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نشكر الله سبحانو وتعالى عمى توفيقو لإتمام ىذا العمل المتواضع.   
وانطلاقا من قول الرسول صلى الله عليه وسلم "من صنع إليكم معروفا فكافئوه فإن لم تجدوا ما 

فأدعو لو حتى تروا أنكم كافأتموه"، بكل امتنان وعرفان نتقدم  تكافئونو بو
بأسمى معاني الشكر والاحترام إلى كل من مد لنا يد العون في انجاز ىذا العمل 
وفي مقدمتيم الأستاذ المشرف "كواىي الربيع" لما قدمتو لنا من نصائح 

رشادات قيمة حتى يرى ىذا العمل النور.  وا 
يل للأساتذة الأفاضل أعضاء لجنة المناقشة لتفضميم ونتوجو بالشكر الجز   

بمناقشة ىذا العمل. كما نتقدم بشكر وتقدير خاص للأستاذ "بوعموشة نعيم" 
لإسياماتو العممية التي كان ليا الأثر الكبير في ىذه الدراسة من خلال نصائحو 

" فؤاديرة وتوجيياتو القيمة. كما لا يفوتنا أن نتقدم بالشكر والعرفان لمسيد "عم
رئيس المجمس الشعبي البمدي لبمدية زيامة منصورية عمى كل التسييلات التي 
منحت لنا أثناء إجراء دراستنا الميدانية، بالإضافة لكافة موظفي البمدية الذين 

  زودونا بالمعمومات اللازمة وتعاونوا معنا بكل رحابة صدر.
لكافة أساتذة وموظفي كمية العموم الانسانية كما نتقدم بخاص الشكر   

قف وقفة احترام وتقدير لكل من ساىم في ىذا ونوالاجتماعية بجامعة جيجل. 
 بعيد. وأالعمل من قريب 
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 جداولال ق ائمة



 :داولـالج قائمة
 رقم الجـدول عنوان الجـدول الصفحـة
 6الجدول رقم  .يمثل توزيع المبحوثين حسب الجنس 626

 2الجدول رقم  .يمثل توزيع المبحوثين حسب السن 626
 3الجدول رقم  .يمثل توزيع المبحوثين حسب الحالة العائمية 627
 4الجدول رقم  التعميمي.المستوى يمثل توزيع المبحوثين حسب  627
 5الجدول رقم  سنوات الخدمة المهنية. يمثل توزيع المبحوثين حسب 628
ثقة الإدارة في قدرتهم عمى أداء يمثل توزيع المبحوثين حسب أرائهم حول  629

 المهام الموكمة إليهم.
 6الجدول رقم 

الفرصة لاتخاذ توفير رئيسهم لهم يمثل توزيع المبحوثين حسب أرائهم حول  629
ن كان ذلك يساهم في زيادة مهاراتهم  القرارات الإدارية باستقلالية، وا 

 الإبداعية.

 7 الجدول رقم

تفويض رئيسهم لهم جزء من يمثل توزيع المبحوثين حسب أرائهم حول  631
 الصلاحيات الخاصة به، وطريقة التي يتم بها التفويض.

 8 الجدول رقم

ممارستهم لصلاحياتهم أثناء فترة ن حسب أرائهم حول يمثل توزيع المبحوثي 636
 التفويض دون تدخل رئيسهم.

 9 الجدول رقم

قيامهم بانجاز الأعمال المفوضة يمثل توزيع المبحوثين حسب أرائهم حول  632
 إليهم عمى أكمل وجه.

 61 الجدول رقم

لهم في تقديم رئيسهم لمتوجيهات يمثل توزيع المبحوثين حسب أرائهم حول  632
 مجال عممهم.

 66 الجدول رقم

الأسباب التي تمكنهم من يمثل توزيع المبحوثين حسب أرائهم حول  633
 .الحصول عمى تفويض لجزء من السمطة

 62 الجدول رقم

حصولهم عمى فرصة لممشاركة يمثل توزيع المبحوثين حسب أرائهم حول  634
 في اتخاذ القرارات المتعمقة بعممهم.

 63 الجدول رقم

إمكانية تصرفهم بحرية عند وقوع  يمثل توزيع المبحوثين حسب أرائهم حول 634
ن كانوا يعتبرون أنفسهم متخذي  مشكل إداري دون الرجوع لمسؤولهم، وا 

 .قرار في مجال عممهم

 64 الجدول رقم

يمثل توزيع المبحوثين حسب أرائهم إن كانوا يجدون أنفسهم يؤدون أعمالهم  635
ن كان ذلك يؤثر عمى مهاراتهم الإبداعية دائما بطريقة  .روتينية، وا 

 65 الجدول رقم



ون صعوبة في الحصول دجيمثل توزيع المبحوثين حسب أرائهم إن كانوا ي 636
                         عمى المعمومات التي يريدونها من أجل القيام بعممهم بكفاءة

 66 الجدول رقم

أرائهم حول قيامهم بتبادل المعمومات مع  يمثل توزيع المبحوثين حسب 637
 زملائهم في العمل.

 67 الجدول رقم

يمثل توزيع المبحوثين حسب أرائهم حول اتسام التعميمات والإجراءات  638
 .الموجهة إليهم بالوضوح

 68 الجدول رقم

اهتمام الإدارة بإيصال المعمومات يمثل توزيع المبحوثين حسب أرائهم حول  638
 .والقرارات إلى كل المستويات الإدارية في الوقت المناسب

 69 الجدول رقم

كيفية نقل القرارات الصادرة من يمثل توزيع المبحوثين حسب أرائهم حول  639
 .الإدارة المركزية إليهم

 21 الجدول رقم

الوسائل الأكثر فعالية في إيصال يمثل توزيع المبحوثين حسب أرائهم حول  641
 .المعمومات

 26 الجدول رقم

وجود وسائل اتصال بين إدارتهم يمثل توزيع المبحوثين حسب أرائهم حول  646
 .والمستويات الإدارية الأخرى

 22 الجدول رقم

يمثل توزيع المبحوثين حسب أرائهم إن كان عدم توفر تقنيات الاتصال  646
ن كانت المؤسسة  تهتم بإيجاد وسائل الحديثة يعيقهم عن أداء مهامهم، وا 

 .اتصال فعالة ومتطورة

 23 الجدول رقم

توفير المؤسسة لنظام معموماتي يمثل توزيع المبحوثين حسب أرائهم حول  253
ن كان ذلك يساعدهم عمى التطوير والتجديد في  يخدمهم في عممهم، وا 

 .مجال عممهم

24 الجدول رقم  

اتصالهم بالأفراد داخل  يمثل توزيع المبحوثين حسب أرائهم إن كان 254
 .المؤسسة من شأنه تطوير معارفهم

25 الجدول رقم  

تقدير المؤسسة لجهود الموظفين  يمثل توزيع المبحوثين حسب أرائهم حول 255
 .في العمل

26 الجدول رقم  

عتبرون التقدير والاحترام من يمثل توزيع المبحوثين حسب أرائهم إن كانوا ي 256
 .فع جيد لمعملرؤسائهم في العمل دا

27 الجدول رقم  

شعورهم بأن هناك عدالة في نظام يمثل توزيع المبحوثين حسب أرائهم حول  256
 .الترقيات والحوافز المتبع في المؤسسة

28 الجدول رقم  

تناسب الراتب الذي يتقاضونه مع يمثل توزيع المبحوثين حسب أرائهم حول  257
 .الجهود التي يبدلونها في العمل

29 الجدول رقم  



تساعدهم الحوافز المقدمة لهم  يمثل توزيع المبحوثين حسب أرائهم إن كانت 258
 .من المؤسسة عمى بدل مجهودات أكثر

31 الجدول رقم  

اعتبارهم الحوافز والمكافآت يمثل توزيع المبحوثين حسب أرائهم حول  258
تي تساهم أكثر في المقدمة لمعمال دافع للإبداع والابتكار، ونوع الحوافز ال

 الإبداع والابتكار.

36 الجدول رقم  

اكتسابهم لمهارات جديدة يزيد يمثل توزيع المبحوثين حسب أرائهم إن كان  251
 .من فرصهم في الترقية والحصول عمى الحوافز

32 الجدول رقم  

الإدارة بتحفيزهم عمى تحمل قيام  يمثل توزيع المبحوثين حسب أرائهم حول 251
 .المسؤولية المهنية في العمل

33 الجدول رقم  

العمل الذي يقومون به إن كان  يمثل توزيع المبحوثين حسب أرائهم حول 261
ن كان أدائهم لعممهم يسهم في تحقيق يمنحهم شعورا بالفخر والاعتزاز،  وا 

 .أهداف المؤسسة

34 الجدول رقم  

لدافع قوي لتحقيق  امتلاكهم يمثل توزيع المبحوثين حسب أرائهم حول 262
 أهداف المؤسسة.

35 الجدول رقم  

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
  

 شكاا الأ ق ائمة



 :لشكااالأ قائمة
 لشكارقم ال لشكاعنوان ال الصفحـة
 6ل رقم شكال .يمثل توزيع المبحوثين حسب الجنس 626

 2ل رقم شكال .يمثل توزيع المبحوثين حسب السن 626
 3رقم ل شكال .يمثل توزيع المبحوثين حسب الحالة العائمية 627
 4رقم  لشكال المستوى التعميمي.يمثل توزيع المبحوثين حسب  627
 5رقم  لشكال سنوات الخدمة المهنية. يمثل توزيع المبحوثين حسب 628
ثقة الإدارة في قدرتهم عمى أداء يمثل توزيع المبحوثين حسب أرائهم حول  629

 المهام الموكمة إليهم.
 6رقم  لشكال

توفير رئيسهم لهم الفرصة لاتخاذ يمثل توزيع المبحوثين حسب أرائهم حول  631
 .القرارات الإدارية باستقلالية

 7 رقم لشكال

تفويض رئيسهم لهم جزء من يمثل توزيع المبحوثين حسب أرائهم حول  631
 .الصلاحيات الخاصة به

 8 رقم لشكال

ممارستهم لصلاحياتهم أثناء فترة يمثل توزيع المبحوثين حسب أرائهم حول  636
 التفويض دون تدخل رئيسهم.

 9 رقم لشكال

قيامهم بانجاز الأعمال المفوضة يمثل توزيع المبحوثين حسب أرائهم حول  632
 إليهم عمى أكمل وجه.

 61 رقم لشكال

تقديم رئيسهم لمتوجيهات لهم في يمثل توزيع المبحوثين حسب أرائهم حول  632
 مجال عممهم.

 66 رقم لشكال

من الأسباب التي تمكنهم يمثل توزيع المبحوثين حسب أرائهم حول  633
 .الحصول عمى تفويض لجزء من السمطة

 62 رقم لشكال

حصولهم عمى فرصة لممشاركة يمثل توزيع المبحوثين حسب أرائهم حول  634
 في اتخاذ القرارات المتعمقة بعممهم.

 63 رقم لشكال

إمكانية تصرفهم بحرية عند وقوع  يمثل توزيع المبحوثين حسب أرائهم حول 635
 .لمسؤولهممشكل إداري دون الرجوع 

 64 رقم لشكال

يمثل توزيع المبحوثين حسب أرائهم إن كانوا يجدون أنفسهم يؤدون أعمالهم  636
 .دائما بطريقة روتينية

 65 رقم لشكال

ون صعوبة في الحصول دجيمثل توزيع المبحوثين حسب أرائهم إن كانوا ي 636
                         عمى المعمومات التي يريدونها من أجل القيام بعممهم بكفاءة

 66 رقم لشكال



يمثل توزيع المبحوثين حسب أرائهم حول قيامهم بتبادل المعمومات مع  637
 زملائهم في العمل.

 67 رقم لشكال

يمثل توزيع المبحوثين حسب أرائهم حول اتسام التعميمات والإجراءات  638
 .الموجهة إليهم بالوضوح

 68 رقم لشكال

اهتمام الإدارة بإيصال المعمومات يمثل توزيع المبحوثين حسب أرائهم حول  638
 .والقرارات إلى كل المستويات الإدارية في الوقت المناسب

 69 رقم لشكال

كيفية نقل القرارات الصادرة من يمثل توزيع المبحوثين حسب أرائهم حول  639
 .الإدارة المركزية إليهم

 21 رقم لشكال

الوسائل الأكثر فعالية في إيصال يمثل توزيع المبحوثين حسب أرائهم حول  641
 .المعمومات

 26 رقمل شكال

وجود وسائل اتصال بين إدارتهم يمثل توزيع المبحوثين حسب أرائهم حول  646
 .والمستويات الإدارية الأخرى

 22 رقم لشكال

تقنيات الاتصال يمثل توزيع المبحوثين حسب أرائهم إن كان عدم توفر  642
 .الحديثة يعيقهم عن أداء مهامهم

 23 رقم لشكال

توفير المؤسسة لنظام معموماتي يمثل توزيع المبحوثين حسب أرائهم حول  341
 .يخدمهم في عممهم

24 رقم لشكال  

اتصالهم بالأفراد داخل  يمثل توزيع المبحوثين حسب أرائهم إن كان 341
 .المؤسسة من شأنه تطوير معارفهم

25 رقم لشكال  

تقدير المؤسسة لجهود الموظفين  يمثل توزيع المبحوثين حسب أرائهم حول 344
 .في العمل

26 رقم لشكال  

عتبرون التقدير والاحترام من يمثل توزيع المبحوثين حسب أرائهم إن كانوا ي 341
 .رؤسائهم في العمل دافع جيد لمعمل

27 رقم لشكال  

شعورهم بأن هناك عدالة في نظام يمثل توزيع المبحوثين حسب أرائهم حول  341
 .الترقيات والحوافز المتبع في المؤسسة

28 رقم لشكال  

تناسب الراتب الذي يتقاضونه مع يمثل توزيع المبحوثين حسب أرائهم حول  341
 .الجهود التي يبدلونها في العمل

29 رقم لشكال  

تساعدهم الحوافز المقدمة لهم  حسب أرائهم إن كانت يمثل توزيع المبحوثين 341
 .من المؤسسة عمى بدل مجهودات أكثر

31 رقم لشكال  

اعتبارهم الحوافز والمكافآت يمثل توزيع المبحوثين حسب أرائهم حول  341
 .المقدمة لمعمال دافع للإبداع والابتكار

36 رقم لشكال  



اكتسابهم لمهارات جديدة يزيد يمثل توزيع المبحوثين حسب أرائهم إن كان  341
 .من فرصهم في الترقية والحصول عمى الحوافز

32 رقم لشكال  

الإدارة بتحفيزهم عمى تحمل قيام  يمثل توزيع المبحوثين حسب أرائهم حول 341
 .المسؤولية المهنية في العمل

33 رقم لشكال  

العمل الذي يقومون به إن كان  المبحوثين حسب أرائهم حوليمثل توزيع  311
 .يمنحهم شعورا بالفخر والاعتزاز

34 رقم لشكال  

امتلاكهم لدافع قوي لتحقيق  يمثل توزيع المبحوثين حسب أرائهم حول 313
 أهداف المؤسسة.

35 رقم لشكال  
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 :ملخص الدراسة
دور التمكين الإداري في خمق الإبداع لدى الموظفين في  التعرف عمىإلى  ىذه الدراسة ىدفت 

تكون مجتمع الدراسة من قد و  المنيج الوصفي في ىذه الدراسة، اباستخدامن حيث قمنا .المؤسسة الجزائرية
وذلك بإتباع موظف وموظفة،  06جميع الموظفين الإداريين ببمدية زيامة منصورية ولاية جيجل وعددىم 

أسموب الحصر الشامل المستخدم في الدراسات الوصفية. حيث قمنا بتطوير استمارة لجمع البيانات مكونة 
 ات الدراسة التي مفادىا:سؤال موزعة عمى أربعة محاور تسعى لاختبار فرضي 53من 

 يساىم تفويض السمطة من قبل المسؤولين في خمق الإبداع لدى الموظفين في المؤسسة الجزائرية. -
 يساىم الاتصال في خمق الإبداع لدى الموظفين في المؤسسة الجزائرية. -
 يساىم التحفيز في خمق الإبداع لدى الموظفين في المؤسسة الجزائرية. -

التمكين الإداري يساىم في خمق الإبداع لدى الموظفين في نتائج ىذه الدراسة أن حيث أوضحت  
يساىم في  الاتصال والتحفيز. فمن خلال النتائج التي توصمنا إلييا يتضح أن كلا من المؤسسة الجزائرية

سبمو أي أنو كمما كان ىناك تييئة لظروف العمل و ، خمق الإبداع لدى الموظفين في المؤسسة الجزائرية
خمق الإبداع لدى الموظفين ويساعدىم عمى إخراج الطاقات الإبداعية داخل المؤسسة كمما أدى ذلك إلى 

 الكامنة لدييم.
 ما يمي:نوجزىا فييمكن أن مجموعة من التوصيات والاقتراحات  إلىخمصنا في نياية الدراسة وقد  
  الإداري كأحد الاستراتيجيات التي ضرورة تطوير الوعي لدى المدراء والمسيرين بأىمية التمكين

 تسيم في تحقيق التوازن بين أىداف الموظفين وأىداف المؤسسة.
  اىتمام القادة والمدراء بتزويد الموظفين بالمعمومات اللازمة التي تساعدىم عمى اتخاذ القرارات

 دون الرجوع للإدارة العميا.
  التعاون المتبادل، ويحفزىم عمى إخراج تعزيز روح المبادرة لدى المرؤوسين بشكل يدعم الثقة و

 الطاقات الإبداعية.
  تشجيع القادة والمدراء للأفكار والآراء التي تقدم من طرف الموظفين والسماح ليم بإبداء رأييم مما

 يزيد من شعورىم بالانتماء لمتنظيم.
 افآت للأفراد تقدير المؤسسة لمجيود الإضافية التي يقدميا الموظفون في مجال عمميم وتقديم مك

 ذوي الانجازات المبيرة مما يدفعيم لبدل مجيودات أكثر.
  الاىتمام بالمورد البشري وما يمتمكو من قدرات وميارات والاعتراف بما يبدلو من مجيود بحيث

  يصبح جزء لا يتجزأ من المؤسسة.
 
 
 

 



Résumer: 
Cette étude visait à identifier le rôle de l'habilitation administrative dans la création de 

créativité chez les employés de l'institution algérienne. Nous avons utilisé l'approche 

descriptive dans cette étude, et la communauté d'étude peut être composée de tout le 

personnel administratif de la municipalité de Ziyama, 60 employés et membres du personnel, 

en utilisant la méthode d'inventaire complète utilisée dans les études descriptives. Où nous 

avons développé un questionnaire de collecte de données composé de 35 questions réparties 

sur quatre axes cherchant à tester l'hypothèse de l'étude que: 

- La délégation d'autorité par les fonctionnaires contribue à la création de créativité parmi les 

employés de l'institution algérienne. 

- La communication contribue à la création de créativité parmi les employés de l'institution 

algérienne. 

- La stimulation contribue à la création de créativité parmi les employés de l'institution 

algérienne. 

Les résultats de cette étude ont montré que l'autonomisation administrative contribue à 

la création de créativité chez les employés de l'institution algérienne. Grâce à nos résultats, il 

est clair que tant la communication et de motivation contribue à la création de la créativité 

chez les employés de l'institution algérienne, que chaque fois qu'il y avait la création de 

conditions et des chemins de travail au sein de l'institution chaque fois qu'il a conduit à la 

création de la créativité chez les employés et les aide à prendre le potentiel créatif qu'ils ont. 

À la fin de l'étude, nous avons conclu avec une série de recommandations et de 

suggestions qui peuvent être résumées comme suit: 

 La nécessité de sensibiliser les gestionnaires et les gestionnaires à l'importance de 

l'habilitation administrative comme l'une des stratégies qui contribuent à l'équilibre entre les 

objectifs des employés et les objectifs de l'institution. 

 L'attention des dirigeants et des gestionnaires pour fournir au personnel l'information 

nécessaire pour les aider à prendre des décisions sans faire référence à la haute direction. 

 Promouvoir l'esprit d'entreprise des subordonnés d'une manière qui favorise la 

confiance et la coopération mutuelle, et les stimule à prendre des énergies créatives. 

 Encourager les leaders et les managers à partager leurs idées et leurs opinions et leur 

permettre d'exprimer leur opinion, en renforçant leur sentiment d'appartenance à 

l'organisation. 

 Appréciation de l'organisation pour les efforts supplémentaires déployés par les 

employés dans leur domaine et pour récompenser les personnes ayant des réalisations 

exceptionnelles, ce qui les amènera à faire plus d'efforts. 

 Accorder de l'attention à la ressource humaine et aux capacités et compétences qu'elle 

possède et reconnaître l'effort qu'elle fait pour devenir partie intégrante de l'institution. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



Abstract: 
This study aimed to identify the role of administrative empowerment in creating 

creativity among the employees in the Algerian institution. We used the descriptive approach 

in this study, and the study community may be composed of all administrative staff in Ziyama 

municipality, 60 employees and staff members, using the comprehensive inventory method 

used in the descriptive studies. Where we developed a questionnaire to collect data consisting 

of 35 questions distributed across four axes seeking to test the hypothesis of the study that: 

- The delegation of authority by the officials contributes to the creation of creativity among 

the employees of the Algerian institution. 

- Communication contributes to the creation of creativity among employees in the Algerian 

institution. 

- Stimulation contributes to the creation of creativity among the employees of the Algerian 

institution. 

The results of this study showed that administrative empowerment contributes to the 

creation of creativity among employees in the Algerian institution. Through our findings, it is 

clear that both communication and motivation contribute to the creation of creativity among 

the staff of the Algerian institution, that is, whenever there is a configuration of the working 

conditions and its reason within the institution, this creates creativity among the staff and 

helps them to bring out their creative potential. 

At the end of the study, we concluded with a set of recommendations and suggestions 

that can be summarized as follows: 

 The need to develop awareness among managers and managers of the importance of 

administrative empowerment as one of the strategies that contribute to balance between the 

objectives of employees and the objectives of the institution. 

 The attention of leaders and managers to provide staff with the necessary information 

to help them make decisions without reference to senior management. 

 Promote the entrepreneurial spirit of subordinates in a manner that fosters trust and 

mutual cooperation, and stimulates them to take out creative energies. 

 Encourage leaders and managers to ideas and opinions offered by employees and 

allow them to express their opinion, increasing their sense of belonging to the organization. 

 Appreciation of the organization for the additional efforts made by employees in their 

field and to provide rewards to individuals with outstanding achievements, which will lead 

them to pay more efforts. 

 Paying attention to the human resource and the abilities and skills it possesses and 

recognizing the effort it makes to become an integral part of the institution. 
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مقدمة:
بجودة ونوعية مخرجاتيا وتحسين  الارتقاء إلىتسعى مختمف المؤسسات بغض النظر عن نوعيا  

من خلال تحكم  إلالا يتم  الأخيرن تحقيق ىذا إلدى الموارد البشرية العاممة بيا، وليذا ف الأداءمستويات 
المؤسسة وتسييرىا بشكل يضمن ليا أن تخمق الدافعية لدى الموارد  إدارة أساليبالقادة والمدراء في 

الطاقات المياراتية والفكرية الكامنة لدييم، وذلك من خلال ما تتبناه المؤسسة  إخراجالبشرية، وتعمل عمى 
 مكانتيا في السوق. إثباتحديثة تكون كفيمة بدعم التنافس وتحقيق التميز، ومن ثم  إدارية أساليبمن 

 كأسموب الإداريظير مفيوم التمكين  الإدارييذا نجد أنو وفي ظل تبني سياسات التطوير ول 
يدخل ضمن اتجاىات التطوير السائدة والمتعمقة بتنمية الجانب الانساني داخل المنظمات، وذلك من 

عطائيمخلال منح الموظفين القدرة والاستقلالية في صنع القرارات  م فرصة حرية التصرف، بما يوفر لي وا 
 العقل، حيث يبدلون قصارى جيدىم نتيجة الشعور بالكفاءة والمسؤولية في انجاز الميام. لإعمال
والرفع من مستويات  الأفرادحاجات  إشباعفموضوع التمكين من المواضيع التي تساعد عمى  

ل، وبالتالي النيوض بعمميات التجديد والتطوير والابتكار، كونو يساعد عمى بناء مالرضا وتشجيع روح الع
 .أخرىوالحماس من جية  الإبداععلاقات ايجابية مع المرؤوسين من ناحية وتحفيزىم عمى خمق 

 إيجادالحمول لممشكلات الناجمة والقادرة عمى  إيجادالمبدعة في  الإدارةالناجحة ىي  والإدارة 
 الأساسيتساعد عمى خمق الدافع للابتكار والتجديد لدى العنصر البشري، باعتباره المحرك  ةإستراتيجي

، فيو يؤثر بدرجة عالية عمى تشجيع وتعزيز روح العمل والمبادرة. وليذا الإبداعيةلمطاقات والقدرات 
 وآراء أفكارضح عمى الوا لتأثيرهنظرا  الإدارين نتجاىل دور التمكين ألا يمكن  الإبداعفعندما نتحدث عن 

 المرؤوسين، مما يدفعيم لبذل المزيد من الجيد والعطاء.
 الإبداعيودور العائد  الإدارةوالجدير بالذكر أن الحاجة الممحة لمواجية مشكلات وتحديات  
أصبح من أىم المتطمبات اللازمة لتنمية وتطوير المؤسسات، وىذا  وتوفير المناخ الملائم لتشجيعو للأفراد،

 ينال الاستحقاق إلا من خلال حرص الإدارة العميا عمى تبني الأساليب الكفيمة بذلك. لا
ومن ىنا كان اىتمامنا منصبا عمى دراسة التمكين الإداري كأحد الأساليب الإدارية التي تسعى  

لإبداع إلى فتح آفاق الإبداع في المؤسسات الجزائرية، حيث كان اختيارنا لموضوع التمكين الإداري وخمق ا
وضمن ىذا  لدى الموظفين في المؤسسة الجزائرية بغرض الكشف عن طبيعة العلاقة الموجودة بينيما.

 المسعى انقسمت ىذه الدراسة إلى إطارين:
الإطار النظري: والذي يأتي بعد المقدمة والتي تمثل تقديما لمموضوع المدروس، ويضم الإطار  

 النظري أربعة فصول.
جانب النظري والذي جاء تحت عنوان الإطار المفاىيمي لمدراسة، ويتضمن الفصل الأول من ال 

تحديد إشكالية الدراسة، فرضيات الدراسة، أسباب اختيار موضوع الدراسة، أىمية وأىداف الدراسة، مفاىيم 
 الدراسة، والدراسات السابقة.



 ب
 

، أىمية التمكين الإداري أما الفصل الثاني فقد جاء تحت عنوان التمكين الإداري، وتناولنا فيو 
تصنيفات التمكين الإداري، ، أبعاد التمكين الإداري، خصائص التمكين الإداري، أىداف التمكين الإداري

مستويات التمكين الإداري، خطوات التمكين الإداري، مزايا وفوائد التمكين الإداري، معوقات التمكين 
الإداري، مقومات ومتطمبات نجاح التمكين.

أىمية الإبداع، خصائص الإبداع،  ، حيث تناولناللإبداعتعرضنا في الفصل الثالث  في حين 
خصائص الشخص المبدع، عناصر الإبداع، أنواع الإبداع، مراحل الإبداع، معوقات الإبداع، 

 استراتيجيات تنمية الإبداع.
،الدراسة النظريات المفسرة لموضوعفي الفصل الرابع الذي جاء تحت عنوان  نابينما تناول 

والمتمثمة في: النظريات الكلاسيكية، النظرية السموكية، النظريات  النظريات المفسرة لمتمكين الإداري
الإدارية الحديثة. والنظريات المفسرة للإبداع المتمثمة في: نظرية التحميل النفسي، النظرية السموكية، 

 البيولوجية، النظرية الترابطية.النظرية الجشطالتية، النظرية الانسانية، النظرية 
 أما الإطار التطبيقي أو الميداني فضم فصمين ىما: 
فيو مجالات الدراسة  ناالفصل الخامس والذي جاء بعنوان الإطار المنيجي لمدراسة، والذي تناول 
نات، ، المنيج المستخدم، الأدوات المستخدمة في جمع البياالزمني، البشري(، مجتمع الدراسة )المكاني،

 وأساليب التحميل )الكمي والكيفي(.
تكميم وتحميل المعطيات الميدانية بينما خصص الفصل السادس والأخير والذي جاء بعنوان  

ونتائج الدراسة، لتفريغ البيانات وتفسيرىا وكذا تحميل ومناقشة نتائج الدراسة من خلال مناقشة فروض 
 .مناقشة النتائج في ضوء الدراسات السابقةالدراسة في ضوء المعطيات الميدانية، بالإضافة إلى 

 ، وأىم المراجع المستخدمة والملاحق.ية لبحثناة كحوصمة نيائبالخاتم دراستنا ناوأخيرا ختم 
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 أولا: إشكالية الدراسة
تتكون جميع المؤسسات من مستويات إدارية مختمفة، تعمل بشكل متكامل لدفع عممية التنمية في  

المجتمع وتطويره. ومما المجتمعات اقتصاديا واجتماعيا، وذلك من خلال الوظائف التي تقدميا في خدمة 
لا شك فيو أن نجاح العممية الإدارية وتحريك عجمة التنمية يتوقف عمى مدى تحقيق أىدافيا بالدرجة 
الأولى، والتي تستند بدورىا إلى كفاءة الموارد البشرية المتواجدة بيا سواء كانوا أفرادا إداريين أو تنفيذيين، 

 از قدراتيم وطموحاتيم الشخصية.إذ لابد من توفر أسباب تساعدىم عمى إبر 
ة حتى تضمن البقاء والاستمرارية في ر البشري أصبح من أولويات كل مؤسسفالاىتمام بالعنص 

. ومن المسؤولون عن فشل أو نجاح أي مؤسسة من المؤسساتتحقيق ميزة تنافسية، أي أن الأفراد ىم 
طية الإدارة، والاىتمام بالمشاركة، ونشر روح ، وغرس مبدأ ديمقراالموظفينىنا كان الاىتمام بنظام تحفيز 

ويدفعيم لمسعي لتحقيق أىداف الإدارة  الموظفينالفريق وتشجيع روح المبادرة مما يعزز الثقة بالنفس لدى 
 بكفاءة وفعالية.

 فإذاة، روة الحقيقية التي تمتمكيا المؤسسويعد المورد البشري بما يمتمك من قدرات وميارات الث 
ة، وىيئ لو المناخ المناسب القرارات المتعمقة بقضايا المؤسس فرصة في المشاركة في اتخاذمنحت لو ال

إخراج ما يممكو من ميارات وقدرات وأفكار. ايجابي عمى  لتحمل المسؤولية الكافية، قد يؤثر ذلك بشكل
فويض ومما لا شك فيو أن عممية إخراج ىذه الطاقات يستدعي ضرورة عمل القادة والمدراء عمى ت

الصلاحيات للأفراد ومنحيم حرية الرأي والتعبير وتقديرىا لما يمتمكونو من إمكانيات، والعمل عمى توجيييا 
 بما يخدم فعالية المؤسسة وقدرتيا عمى الإبداع.

، وذلك ن نوعيا الاىتمام بذاتية موظفيياومن ىذا المنطمق فإنو يجب عمى أي مؤسسة ميما كا 
والطرق الكفيمة بمساعدتيم عمى تحقيق أىداف المؤسسة. فسعي الأفراد في من خلال توفير الأساليب 

إلى التغيير والابتكار في مجال عمميم يعكس مدى توفر ىذه المؤسسات عمى مدراء وقيادات  ؤسساتالم
 واعية تراعي طاقات مواردىا البشرية باستمرار، وتعمل عمى تمكينيم بشكل جاد.

ساليب الإدارية التي تسمح لمموظفين بإبراز مياراتيم وقدراتيم المينية فالتمكين الإداري ىو أحد الأ 
والإدارية، وىو ما يشكل حمقة وصل بين استمرارية الموظف في عممو وسعيو إلى التطوير والابتكار 
بصورة واضحة. الأمر الذي قد ينعكس بصورة ايجابية عمى الحالة النفسية لمموظف، والتي تبعث فيو 

بداعميامو بكل حرية  ءلأداالحماس  وىو ما يبرز الدور الفعال لمتمكين الإداري في تييئة وتشكيل . وا 
الأرضية المناسبة لإخراج الطاقات الكامنة لدى الموظفين بالمؤسسة، من خلال تبني القادة أو المدراء 

 عية لدييم.لسموكيات تساعد عمى الارتقاء بقدرات الموظفين، وتشجيعيم عمى تطوير الاتجاىات الإبدا
وعمى ىذا الأساس تتمحور إشكالية ىذه الدراسة في التساؤل الرئيسي التالي: ىل يساىم التمكين  

 الإداري في خمق الإبداع لدى الموظفين في المؤسسة الجزائرية؟
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 وتندرج تحتو الأسئمة الفرعية التالية: 
 ؟الجزائرية الموظفين في المؤسسةىل يساىم تفويض السمطة من قبل المسؤولين في خمق الإبداع لدى  -
 ؟الجزائرية ىل يساىم الاتصال في خمق الإبداع لدى الموظفين في المؤسسة -
 ؟الجزائرية ىل يساىم التحفيز في خمق الإبداع لدى الموظفين في المؤسسة -

 ثانيا: فرضيات الدراسة
مرحمة وضع الفروض. ويعتبر  تأتيالدراسة،  أىدافبعد تحديد المشكمة المراد دراستيا وصياغة 

تعبير يصف النتيجة التي يتوقع الباحث  أو"عبارة عن حل محتمل لممشكمة موضوع البحث،  بأنوالفرض 
 (1)تخمين". أون يسفر عنيا البحث في المشكمة، فيو تصور مسبق أ

 وتقوم دراستنا الحالية عمى مجموعة من الفرضيات، عمى النحو التالي: 
 الرئيسية:الفرضية  -1
 لدى الموظفين في المؤسسة الجزائرية. الإبداعفي خمق  الإدارييساىم التمكين  -
 الفرضيات الفرعية: -2
 .الجزائرية يساىم تفويض السمطة من قبل المسؤولين في خمق الإبداع لدى الموظفين في المؤسسة -
 .ةالجزائري يساىم الاتصال في خمق الإبداع لدى الموظفين في المؤسسة -
 .الجزائرية يساىم التحفيز في خمق الإبداع لدى الموظفين في المؤسسة -

 ثالثا:أسباب اختيار موضوع الدراسة
نما ن إ ميل إلى تكون بناء عمى دوافع وأسباب تجعمنا ندراسة أي موضوع لا تنطمق من فراغ، وا 

ينطمق منيا. وبيذا جاء اختيارنا دراسة ىذا الموضوع، فكل باحث عند اختياره لموضوع الدراسة لو مبررات 
 لموضوع الدراسة الحالية استنادا لجممة من المبررات التي دفعتنا لذلك والمتمثمة في:

 تماشي ىذا الموضوع مع التخصص. -
 بصفة عامة، والمؤسسة الجزائرية بصفة خاصة. الإدارةاعتبار الموضوع ميم في مجال  -
مكانيةسيولة الموضوع  -  النتائج المرجوة. إلىالحصول عمى المعمومات المطموب جمعيا لموصول  وا 
 حداثة الموضوع وعدم تناولو بكثرة من قبل الباحثين. -
نظرة عامة حول الموضوع وشجعنا عمى  أعطانامما  والأعمالالاطلاع المسبق عمى بعض البحوث  -

 اختياره.
 رابعا: أهداف الدراسة

الأىداف يسعى الباحث إلى بموغيا، وىذه الأىداف قد تكون  لكل دراسة ىدف أو مجموعة من
 عممية أو عممية. ويمكن حصرىا فيما يمي:

                                                           
 .74، ص2009، دار المناىج، عمان، التربية مناهجه، أدواته، وسائمه الإحصائيةالبحث العممي في محسن عمي عطية:  (1)
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 الأهداف العممية: -1
إن الغاية العممية لدراستنا الحالية تتمثل في إثراء المكتبة الجامعية بما سوف يتضمنو الموضوع  

وأبعاده، وخصائصو وأىميتو. والإبداع لدى من معمومات عن التمكين الإداري، من حيث مفيومو، 
 الموظفين من حيث مفيومو، ومحدداتو وأبعاده.

 الأهداف العممية: -2
إذ يتمثل اليدف العام لدراستنا في الوصول إلى ضبط علاقة التمكين الإداري بالإبداع. أما  

 الأىداف الفرعية فتتمثل في:
ولين في خمق الإبداع لدى الموظفين في المؤسسة الكشف عن مساىمة تفويض السمطة من قبل المسؤ  -

 الجزائرية.
 الكشف عن مساىمة الاتصال في خمق الإبداع لدى الموظفين في المؤسسة الجزائرية. -
 الكشف عن مساىمة التحفيز في خمق الإبداع لدى الموظفين في المؤسسة الجزائرية. -

 خامسا: أهمية الدراسة
من خلال اىتمام بعض الباحثين بدراسة ىذا الموضوع، حين ستشكل  أىميتياتستمد ىذه الدراسة 

، وتسميط الضوء عمى بعض المفاىيم التنظيمية الحديثة الإداريةميمة لمدراسات  إضافة الأخيرةىذه 
 وأثرهودور الموظف داخل المؤسسة  أىميةفي  أيضا أىميتيا. كما تكمن الإداري والإبداعكالتمكين 

تحقيقيا ليدفيا بشكل فعال ومتميز، وارتباطو بالسموك التنظيمي الذي لو دور ىام الواضح في نجاحيا و 
جديدة انطلاقا  أفكارجيو الموظفين داخل مؤسستيم، وبعث روح العمل لدييم، والمساىمة في خمق و في ت

 مما يمتمكونو من قدرات وميارات.
 سادسا: مفاهيم الدراسة

كبيرة في عممية البحث، لأنو عن طريقيا يمكن إزالة جزء تكتسي عممية تحديد المفاىيم أىمية  
كبير من الغموض الذي يكتنف الموضوع بالنسبة لمباحث والقارئ معا، فيي من الخطوات الأساسية في 
أي عممية بحث. ولذلك قمنا بتحديد المفاىيم الرئيسية لمموضوع وىي: التمكين، الإدارة، التمكين الإداري، 

 الإداري، المؤسسة. والمفاىيم ذات الصمة بكلا المتغيرين.الإبداع، الإبداع 
 المفاهيم الرئيسية: -1

 التمكين: -1.1
 لغة: -أ

، والتمكن من الشيء إتقانو والسيطرة من مكن يمكن تمكينا ومكانة، وىو منح المنزلة الرفيعة
 (1)عميو.

                                                           
 .509، ص2003، 7، مؤسسة الرسالة، بيروت، ط13، جالقاموس المحيطالفيروز أبادي ومجد الدين يعقوب:  (1)
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 اصطلاحا: -ب
الكتاب والباحثين الذين حاولوا تعريفو، لقد تعددت التعاريف الاصطلاحية لمفيوم التمكين بتعدد  

 واختمفت باختلاف وجيات النظر لدييم. ومن بين ىذه التعاريف:
"عممية تحرير الانسان من القيود، وتشجيع الفرد وتحفيزه، ومكافأتو عمى  بأنويعرف التمكين  

 (1)".والإبداعممارسة روح المبادرة 
التي يتم من خلاليا فرض السمطة  الأساليبتخطي  يركز ىذا التعريف عمى أن التمكين يقوم عمى 

 والقوة عمى الفرد، بيدف خمق شعور الرضا والراحة لديو، مما يدفعو لممبادرة في العمل.
تبني وتمثيل ليذه الحالة من قبل الفرد،  إلى"حالة ذىنية داخمية تحتاج  بأنوكما يعرف التمكين  

يمتمك من قدرات معرفية تساعده في اتخاذ قراراتو، واختيار  بما ولإقناعولكي تتوافر لو الثقة بالنفس، 
 (2)".إلييان يصل أالنتائج التي يريد 

ويتضح من خلال ىذا التعريف ان التمكين عممية تتوقف عمى مدى قدرة الممكنين من زرع الثقة  
 .بما يمتمكونو من خبرات وميارات فكرية وعممية الأفرادبالنفس، والقناعة الشخصية لدى 

من  أكثرشخص ما لكي يتولى القيام بمسؤوليات وسمطات  تأىيل" بأنو أيضاويعرف التمكين  
 (3)خلال التدريب والثقة والتشجيع".

نما، الإدارية بالأعمالن يتولى القيام أفرد كان  لأينو لا يمكن أ إلىشير ىذا التعريف وي  ينبغي  وا 
 لك الحجم المناسب من المسؤوليات. ن يكون مؤىلا ومدربا وكفء لشغل تمك المناصب بذأ

 التعريف الإجرائي:
يقصد بالتمكين العممية التي يصبح الفرد من خلاليا واعيا بالطريقة التي تمنح القدرة، وتحفزه  

 دوار محددة.ألمقيام بميام و  أكثروتعطيو دافعية 
 الإدارة: -2.1

 لغة: -أ
 (4)وتدبيرىا". الأمورمصدر الفعل المزيد أدار؛ بمعنى جعمو يدور، واستعاره المعاصرون لتوجيو  

 
 
 
 

                                                           
 .6، ص2006 ، المنظمة العربية لمتنمية الإدارية، القاىرة،التمكين كمفهوم إداري معاصرممحم يحي سميم:  (1)
 .22، ص2012، 1، دار الحامد، عمان، طالتمكين الإداري في العصر الحديثمحمد حسين الوادي:  (2)
، 2004، القاىرة، الإدارية، المنظمة العربية لمتنمية لتعزيز تمكين العاممين في المنظمات العربية أفكارسعد بن مرزوق العتيبي:  (3)
 .4ص
 .67، ص1997، 1، دار الكنوز الأدبية، بيروت، طالدراسات الاقتصاديةقاموس حمادي العموي:  (4)
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 اصطلاحا: -ب
 حوليا، ومن بين ىذه التعاريف: الآراءواختمفت  الإدارةلقد قدمت العديد من التعاريف لمفيوم  
 أنيممن  التأكد، ثم الأفرادن يقوم بو أ"المعرفة الصحيحة لما يراد  بأنيا الإدارةيعرف تايمور  

 (1)التكاليف". بأحسن طريقة وأرخصيفعمون ذلك 
العاممين  إدراكفن ومعرفة، وتتجسد من خلال  الإدارةفي ىذا التعريف عمى أن  "تايمور"وقد ركز  

 قل التكاليف.أالمستويات و  بأجودلما يقدمونو من مجيودات، 
لانجاز عممية  الأشخاص"تنحصر في توجيو وتنسيق ورقابة عدد من  بأنيا "ىوايت"ويعرفيا  
 (2)تحقيق ىدف معموم". أومحددة، 
 (3)"الترتيب والتنظيم الخاص لمجيود الجماعية لمبشر". بأنياكما تعرف  
وسموكاتيم بغية  الأفرادتيتم بتنسيق وتوجيو  الإدارةن أويتضح من خلال ىذين التعريفين ب 
 معين.ىدف  إلىالوصول 
"ممارسة مجموعة من الوظائف كالتخطيط والتنظيم والتوجيو  بأنيا أيضا الإدارةوتعرف  
 (4)والرقابة".
المنشودة،  الأىدافلتحقيق  إدارية بأساليب"عممية لتوجيو النشاط التنفيذي  بأنياوتعرف كذلك  
السياسية والاجتماعية قل جيد مع مراعاة ظروف البيئة أوقت و  وأسرعقل تكمفة، أدقة، و  بأكثر

 (5)والاقتصادية".
 وبأقلالطرق  بأفضلتثمين جيودىا  إلىعممية فنية تسعى  الإدارةن أ إلىويشير ىذين التعريفين  

  بعين الاعتبار العوامل الخارجية المحيطة ببيئة العمل. الأخذالتكاليف، مع 
 التعريف الإجرائي:

 ،لتوجيو الجيود البشرية بشكل منظم لتحقيق أىداف معينةيقصد بالإدارة تمك العممية التي تيدف 
لمموارد البشرية والمعنوية داخل المؤسسة من خلال مختمف  والكفءوالتحكم في الاستخدام الفعال 

؛ أي أن الإدارة عممية اجتماعية مستمرة تسعى إلى استثمار القوى البشرية والإمكانات الإداريةالعمميات 
 تحقيق أىداف مرسومة بدرجة عالية من الكفاءة.المادية من أجل 

 
 

                                                           
 .25، ص006ص2، المكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية، المهارات والوظائف الإداريةنبيل محمد مرسي:  (1)
 .26، ص2006، 3، دار وائل، عمان، طمبادئ الإدارة النظريات والعمميات والوظائفمحمد قاسم القريوتي:  (2)
 .112، ص2007، دار الكتاب الجامعي، الإسكندرية، القيادة الإداريةنواف سالم كنعان:  (3)
 ، ص.2011، 1، دار الحامد، عمان، طإدارة الإبداع والابتكار في منظمات الأعمالعاكف لطفي خصاونو:  (4)
 .62، ص2005دار المعرفة الجامعية، الإسكندرية، ، الإدارة مفاهيمها وأنواعها وعممياتهاإبراىيم عبد اليادي، محمد المميجي:  (5)
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 التمكين الإداري: -3.1
"عممية يتاح من خلاليا لمعاممين المشاركة في المعمومات والتدريب  بأنو الإدارييعرف التمكين  

نتائج ايجابية في العمل  إلىوظائفيم بيدف الوصول  أنشطةوالتنمية، والتخطيط والرقابة عمى ميام 
 (1)الفردية والتنظيمية". الأىدافوتحقيق 
يقتصر عمى منح العاممين حرية في  أسموب الإدارييركز ىذا التعريف عمى اعتبار التمكين  

 المسطرة داخل النسق التنظيمي. الأىدافبشكل يضمن  الإدارية الأنشطةالتصرف وممارسة مختمف 
تزام الذي يتحقق من خلال القدرة عمى "الشعور بممكية العمل والال بأنو الإداريكما يعرف التمكين  

اتخاذ القرارات التي يكون لمفرد فييا مسؤولية، ويمكنو من المساىمة والتفكير، وليس باعتباره زوجا من 
 (2)".الآخرونيفعل ما يقولو  الأيدي

 أيعد الانساني؛ بعين الاعتبار الب يؤخذ الإدارين في التمكين أيتضح من خلال ىذا التعريف  
ة الجانب الانساني لمفرد داخل المؤسسة، بشكل يضمن خمق الدافعية ويحفزه لمتفكير الجدي في مراعا

وتوفير الخدمات  الإنتاجتحقيق  لأجلالعمل، وتجنب الاعتبار الذي يجعمو كآلة داخل التنظيم يعمل 
 ن منحو ىامش من الصلاحيات والحرية في اتخاذ القرارات.ملابد  إذفحسب، 
الموظفين القوة لاتخاذ القرارات بشأن عمميم،  إعطاء"عممية  بأنو أيضا ويعرف التمكين 

شراكيم، الأفرادتحرير الطاقات الكامنة لدى  إلىتيدف  كإستراتيجية في عمميات بناء المنظمة باعتبار  وا 
 (3)البعيدة". وأىدافيامع رؤية المنظمة  الأفرادن نجاح المنظمة يعتمد عمى تناغم حاجات أ

تكمن في كونو يعمل عمى تفجير القدرات  الإدارين فعالية التمكين أ إلىويشير ىذا التعريف  
، والطاقات المتوفرة لدييم، فبقدر ما نمنح الفرد الثقة وحرية التصرف داخل المؤسسة، الأفرادالكامنة لدى 

 كبر وتقديم المزيد.أبقدر ما يزيد عطاؤه وبدلو لجيد 
حد السمات الجوىرية لمقيادة التحويمية، وأن الافتراض الرئيس أ" بأنو ريالإداكما يعرف التمكين  

لكي يمكن  الأماميةن يتم تفويضيا لمموظفين في الصفوف أن سمطة اتخاذ القرار يجب أفي فكرة التمكين، 
 (4)تمكينيم للاستجابة بصورة مباشرة لطمبات العملاء ومشاكميم واحتياجاتيم".

تتطمب التحول  الإدارين فكرة التمكين أ أيعمى البعد التحولي لمقيادة، ن ىذا التعريف يقتصر إ 
الثقة والتفويض، وكذلك الحال بالنسبة لدور العمال الذين يتحولون  إلىفي دور القائد من التحكم والتوجيو 

 مشاركين في اتخاذ القرارات. إلىوالتوجييات  للأوامرمن خاضعين 
                                                           

 .243، ص2013، 1، إثراء لمنشر والتوزيع، عمان، طإدارة التغيير والتطويرناصر جرادات وآخرون:  (1)
، 1، دار صفاء، عمان، طالاستشراف الاستراتيجي ومستوى التمكين التنظيمي أسموب كمي تحميميعادل ىادي البغدادي:  (2)

 .130، ص2013
، دار الأيام، إستراتيجية التمكين التنظيمي لتعزيز فاعمية عمميات إدارة المعرفةحسين موسى قاسم البنا، نعمة عباس الخفاجي:  (3)

 .25، ص2014عمان، 
 .117، ص2013، 1، دار الراية، عمان، طالقيادة الإداريةأسامة خيري:  (4)
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صدارالمعمومة،  إلىلنقل القوة المستندة  بأنو "مدخلكذلك  الإداريويعرف التمكين   القرارات من  وا 
التي  والإمكاناتمن امتلاكيم لكافة القدرات  التأكدالمستويات الدنيا بعد  إلىالعميا  الإداريةالمستويات 

مكانياتياتؤىميم لمتعاطي الكفء والفاعل مع موارد المنظمة  مة ومقدراتيا الجوىرية بقصد تعظيم القي وا 
 (1)المصالح". لأصحاب
ن أ أين تفويض الصلاحيات والمسؤوليات يقتصر عمى القيادات العميا، أيركز ىذا التعريف عمى  

الوسطى والدنيا،  الإداريةيكون في شكل نازل فقط، بغض النظر عن نقل القوة والمسؤولية في المستويات 
 .اريالإدكأن يكون التمكين بين فئات متشابية في نفس المستوى 

في ممارسة الرقابة وتحمل المسؤولية واستخدام  أوسعسمطة  الأفراد إعطاء" بأنو أيضاويعرف  
 (2)تشجيعيم عمى اتخاذ القرار". لقدراتيم من خلا

الوظيفي، وتشجيع  الإثراءيكمن في  الإدارين جوىر عممية التمكين أ إلىويشير ىذا التعريف  
زيادة الطموح  إلىلعمل، مما يزيد من معارفو وخبراتو، ضف الفرد عمى توسيع نطاق المسؤولية في ا

 الفردي لمعامل وتحفيزه لمعمل من خلال المشاركة في القرارات داخل المؤسسة.
 :الإجرائيالتعريف 
المعتمدة داخل المؤسسة، التي تخمق الفرصة لمموظفين  الإستراتيجيةتمك  الإدارييقصد بالتمكين  

عطائيمفي المشاركة في اتخاذ القرارات، وتجاوز الحدود البيروقراطية في العمل،  كل الحرية والاستقلالية  وا 
 وطاقاتيم. إبداعاتيم لإطلاق
 الإبداع: -4.1

 لغة: -أ
أنشأ الشيء  أيوبدأه، وبدعو بدعا  أنشأه أيابتدعو؛  أومن بدع الشيء  مأخوذ إبداعأصل كممة 
 (3)صياغة غير مسبوقة. أيعمى غير مثال؛ 

 اصطلاحا: -ب
 من قبل الباحثين واختمفت الرؤى حول ىذا المفيوم، ومن بينيا: الإبداعتعددت تعاريف 
 إذا"مزيج من القدرات والاستعدادات والخصائص الشخصية التي  بأنو الإبداعيعرف "جوان" 

 أوالشركة  أومفيدة لمفرد  أصميةنتائج  إلىن ترقى بالعمميات العقمية لتؤدي أاسبة يمكن وجدت ببيئة من
 (4)المجتمع".

                                                           
 .447، ص2011، 1، دار صفاء، عمان، طالتغييرإدارة السموك التنظيمي في عصر إحسان دىش جلاب:  (1)
 .140، ص2010، 1، دار وائل، عمان، طالإدارة العامة الحديثةأيمن عودة المعاني:  (2)
 .16، ص2011، 1، دار المسيرة، عمان، طالإبداع الإداريبلال خمف السكارنو:  (3)
 .6، ص2008، دار أسامة، عمان، الإبداع الإداريجمال خير الله:  (4)
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 الأفكارعمل  إعادة أوتشكيل  إعادة"التجديد بوصفو  بأنو الإبداعويعرف "كولتر" و"روبينس"  
 (1)بشيء ما جديد". لتأتيالجديدة 
شيء جديد، بحيث يكون  إلىعممية عقمية تعني التوصل  الإبداعن أومن خلال التعريفين يتضح  

 ، وتحل المشكلات، ويمكن الاستفادة منيا.الأمورخدمة تسيل  أوىذا الشيء سمعة 
 أفكار إلىالمعمومات بطرق تؤدي  إشراك أو"القدرة عمى جمع  بأنو الإبداعفي حين يعرف "دافت"  
 (2)جديدة".
القديمة  الأفكارونواتج جديدة، ويتضمن ذلك  أفكار لإنتاجالفرد "استعداد  بأنو"جيفمود" فيعرفو  أما 

 (3)في ارتباطات جديدة".
ن أنو أتتمثل مخرجاتو في كل ما ىو حديث، وما من ش الإبداعن أويتضح من خلال التعريفين  
 معمومات ومعطيات جديدة. إلىيؤدي 

 إلىة العوامل الذاتية والموضوعية التي تقود عمو جكاممة لمت"الوحدة الم بأنوكما يعرفو "روشكا"  
 (4)وذي قيمة من قبل الفرد والجماعة". وأصيلجديد  إنتاجتحقيق 
الجماعة المبدعة  أوبمجموعة عوامل تخص الفرد  يتأثر الإبداعويتبين من خلال ىذا التعريف أن  

ن أ. وىذا يعني صالةالأالمعطى الجديد والتي تطغى عميو سمة  إلىجل التوصل أفي حد ذاتيا من 
 ىو تطوير ما ىو كائن انطلاقا من عدة عوامل ذاتية وموضوعية.   الإبداع

 التعريف الإجرائي:
يقصد بالإبداع مجموعة القدرات والاستعدادات الذاتية والطاقات الكامنة لدى الفرد، والتي تميزه  

 عن غيره وتوجيو لتحقيق أحد الحمول أو بعض الغايات.
 الإبداع الإداري: -5.1

المدرك  الإداري والإلمام"فكرة تتسم بالحداثة والتجديد تنشأ نتيجة الخبرة  بأنو الإداري الإبداعيعرف  
التنظيم المختمفة، وتحميميا مما يتطمب توافر  لأجزاءالمعمومات الشاممة  إلىلواقع المنظمة، والمستند 

 (5)ما ىو جديد ومفيد". إلىلموصول  إبداعيةقدرات 
الواعي، والخبرة الواسعة، والتفكير  بالإدراكمرتبط  الإبداعن أمن خلال ىذا التعريف يتضح  
ابتكارات جديدة  إلىنو المساىمة في الوصول أالفاعمين داخل المنظمة، والذي من ش للأعضاءالسميم 
 ومفيدة.

                                                           
 .19بلال خمف السكارنة، المرجع نفسو، ص (1)
 .21، ص2006، دار كنوز المعرفة، عمان، إدارة الإبداع والابتكارسميم بطرس جمدة، زيد منير عبودي:  (2)
 .21، ص2006، 1، دار الثقافة، عمان، طالمدخل إلى الإبداعسعيد عبد العزيز:  (3)
 .6، ص2003، المكتبات الكبرى، القاىرة، والمواهب الخاصةسيكولوجية الإبداع ىارون توفيق الرشيدي:  (4)
، مجمة الإدارة والاقتصاد، العدد تأثير القيادة الإدارية الناجحة في تحقيق الإبداع الإداريمحمود حسن جمعة، حيدر شاكر نوري:  (5)
 .109، ص2011، 90
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ن أووسائل جديدة، يمكن  وأفكار أساليب"قدرة القائد عمى ابتكار  إلى الإداري الإبداعيشير كما  
 (1)التنظيمية". الأىدافمن العاممين، وتحفزىم لاستثمار قدراتيم ومواىبيم لتحقيق  الأمثلتمقى التجاوب 

عمى القدرات الشخصية  الأولىيرتكز بالدرجة  الإبداعن أمن خلال ىذا التعريف يتضح لنا ب 
 الحديثة لمعمل. الأساليبابتكار  إلىوالتي تؤىمو والميارات الفردية، والاستعدادات التي يمتمكيا القائد، 

جماعية تمر من خلال  أو"قدرة عقمية فردية  بأنو الإداري الإبداع" و"كنج" أندرسونويعرف " 
مكونات جديدة ينتج عنيا فكر وعمل جديدان يتميزان  أومراحل متعددة، يتم من خلاليا اكتشاف علاقات 

مكاناتتنميتيا وتطويرىا حسب قدرات من الممكن  الإبداعيةوىذه القدرة  والجماعات  الأفراد وا 
 (2)والمنظمات".

ضرورة وجود الوقت الكافي لابتكار الجديد، وتطوير  إلى" و"كنج" أندرسونويشير ىنا كل من " 
والجماعات بخطوات محددة في تنمية الميارات والخبرات  الأفراد، وذلك من خلال مرور الإبداعيةالقدرات 
 .الذاتية

والممارسات التي يقدميا المديرون، والتي  الأفكار"مجموعة  بأنو أيضا الإداري الإبداعويعرف  
 أوبرامج تطويرية لمعاممين، جديدة في مضمونيا وشكميا،  أوجديدة،  إداريةتساعد عمى انجاز عمميات 

المنظمة  أىدافغير مباشر في تحقيق  أوتؤثر بشكل مباشر  الإبداعاتجديدا، كل ىذه  إداريانظاما 
 (3)خدمة لممجتمع". أفضلوتساعد عمى تقديم 
 التعريف الإجرائي:
التي يمارسيا الموظف داخل المؤسسة، والتي تتسم  الأنشطةمختمف  الإداري بالإبداعيقصد 

 .الأىدافوظيفية جديدة بشكل يضمن تحقيق  أنماط، والقدرة عمى خمق بالتجديد
 المؤسسة: -6.1

 لغة: -أ
أوجد تنظيما معينا  أوفكريا،  إطاراأنشأ  أوبنى ىيكلا  أي؛ أسستشتق كممة مؤسسة من الفعل  
 (4)صرح عمى قواعد متينة. أو أساسعمى 

 
 
 
 

                                                           
 .598، ص2010للاستشارات والتطوير الإداري، القاىرة، ، مركز وايد سيرفيس الإدارة وتحديات التغييرسعيد بن عامر:  (1)
 .3، ص2005، المنظمة العربية لمتنمية الإدارية، مصر، إدارة الإبداع التنظيميرفعت عبد الحميم الفاعوري:  (2)
الجامعي الحديث،  ، المكتبالإبداع الإداري والتجديد الذاتي لممدرسة الثانوية العامة رؤية إستراتيجيةعزة جلال مصطفى نصر:  (3)

 .11، ص2008الإسكندرية، 
 .24، ص2003، 3، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، طاقتصاد المؤسسةعمر صخري:  (4)
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 اصطلاحا: -ب
"مصطمح يطمق عمى المنظمة التي تباشر نشاطا يتصل بتقديم  أنياتعرف المؤسسة عمى  

 (1)خاصة". أوالخدمات، وقد تكون المؤسسة عامة 
 الأفرادن المؤسسة وحدة تضم موارد بشرية ومادية، يتفاعل أفمن خلال ىذا العريف يتضح  

 المرجوة. الأىداف إلىالفاعمون فييا فيما بينيم بغية الوصول 
"الوحدة الاقتصادية التي تتجمع فييا الموارد البشرية اللازمة لتحقيق  بأنياكما تعرف المؤسسة  
 (2)ي".الاقتصاد الإنتاج

 إلى بالإضافةكموارد بشرية  الأفراديضم مجموعة من  إطارن المؤسسة أ إلىويشير ىذا التعريف  
 من سمع وخدمات. الإنتاج، بيدف تحقيق متطمبات أخرىموارد مادية 

 أىداف"وحدة اجتماعية تقام وفقا لنموذج بياني معين لكي تحقق  بأنياوقد عرفيا "سكوت"  
 (3)محددة".
معين، وقائم  أسموبن المؤسسة عبارة عن ىيكل منظم ومصمم وفق أيركز ىذا التعريف عمى  
 مسطرة ومحددة مسبقا. أىدافعمى 

 التعريف الإجرائي:
الدراسة  إجراءيقصد بالمؤسسة في ىذه الدراسة بمدية زيامة منصورية بولاية جيجل، والتي تم فييا  
 الميدانية.

 المفاهيم ذات الصمة: -2
 المفاهيم المرتبطة بالتمكين الإداري: -1.2

 تفويض السمطة: -1.1.2
جماعة  أوالسياسية من فرد  أو"انتقال حق ممارسة القوة القانونية،  بأنويعرف تفويض السمطة  

 (4)".أخرىجماعة  أوفرد  إلى
المدير، من خلال شغمو  أو"حق شرعي رسمي يمتمكو شخص ما ىو الرئيس  بأنوكما يعرف  
بالطاعة والامتثال  الآخرين إلزامرسمية داخل المنظمة، فعن طريقيا يكتسب القوة والنفوذ في  إداريةلوظيفة 

 (5)جل تسيير عمل ما وتحقيق ىدف".أفي تنفيذ ما يطمبو منو، من 

                                                           
 .12، مكتبة لبنان، بيروت، د.س، صمعجم مصطمحات العموم الاجتماعيةأحمد زكي بدوي:  (1)
 .25، صسابقمرجع عمر صخري،  (2)
 .9، ص1993، مكتبة غريب، مصر، مدخل إلى عمم الاجتماع التنظيميطمعت إبراىيم لطفي:  (3)
 .118، ص2013، 1، دار البداية، عمان، طقاموس عمم الاجتماع وعمم النفسإبراىيم جابر السيد:  (4)
، 2013، 1، مكتبة المجتمع العربي، عمان، طالمفاهيم الإدارية الحديثة )مبادئ الإدارة(مصطفى يوسف كافي وآخرون:  (5)
 .215ص
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ممتزم، يقوم  إلىالمرفق العام واستغلالو  إدارةفي  الإدارية"عقد تعيده السمطة  بأنو أيضاويعرف  
 (1)ويتحمل كل الخسائر". الأرباحبتمويل المرفق فيستقل بتبعاتو المالية ويستأثر بكل 

دوار وظائف المدير أمن خلال التعاريف السابقة يتضح أن تفويض السمطة يمثل دور محوري من  
 أعمالتحكم في ال أوالرئيس في المؤسسة، بصفتو المسؤول عن منح الموظفين حرية القيام بعمل معين  أو

 .الآخرين
 التعريف الإجرائي:

حد المرؤوسين مسؤولية اتخاذ القرار في أ إعطاءيقصد بتفويض السمطة العممية التي يتم بموجبيا  
 .الإداريالعمل 
 المشاركة: -2.1.2
ن أ"العممية التي ينبغي فييا تشجيع العاممين من جميع الفئات والمستويات،  بأنياتعرف المشاركة  

الخطة لتناول قبوليم والتزاميم، وبالتالي المساعدة في تنفيذ الخطة بنجاح وفعالية،  إعداديشاركوا من بداية 
وتتم المشاركة من خلال وسائل عديدة من بينيا الاجتماعات والمقاءات وفرق العمل والمسوحات، والنقاش 

 (2)غير الرسمي وغيرىا".
ص في العمل الجماعي، والمشاركة في المعمومات وتقاسم "رغبة الشخ بأنياكما تعرف المشاركة  

ن يقابل ذلك استجابة مشجعة من قبل أشريطة  أوسعالمعرفة، تمكن الموظفين من المشاركة عمى نطاق 
 (3)".الإدارة

ن المشاركة ىي الركن الرئيسي لتحفيز العاممين وزيادة أمن خلال التعريفين السابقين يتضح  
 لال منحيم المعمومات وتوفير ىامش من الحرية في اتخاذ القرارات.الدافعية لدييم من خ
 التعريف الإجرائي:

فين في صنع واتخاذ القرارات داخل ظتقوم عمى مشاركة المو  إداريةممارسة  أنيايقصد بالمشاركة  
 وفتح مجال لتبادل المعمومات والمعارف، بما يجعميم قادرين عمى التحكم في الوضع السائد المؤسسة

 داخل المنظمة، ومسايرة مختمف التغيرات المتوقعة الحدوث.
 الإثراء الوظيفي: -3.1.2

يعرف الإثراء بأنو "تقنية تيدف إلى توسعة ميمات العامل لدفع حاجاتو لمرضا ولتحسين 
 (4)المحفزات، وبالتالي زيادة الانجازات".

                                                           
 .213، ص2010، 1، دار وائل، عمان، طالإدارة العامة الحديثةأيمن عودة المعاني:  (1)
 .124، ص2013، 1، دار الحامد، عمان، طإدارة الموارد البشريةحسين حريم:  (2)
 .251، مرجع سابق، صوآخرون ناصر جرادات (3)
 .251المرجع نفسو، ص (4)
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الوظيفة،  أنشطةتصميم الوظائف بحيث تتضمن تنوعا في  إعادة" بأنوالوظيفي  الإثراءيعرف كما  
بجانب الاستقلالية والحرية لمعامل في السيطرة عمى وظيفتو وتحديد كيفية تنفيذىا، والقيام بالرقابة الذاتية 

 (1)".لأعمالو
لتمكين العاممين، وذلك  أساسيالوظيفي منطمق  الإثراءن أيتضح من خلال التعريفين السابقين  

الوظيفة بجانب الاستقلالية وحرية العامل في  أنشطةن تصميم الوظائف يتضمن تنوع في أار باعتب
 السيطرة عمى وظيفتو.

 التعريف الإجرائي:
 الأساسيةالتي يتم بموجبيا الزيادة في الخصائص  الإستراتيجيةالوظيفي تمك  بالإثراءيقصد  

تغيير في العمل، حيث يشعر الموظف بالفعالية الذاتية، وقدرتو عمى  إحداثلموظيفة، وذلك من خلال 
 ، والظروف المحيطة بالعمل ومخرجاتو.والأفراد الأحداثعمى  التأثير
 المفاهيم المرتبطة بالإبداع: -2.2

 الابتكار: -1.2.2
ممة شاممة جديدة في المنظمة، وكممة تنمية ىي ك أفكار"عممية تنمية وتطبيق  بأنويعرف الابتكار  

ىذه الفكرة في  إدراك إلىلفكرة جديدة،  الأصميوواسعة النطاق فيي تغطي كل شيء بداية من الاختراع 
 (2)المنظمة ثم تطبيقيا". إلىتوريدىا وجمبيا  إلىالبيئة، 
بو  يأتي"العممية التي يكون فييا التركيز موجيا نحو التطبيق العممي لما  بأنوكما يعرف الابتكار  
 (3)".وأساليبوطرق  وآراء أفكارمن  الإبداع
 أوعممية  أوتطوير وتنفيذ نظام جديد لمنتج جديد  أو إنشاء أو"خمق  بأنو أيضاويعرف الابتكار  

 (4)قدرة تنافسية". أوخدمة بيدف تحسين الكفاءة والفعالية 
عممي لفكرة ما ىو جديد بصيغة التطور المنظم والتطبيق ال إلى"التوصل  بأنوويعرف كذلك  
 (5)جديدة".
تطبيقية  أمور إلىالجديدة  الأفكارن الابتكار عممية لتجسيد أيتضح من خلال ىذه التعاريف  

نمان عممية الابتكار لا تحدث من فراغ أممموسة، باعتبار  موجودة مسبقا لكن  لأفكارىي تطبيق  وا 
 بصيغة مختمفة.

                                                           
، مذكرة ماجستير في عمم وعلاقته بتمكين العاممين دراسة ميدانية بمديرية توزيع الكهرباء والغاز التعمم التنظيميبمقاسم جوادي:  (1)

، 2014/2015النفس العمل والتنظيم )غير منشورة(، كمية العموم الانسانية والاجتماعية، جامعة محمد خيضر بسكرة، الجزائر، 
 .83ص
 .363، ص2001الجامعية، الإسكندرية، ، الدار السموك في المنظماترواية حسين:  (2)
 .38عاكف لطفي خصاونة، مرجع سابق، ص (3)
دارة الابتكارعلاء محمد سيد قنديل:  (4)  .122، ص2010، 1، دار الفكر، عمان، طالقيادة الإدارية وا 
دارة الابتكارنجم عبود نجم:  (5)  .139، ص2012، 1، دار صفاء، عمان، طالقيادة وا 
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 التعريف الإجرائي:
ة تصحيحيا والنمو لومحاو  الأفكارالذي يمكن الفرد من اكتشاف  الأسموبيقصد بالابتكار  
عادة بالأفكار  بشيء ما جديد. لتأتيتشكيميا  وا 
 التغيير: -2.2.2
"عبارة عن تغير موجو ومقصود وىادف وواعي يسعى لتحقيق التكيف البيئي  بأنويعرف التغيير  

 (1)قدرة عمى حل المشكلات". كثرأحالة تنظيمية  إلى)الداخمي ولخارجي( بما يضمن الانتقال 
عنصر من  أيفي  أو، الإدارةوسياسات  أىدافتعديلات في  إحداث"عممية  بأنوكما يعرف  

تنظيمية  أوضاعاستحداث  أوالتنظيم  أوضاع ملائمة: الأمرينحد أعناصر العمل التنظيمي مستيدفا 
 (2)".أىدافيانشاط جديدة تحقق لممنظمة  وأوجو إدارية وأساليب
في  أخرىحالة  أونقطة  إلىحالة في فترة زمنية  أو"التحول من نقطة  بأنو أيضاويعرف التغيير  

 (3)المستقبل".
العمميات وطرق  أوالخدمات  أوالمنتجات  إدخال"عممية مستمرة تقوم عمى  بأنوويعرف كذلك  

لعمميات والميارات الجديدة التي تتطمب التغيير في السياسات واليياكل وا الأعمالالعمل، ونماذج 
 (4)والمجالات التي تعمل فييا الشركة".

 أون التغيير عبارة عن تبديل في جوانب عمل المؤسسة أومن خلال التعاريف السابقة يتضح ب 
 للاتصال. أوضح وأساليبتحقيق مستوى عال من الدافعية والتعاون  إلىجزء منيا، والذي يسعى 

 التعريف الإجرائي:
أسموب يتطمب أفكار جديدة ويقود إلى تحسينات ىامة، وذلك من خلال إيجاد يقصد بالتغيير  

خدمات حديثة وطرق عمل جديدة، وقد يشمل ىذا الأسموب المؤسسة ككل أو أحد أقساميا، ييدف إلى 
 الارتقاء بمستويات الأداء.

 التطوير: -3.2.2
نظيمي، والذي في ضوئو التغيير الت إحداثحد المناىج المتخصصة في أ" بأنويعرف التطوير  

في اقتراح التغيير والمشاركة في تنفيذه، وذلك من خلال الاستعانة بمجموعة  بأنفسيميشارك العاممون 
 (5)مدربة من المستشارين".

                                                           
 .176، ص2012، 1، دار الحامد، عمان، طنظرية المنظمةراونة وآخرون: حسين أحمد الط (1)
 .30ناصر جرادات وآخرون، مرجع سابق، ص (2)
، 2007، 1، دار صفاء، عمان، طإدارة الجودة الشاممة تطبيقات في الصناعة والتعميمسوسن شاكر مجيد، محمد عواد الزيادات:  (3)
 .157ص
 .320نجم عبود نجم، مرجع سابق، ص (4)
 .20، ص2008، 1، دار الفجر، القاىرة، طأساسيات إدارة الجودة الشاممةمدحت أبو النصر:  (5)
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اىتماما  وأكثرفعالية  أكثرالمنظمة، لتصبح  "جيد مخطط ومستمر لتغيير بأنوكما يعرف التطوير  
بالنواحي الانسانية، وىو يستخدم المعرفة المكتسبة من العموم السموكية لتنمية ثقافة تنظيمية، تعتمد عمى 

 (1)الاختيارات الذاتية لممنظمة والاستعدادات لمتغيير".
زيادة الكفاءة التنظيمية لممنظمة من خلال  إلىتيدف  إدارية"وظيفة  بأنو أيضاويعرف التطوير  
تنظيمية جديدة ومتناسقة عمى مستوى المنظمة  أنماطلتنظيم، دراسة شاممة لجميع جوانبو وابتكار دراسة ا
 (2)ككل".

ن التطوير جيد يركز عمى تحسين فعالية المؤسسة، وتحقيق أمن خلال التعاريف السابقة يتبين  
وتبادل المعمومات تفعيل نظم الاتصال  إلى بالإضافة، أفرادىا، وزيادة مستويات الرضا لدى أىدافيا

 والمشاركة.
 التعريف الإجرائي:

، الأعمالالمؤسسة بغية الدخول في مجالات جديدة من  إلييايقصد بالتطوير التقنية التي تمجأ  
التعاون مع المؤسسات  إلى بالإضافةوالحوافز وتنمية الميارات،  والإمكانياتوذلك بتوفير المخصصات 

 مشتركة. وأىدافالمختمفة التي تقدم خدمات متكاممة 
 سابعا: الدراسات السابقة

تشكل الدراسات السابقة تراثا ميما ومصدرا غنيا لجميع الباحثين والدارسين، فيي تعد أحد 
ثراء بحثو. كم ا تعينو كذلك المصادر الميمة التي يرجع إلييا الباحث من أجل تزويد رصيده المعرفي وا 

عمى اختيار خطوات منيجية سديدة تضمن لو التوصل إلى نتائج بحثية تتصف بالعممية، وتكون عمى 
 درجة عالية من الصدق الامبريقي. 

وعمى ىذا الأساس فإن الاطلاع الواسع عمى الدراسات السابقة حول موضوع الدراسة يجنب 
يع مستيمكة، ومن ىذا المنطمق حاولنا تناول أىم الباحث التكرار، وبالتالي الوقوع في معالجة مواض

 الدراسات التي تناولت موضوع التمكين الإداري والإبداع الإداري.
 الدراسات العربية: -1

(: بعنوان: التمكين وعلاقته بالإبداع الإداري 2113دراسة يوسف إسماعيل سميمان الزاممي ) -1.1
 (3)محافظات غزة".لدى مديري مدارس وكالة الغوث الدولية في 

 الإداريعن التساؤل الرئيسي التالي: ما علاقة التمكين  الإجابة إلىوقد ىدفت ىذه الدراسة  
 لدى مدري مدارس وكالة الغوث الدولية في محافظات غزة؟ الإداري بالإبداع

                                                           
 .353رواية حسين، مرجع سابق، ص (1)
 .93ناصر جرادات وآخرون، مرجع سابق، ص (2)
، لدى مديري مدارس وكالة الغوث الدولية في محافظات غزةالتمكين وعلاقته بالإبداع الإداري يوسف إسماعيل سميمان الزاممي:  (3)

 .2013مذكرة ماجستير في الإدارة التربوية )غير منشورة(، كمية التربية، الجامعة الإسلامية، غزة، 
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 الفرعية التالية: الأسئمةوتفرع عن ىذا السؤال الرئيسي  
 لمديري مدارس وكالة الغوث الدولية في محافظات غزة من وجية نظرىم؟ الإداريما درجة التمكين  -
( بين متوسط تقديرات مديري       عند مستوى الدلالة ) إحصائيةىل توجد فروق ذات دلالة  -

اسة )الجنس، تعزى لمتغيرات الدر  الإداريفظات غزة لدرجة التمكين مدارس وكالة الغوث الدولية في محا
 سنوات الخدمة، المرحمة الدراسية(؟المؤىل العممي، عدد 

لدى مديري مدارس وكالة الغوث الدولية في محافظات غزة من وجية  الإداري الإبداعما درجة ممارسة  -
 نظرىم؟

( بين متوسط تقديرات مديري       عند مستوى الدلالة ) إحصائيةىل توجد فروق ذات دلالة  -
اسة تعزى لمتغيرات الدر  الإداري الإبداعلة الغوث الدولية في محافظات غزة لدرجة ممارسة مدارس وكا

 سنوات الخدمة، المرحمة الدراسية(؟)الجنس، المؤىل العممي، عدد 
( بين متوسط تقديرات       عند مستوى الدلالة ) إحصائيةىل توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة  -

 ؟الإداري الإبداعومتوسطات تقديراتيم لدرجة ممارسة  الإداريالتمكين عينة الدراسة لدرجة  أفراد
الدراسة قام الباحث باستخدام المنيج الوصفي التحميمي، وقد استخدم الاستبانة  أىدافولتحقيق  

لقياس درجة التمكين لمديري المدارس من وجية نظرىم  الأوللمدراسة وقد تكونت من جزأين الجزء  كأداة
لدى  الإداري الإبداعمجالات، والجزء الثاني يقيس درجة ممارسة  6( فقرة وزعت عمى 30ن )وقد تكون م

( مجالات، وتكون مجتمع 7( فقرة وزعت عمى )35مديري المدارس من وجية نظرىم، وقد تكون من )
-2013الدراسة من جميع مديري ومديرات مدارس وكالة الغوث في محافظات غزة لمعام الدراسي )

توزيع  الحصر الشامل حيث تم أسموب( مديرا ومديرة. وقد استخدم الباحث 245(، والبالغ عددىم )2014
 (.%85.3بنسبة ) أي( استبانة 209( استبانة، وتم استرداد )245)

 مجموعة من النتائج عمى النحو التالي: إلىوتوصمت الدراسة  
جاءت كبيرة وبوزن نسبي لمديري مدارس وكالة الغوث الدولية في محافظات غزة  الإداريدرجة التمكين  -
(74.80%.) 
تقديرات مديري  اتمتوسط حول(       عند مستوى الدلالة ) ةإحصائيتوجد فروق ذات دلالة  لا -

تعزى لمتغيرات الدراسة )المؤىل  الإداريمدارس وكالة الغوث الدولية في محافظات غزة لدرجة التمكين 
 عدد سنوات الخدمة، المرحمة الدراسية(. العممي،

تقديرات مديري  اتوسطمت حول(       عند مستوى الدلالة ) إحصائيةتوجد فروق ذات دلالة  -
 الدراسة )الجنس( تعزى لمتغير الإداري التمكينمدارس وكالة الغوث الدولية في محافظات غزة لدرجة 

 لصالح الذكور وذلك في مجالي )تفويض السمطة والاتصال وتدفق المعمومات(.
غزة جاءت كبيرة درجة ممارسة الإبداع الإداري لدى مديري مدارس وكالة الغوث الدولية في محافظات  -

 (.%83.40وبوزن نسبي )
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( حول متوسطات تقديرات مديري       لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) -
مدارس وكالة الغوث الدولية في محافظات غزة لدرجة الإبداع الإداري تعزى لمتغيرات الدراسة )الجنس، 

متغير المؤىل العممي، باستثناء مجال الاحتفاظ بالاتحاد  عدد سنوات الخدمة، المرحمة الدراسية( وكذلك
 حيث كانت الفروق لصالح حممة شيادة البكالوريوس.

تقديرات  ات( بين متوسط      ) إحصائيةدلالة  موجبة عند مستوىعلاقة ارتباطية ىناك توجد  -
 سة الإبداع الإداري.يم لدرجة ممار ومتوسطات تقديرات الإداريعينة الدراسة لدرجة التمكين  أفراد
  وقد جاءت ىذه الدراسة مشابية لدراستنا الحالية، حيث تناولت كل من متغير التمكين الإداري

ثراء الجانب النظري ومتغير الإبداع الإداري. وقد استفدنا من ىذه الدراسة  في بناء مشكمة البحث، وا 
 .استخراج المؤشرات المناسبة، وحتى في بناء أداة الدراسة من خلال لدراستنا حول الموضوع

 (1)."الإداري الإبداع(: بعنوان "أثر بيئة العمل عمى 2111دراسة محمد سعد فهد المشوط ) -2.1
في دولة الكويت. وقد ىدفت ىذه  الأمنيةسعد العبد الله لمعموم  أكاديميةية عمى قوىي دراسة تطبي 
من خلال طرح الباحث لمتساؤل الرئيسي  الإداري الإبداعالتعرف عمى اثر بيئة العمل عمى  إلىالدراسة 

 ؟. واندرجت تحتو التساؤلات الفرعية التالية:الإداري الإبداعثر بيئة العمل عمى أالتالي: ما 
 ؟الأمنيةسعد العبد الله لمعموم  أكاديميةبيئة العمل في  أىميةما مستوى  -
 ؟الأمنيةلمعموم سعد العبد الله  أكاديميةفي  الإداري الإبداعما مستوى  -
 ؟الأمنيةسعد العبد الله لمعموم  أكاديميةفي  الإداري الإبداعثر لبيئة العمل عمى أىل ىناك  -

من  الأوليةفقرة لجمع المعمومات  45الدراسة قام الباحث بتصميم استبانة، شممت  أىدافولتحقيق  
وفي ضوء ذلك جرى جمع وتحميل  مفردة، مستخدما المنيج الوصفي التحميمي، 53المبحوثين المكونة من 

، وتم استخدام العديد SPSSلمعموم الاجتماعية  الإحصائيةالبيانات واختبار الفرضيات باستخدام الحزمة 
 إجراءالدراسة، ومنيا تحميل الانحدار البسيط والمتعدد وبعد  أىدافلتحقيق  الإحصائية الأساليبمن 

 :أبرزىاعدد من النتائج  إلىعممية التحميل لبيانات الدراسة وفرضياتيا توصمت الدراسة 
∞ عند مستوى الدلالة الإداري الإبداعلمييكل التنظيمي عمى  إحصائيةذو دلالة  تأثيروجود  -       

∞لة عند مستوى الدلا الإداري الإبداعوالتعميمات عمى  للأنظمةذو دلالة معنوية  تأثيروجود  -       
∞عند مستوى الدلالة  الإداري الإبداعذو دلالة معنوية لمتدريب عمى  تأثيروجود  -       
عند مستوى الدلالة  الإداري الإبداعذو دلالة معنوية لممشاركة في اتخاذ القرارات عمى  تأثيروجود  -

∞       
∞عند مستوى الدلالة  الإداري الإبداعذو دلالة معنوية لمحوافز والمكافآت عمى  تأثيروجود  -       

∞عند مستوى الدلالة  الإداري الإبداعذو دلالة معنوية لظروف العمل عمى  تأثيروجود  -       

                                                           
الأعمال، ، مذكرة ماجستير في إدارة الأعمال )غير منشورة(، كمية ثر بيئة العمل عمى الإبداع الإداريأمحمد سعد فيد المشوط:  (1)

 .2011جامعة الشرق الأوسط، الكويت، 
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  في المؤسسة، وفي طرح  الإداري الإبداعىذه الدراسة في تسميط الضوء عمى واقع  أفادتناولقد
المناسبة لبناء  والأبعادفي ميدان الدراسة الحالية وفي استخلاص المؤشرات  الإبداعتساؤلات حول مستوى 

 فرضيات الدراسة، ومثال ذلك من المؤشرات المشاركة في اتخاذ القرارات، والحوافز والمكافآت.
بالإبداع الإداري في ( بعنوان "التمكين وعلاقته 2111) شائع بن سعد مبارك القحطانيدراسة  -3.1

 (1)".لأمنيةالمنظمات ا

وقد ىدفت ىذه الدراسة إلى الإجابة عن التساؤل الرئيسي التالي: ما علاقة التمكين بالإبداع  
 الإداري في المنظمات الأمنية؟

 والذي انبثقت عنو التساؤلات الفرعية التالية: 
 ما واقع تمكين العاممين في المنظمات الأمنية؟ -
 المنظمات الأمنية؟ما ىي معوقات تمكين العاممين في  -
 ما مدى توفر مظاىر الإبداع الإداري في المنظمات الأمنية؟ -
 ما ىي معوقات الإبداع الإداري في المنظمات الأمنية؟ -
في المنظمات  الإداري الإبداعبين واقع تمكين العاممين ومظاىر  إحصائيىل ىناك علاقة ارتباط  -

 ؟الأمنية
في رؤية المبحوثين حول متغيرات الدراسة تبعا لاختلاف متغيراتيم  ةإحصائيىل توجد فروق ذات دلالة  -

 الشخصية والوظيفية؟
الحصر الشامل لكامل  أسموبالدراسة استخدم الباحث المنيج الوصفي، مستخدما  أىدافولتحقيق  

باط لجمع البيانات. وقد تحدد المجتمع المستيدف من جميع ض كأداةمجتمع البحث، وقد استخدم الاسبانة 
من عام  الأولالعمل خلال النصف  رأسالسجون والدفاع المدني بمدينة الرياض الموجودتين عمى  إدارتي

( 85السجون بمدينة الرياض ) إدارة( ضابطا، حيث بمغ عدد ضباط 245( والبالغ عددىم )2011)
( 245م توزيع )( ضابطا، وقد ت160ضابطا، كما بمغ عدد ضباط مديرية الدفاع المدني بمدينة الرياض )

 عينة الدراسة. أفراداستبانة عمى 
 النتائج التالية: إلىوتوصل الباحث من خلال دراستو  

 محل الدراسة جاء بدرجة متوسطة. الأمنيةأن واقع تمكين العاممين في المنظمات  -
 بينما جاءت معوقات التمكين في تمك المنظمات بدرجة مرتفعة. -
 في تمك المنظمات بدرجة متوسطة. يالإدار  الإبداعجاءت مظاىر  -
 في تمك المنظمات بدرجة مرتفعة. الإداري الإبداعجاءت معوقات  -
 في تمك المنظمات. الإداري والإبداعىناك علاقة طردية قوية بين تمكين العاممين  -

                                                           
، أطروحة دكتوراه في الفمسفة في العموم التمكين وعلاقته بالإبداع الإداري في المنظمات الأمنية: شائع بن سعد مبارك القحطاني (1)

 .2011الأمنية، الرياض، الأمنية )غير منشورة(، قسم العموم الإدارية، كمية الدراسات العميا، جامعة نايف العربية لمعموم 
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  وقد جاءت ىذه الدراسة مشابية لدراستنا الحالية، حيث استفدنا منيا في رسم فكرة واضحة عن
موضوع التمكين الإداري والإبداع الإداري، واستيعاب مشكمة البحث سواء فيما يتعمق بالمضمون أو 
المنيج المتبع أو الوسائل الإحصائية المستخدمة، وحتى في بناء أداة الدراسة من خلال استخراج 

 المؤشرات المناسبة لقياس التمكين الإداري والإبداع.
 الإداري بالإبداع( بعنوان "علاقة القيادة التحويمية 2111د خمف )دراسة محمد كريم حسني سعي -4.1

 (1)بغزة". الإسلاميةفي الجامعة  الأكاديميين الأقساملدى رؤساء 
عن السؤال الرئيسي التالي: ما ىي العلاقة بين امتلاك  الإجابة إلىوقد ىدفت ىذه الدراسة  
 الأكاديميين الأقساملدى رؤساء  الإبداعيةلعناصر القيادة التحويمية وتنمية القدرات  الأكاديميةالقيادات 
 .؟بغزة الإسلاميةبالجامعة 
مجتمع الدراسة فتكون من  أماالدراسة استخدم الباحث المنيج الوصفي التحميمي،  أىدافولتحقيق  
 50( والبالغ عددىم 2010-2009سي )بغزة لمعام الدرا الإسلاميةبالجامعة  الأكاديميين الأقسامرؤساء 

استبيان من الاستبيانات  45، وقد تم استخدام عينة الحصر الشامل، وتم استرداد أكاديميرئيس قسم 
 :أىميانتائج  إلى. وقد توصل الباحث من خلال دراستو الأكاديميين الأقسامعمى رؤساء  الموزعة

بغزة بنسبة  الإسلاميةفي الجامعة  الأكاديمية توجد ممارسة لمقيادة التحويمية من قبل القيادات -
(80.6%.) 
( بينما %82.89بوزن نسبي ) الأولىالمثالي من عناصر القيادة التحويمية المرتبة  التأثيراحتل عنصر  -

 ( من تقديرات العينة.79.63احتل عنصر الاستثارة الفكرية المرتبة الرابعة بوزن نسبي )
 (.%83.94بغزة بنسبة تساوي ) الإسلاميةبالجامعة  الأكاديميين الأقساملدى رؤساء  الإبداعيتوافر  -
( %88.30بي )سبوزن ن الأولىالمرتبة  الإبداعاحتل عنصر القدرة عمى التحميل والربط من عناصر  -

 ( من تقديرات العينة.%80.58بينما احتل عنصر قبول المخاطرة المرتبة السابعة بوزن نسبي )
 الإداري بالإبداعالمبحوثين حول علاقة القيادة التحويمية  إجاباتبين  إحصائيةلالة توجد فروق ذات د -

 تعزى لممتغيرات الديموغرافية والشخصية. الإسلاميةفي الجامعة  الأكاديميينلدى رؤساء القسم 
  ولقد أفادتنا ىذه الدراسة في رسم فكرة واضحة عن موضوع الإبداع الإداري، واستيعاب مشكمة

سواء فيما يتعمق بالمضمون أو المنيج المتبع أو الوسائل الإحصائية المستخدمة، وحتى في بناء البحث 
 أداة الدراسة، من خلال وصف وتحميل واقع التمكين في المؤسسة محل الدراسة.

 
 
  

                                                           
، مذكرة ماجستير في علاقة القيادة التحويمية بالإبداع الإداري لدى رؤساء الأقسام الأكاديميينمحمد كريم حسني سعيد خمف:  (1)

 .2010إدارة الأعمال تخصص إدارة الموارد البشرية )غير منشورة(، كمية التجارة، الجامعة الإسلامية، غزة، 
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 الدراسات الجزائرية: -2
المنظمة ( بعنوان "دور التمكين الإداري في بناء 2116-2115دراسة صباح بن سهمة ) -1.2

 (1)المتعممة".
بكميات جامعة محمد خيضر  الإداريين الأساتذةالتعرف عمى تصورات  إلىوقد ىدفت ىذه الدراسة  

عن  الإجابة ودور ذلك في بناء منظمة متعممة، وذلك من خلال الإداريبسكرة نحو مستوى التمكين 
في بناء منظمة متعممة بكميات جامعة محمد خيضر  الإداريالتساؤل الرئيسي التالي: ما ىو دور التمكين 

 بسكرة؟
 والذي انبثقت عنو مجموعة من التساؤلات الفرعية تتمثل في: 

 بكميات جامعة محمد خيضر بسكرة؟ الإداريما مستوى التمكين  -
 المنظمة المتعممة بكميات جامعة محمد خيضر بسكرة؟ما مدى توافر عناصر بناء  -
 بعاد التمكين الإداري والمنظمة المتعممة بكميات جامعة محمد خيضر بسكرة؟ما العلاقة بين أ -

ولتحقيق أىداف الدراسة اعتمدت الباحثة المنيج الوصفي، كما تكون مجتمع الدراسة من جميع  
، واستخدمت الباحثة أسموب 88الأساتذة الإداريين المتواجدين بمختمف كميات الجامعة والبالغ عددىم 

الشامل لمجتمع البحث، حيث تم توزيع الاستبانات عمييم جميعا وذلك عبر العديد من الزيارات الحصر 
 استبانة صالحة لممعالجة الإحصائية. 82الميدانية وتم استرجاع 

كما استخدمت في التحميل الإحصائي لمبيانات عدة أساليب من بينيا: مقاييس الإحصاء  
 لمعينات المستقمة.  t، واختبار الأحاديحدار المتعدد، تحميل التباين الوصفي، معامل الانحدار، تحميل الان

 :أىمياالعديد من النتائج من  إلىوتوصمت الدراسة  
( في تصورات المبحوثين حول مستوى 0.05عند المستوى ) إحصائيةعدم وجود فروق ذات دلالة  -

 التمكين الإداري تعزى لممتغيرات الشخصية والوظيفية.
 ر ذو دلالة إحصائية بين التمكين بأبعاده، والمنظمة المتعممة في جامعة بسكرة.يوجد دو  -
( في تصورات المبحوثين حول المنظمة 0.05عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند المستوى ) -

 المتعممة تعزى لممتغيرات الشخصية والوظيفية.
 بحيث وجيتنا لموصول إلى الكثير من أفادتنا ىذه الدراسة من حيث تناول متغير التمكين الإداري ،

المراجع حول التمكين الإداري والتي سيمت لنا بناء الإطار النظري لمدراسة. كما أفادتنا أيضا في التعرف 
 عمى المنيج المناسب لمدراسة، والأداة المناسبة لجمع البيانات.

                                                           
، أطروحة دكتوراه الطور الثالث في عموم التسيير تخصص دور التمكين الإداري في بناء المنظمة المتعممة: صباح بن سيمة (1)

تسيير المنظمات )غير منشورة(، كمية العموم الاقتصادية والعموم التجارية وعموم التسيير، جامعة محمد خيضر بسكرة، الجزائر، 
2015-2016 . 
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الاستراتيجي في تفعيل القدرات ( بعنوان "دور التفكير 2115-2114دراسة صبرينة ترغيني ) -2.2
 (1)الإبداعية لممؤسسة".

بين التفكير الاستراتيجي بوصفو  والأثرقياس وتحميل علاقات الارتباط  إلىوقد سعت ىذه الدراسة  
نظري تمثل  أوليما. وتجمت ىذه الدراسة في بعدين بوصفيا متغير تابع الإبداعيةمتغير مستقل والقدرات 

التفكير  تأثيرتطبيقي تمثل في دراسة وتحديد  أوموضوع الدراسة، وثانييما ميداني فكري ل إطارفي تقديم 
 لمجمع صيدال. الإبداعيةالاستراتيجي في القدرات 

عن التساؤل الرئيسي التالي: ما ىو دور التفكير  الإجابةواستيدفت الباحثة من خلال دراستيا  
 لممؤسسة؟ الإبداعيةالاستراتيجي في تفعيل القدرات 

 والذي اندرجت تحتو التساؤلات الفرعية التالية: 
 ىل يساىم عنصر القصد الاستراتيجي في تفعيل القدرات الإبداعية لممؤسسة؟ -
 ىل يساىم عنصر التصور النظمي في تفعيل القدرات الإبداعية لممؤسسة؟ -
 ىل يساىم عنصر التفكير في الوقت في تفعيل القدرات الإبداعية لممؤسسة؟ -

طارامديرا  100تم جمع البيانات من  وقد  في مجمع صيدال بالاعتماد عمى الاستبانة بوصفيا  وا 
 الأساليبالمسح الشامل لمجتمع البحث. وباستخدام عدد من  إجراءلمقياس وذلك من خلال  أداة

ط كالمتوسط الحسابي والانحراف المعياري ومعامل التحديد والنسب المئوية ومعامل الارتبا الإحصائية
 لسبيرمان.
لجمع البيانات ىي: المقابمة، الملاحظة،  وأدواتكما استعممت الباحثة في ىذه الدراسة تقنيات  

 الاستبانة. وتمثمت منيجية الدراسة في استخدام المنيج الاستكشافي والمنيج الاستنباطي.
ود علاقة ارتباط في اختبار الفرضيات وتحميميا وتفسيرىا، وج إليياالنتائج التي توصمت  أىمومن  
 لممؤسسة. الإبداعيةمعنوية بين التفكير الاستراتيجي والقدرات  إحصائيةذات دالة 

 المتغيرات التي تؤثر عمى  كأحدالاستراتيجي  رعمى التفكي ىذه الدراسة من خلال تركيزىا أفادتنا
 الإبداعن أوتفجير القدرات الابتكارية لمفرد، وىذا ما ساعدنا كثيرا في دراستنا الحالية، عمى اعتبار  الإبداع

نمامن فراغ  يأتيلدى الموظفين لا   .أخرىبعوامل ومؤثرات  يتأثر وا 
 
 
 

                                                           
، أطروحة دكتوراه الاستراتيجي في تفعيل القدرات الإبداعية لممؤسسة دراسة حالة مجمع صيدالدور التفكير : صبرينة ترغيني (1)

الطور الثالث في عموم التسيير تخصص تسيير المنظمات )غير منشورة(، كمية العموم الاقتصادية والعموم التجارية وعموم التسيير، 
 . 2015-2014جامعة محمد خيضر بسكرة، الجزائر، 
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الاجتماعي  الأداءثر تمكين العاممين في تحسين أ( بعنوان "2115-2114دراسة لطيفة برني ) -3.2
 (1)لممؤسسات الجزائرية".

 والأداءبناء نموذج نظري يتضمن كل من المتغيرات تمكين العاممين  إلىىدفت ىذه الدراسة  
تم التركيز عمى المقارنة فييا بين  أيني في ولاية بسكرة حالاجتماعي وتطبيقو عمى القطاع الص

جلال، المتخصصة في  أولادر سعدان، طولقة، المؤسسات الاستشفائية العمومية )بشير بن ناصر، الدكتو 
( والمؤسسات الاستشفائية الخاصة )مصحة عقبة بن الأطفال، جراحة الأطفالطب العيون، التوليد، طب 

 نافع، مصحة الرازي(.
 الأداءثر تمكين العاممين في تحسين أوقد قامت الدراسة عمى التساؤل الرئيسي التالي: ما ىو  

بين المؤسسات الاستشفائية العمومية والخاصة في ولاية  الأثروىل يتباين ىذا  الاجتماعي لممؤسسات؟
 بسكرة؟

 :أىمياوتفرعت عنو التساؤلات الفرعية  
 ما ىو مستوى ممارس تمكين العاممين في المؤسسات الاستشفائية العمومية والخاصة في ولاية بسكرة؟ -
اختلاف خصائصيم الشخصية  إلىيعزى ىل يوجد اختلاف معنوي في مستوى تمكين العاممين  -

 والوظيفية؟
 الاجتماعي لممؤسسات الاستشفائية العمومية والخاصة ولاية بسكرة؟ الأداءما ىو مستوى  -

وقد اعتمدت الباحثة في الدراسة عمى المنيج الاستنتاجي الذي مكنيا من فيم وشرح وكذلك التنبؤ  
والتحميمي ومنيج دراسة الحالة. وقد تكون مجتمع  الإحصائيالمنيج  إلى بالإضافةبالظاىرة المدروسة، 

في المؤسسات الاستشفائية، وقد استعممت  والإداريةالتقنية  الأسلاكالدراسة عموما من جميع العاممين في 
الباحثة في دراسة ىذا الموضوع عمى ما يدعى بالعينة متعددة المراحل نظرا لكبر حجم المجتمع معتمدة 

 استبيان. 720اعتمدت عمى الاستبيان بتوزيع  كما غير المقننة.المفتوحة  عمى المقابمة
 :أىميامجموعة من النتائج  إلىوقد توصمت الدراسة  
الاجتماعي لممؤسسات الاستشفائية العمومية  الأداءوالنفسي يؤثران في تحسين  الإدارين التمكين إ 

ن الفروق التي حصمت في تمكين العاممين أ إلىفي ولاية بسكرة تجاه العاممين، وكذلك توصمت الدراسة 
ن الشعور بالتمكين النفسي لم ، لأأبعادهكبعد من  الإداريكانت نتيجة لمفروق التي حدثت في التمكين 

بعض الفروق  إلىتؤول  الإدارييختمف بين العاممين في القطاعين، وىذه الفروق الحاصمة في التمكين 
التحميل في كل من عنصر الفرص وعنصر القوة الرسمية  أبرزىاالتي حصمت عمى مستوى عناصره والتي 

فائية العمومية كما ظيرت علاقة الارتباط عالية الممنوحة لمعاممين، حيث كانت لصالح المؤسسات الاستش
                                                           

، أطروحة دكتوراه عموم في أثر تمكين العاممين في تحسين الأداء الاجتماعي لممؤسسات الجزائرية دراسة مقارنةلطيفة برني:  (1)
العموم الاقتصادية تخصص اقتصاد وتسيير المؤسسة )غير منشورة(، كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير، جامعة محمد 

 .2015-2014خيضر بسكرة، الجزائر، 
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الاجتماعي. بينما الجدارة فقد جاء معامل الارتباط فييا  للأداءبين كافة المتغيرات المستقمة والمتغير التابع 
 مع ىذه المتغيرات التابعة منخفضا خاصة في المؤسسات الاستشفائية العمومية.

الاجتماعي البيئة والمجتمع جاءت  الأداءالمستقمة مع كل من  بالنسبة لعلاقة ارتباط المتغيرات أما 
 الأداء أبعادتمكين العاممين في تفسير  الأبعادثر أغير معنوية، وىناك  إلىضعيفة  إجماليفي 

 ت الاستشفائية العمومية.االاجتماعي لممؤسس
 مثل في التمكين تم الاستفادة من ىذه الدراسة من خلال تطابق المتغير المستقل لمموضوع والمت

 الإحاطة، حيث ساعدتنا ىذه الدراسة في الإداريفي التمكين مع المتغير المستقل لدراستنا الحالية و 
التمكين، والتي قد تتوافر داخل بيئة العمل، واستخلاص المؤشرات الخاصة بو والتي سنقوم  أبعادبمختمف 

 بتوظيفيا في دراستنا الحالية.
 (1)".التمكين الإداري وعلاقته بأهداف المؤسسة( بعنوان "2115-2114) أمال سعوددراسة  -4.2

 الإداريالتساؤل الرئيسي التالي: ما علاقة التمكين  عن الإجابة إلىوقد ىدفت ىذه الدراسة  
 المؤسسة؟ أىدافبتحقيق 
 التالية: الأسئمةوتفرعت عن ىذا التساؤل  

 المؤسسة؟ أىدافالموظف فرصة المشاركة في اتخاذ القرار وتحقيق  إعطاءىل توجد علاقة بين  -
 المؤسسة؟ أىدافوتحقيق  الإداريينالعميا والموظفين  الإدارةىل توجد علاقة بين الاتصال الفعال بين  -
 أىدافمن قبل المسؤولين وتحقيق  الإداريينىل توجد علاقة بين التفويض لجزء من السمطة لمموظفين  -

 المؤسسة؟
الدراسة استخدمت الباحثة المنيج الوصفي، وقد اختارت الباحثة العمل بالمسح،  أىدافولتحقيق  

ونوابيم  إداريينوىذا لملائمتو لخصائص المبحوثين الذين يتمتعون بمناصب مسؤولة ويمثمون رؤساء عمل 
ن تتوفر فييم فرد الذي 40 إلىالمجتمع الكمي الممثل ليذه الخصائص، حيث تم الوصول  بأخذفقمنا 

الملاحظة  إلى بالإضافةالوسائل استعمالا في البحث،  أكثر كأحدالخصائص، وقد تم استخدام الاستمارة 
 والمقابمة والاعتماد عمى السجلات والوثائق.

من بينيا مقاييس النزعة المركزية  أساليبلمبيانات عدة  الإحصائيكما استخدمت في التحميل  
 س التشتت )المدى، الانحراف المعياري، الانحراف الربيعي والتباين(.)الوسط الحسابي(، ومقايي

 النتائج التالية: إلىوتوصمت الباحثة من خلال دراستيا  
 المنظمة. أىدافوجود علاقة ايجابية بين فرصة العامل في اتخاذ القرار بالمؤسسة وتحقيق  -
 .أىدافياو في تحقيق ايجابية بين فعالية الاتصال بالمؤسسة ومساىم وجود علاقة -
  .أىدافيالجزء من السمطة لمموظفين بالمؤسسة وتحقيق  الإداريوجود علاقة ايجابية بين التفويض  -

                                                           
، مذكرة ماجستير في عمم الاجتماع دراسة حالة بمؤسسة الكوابل ببسكرة التمكين الإداري وعلاقته بأهداف المؤسسةسعود: أمال  (1)

 .2015-2014تخصص تنظيم وعمل )غير منشورة(، كمية العموم الانسانية والاجتماعية، جامعة محمد خيضر بسكرة، الجزائر، 
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  أفادتنا ىذه الدراسة من حيث تناول متغير التمكين الإداري في استخراج مؤشرات رئيسية لبناء
لنا خاصة من الناحية النظرية، بحيث  فرضيات دراستنا الحالية، كما تعتبر ىذه الدراسة مرجعا بالنسبة

وجيتنا ىذه الأخيرة في الوصول إلى الكثير من المراجع حول التمكين الإداري والتي سيمت لنا بناء 
الإطار النظري لمدراسة. كما أفادتنا أيضا في التعرف عمى المنيج المناسب لمدراسة، والأداة المناسبة 

 لجمع البيانات.
( بعنوان "النسق القيمي وعلاقته بالإبداع 2115-2114ن شيخاوي )دراسة صلاح الدي -5.2

 (1)الإداري".
داري لدى رؤساء الإ والإبداعالكشف عن طبيعة العلاقة بين النسق القيمي  إلىىذه الدراسة  ىدفت 
رئيسي لمدراسة فيما لبجامعتي محمد خيضر بسكرة وجامعة مسيمة، وقد تمثل التساؤل ا الأكاديميين الأقسام

؟. وتندرج تحتو الأكاديميين الأقساملدى رؤساء  الإداري والإبداعيمي: ما طبيعة العلاقة بين النسق القيمي 
 التساؤلات الفرعية التالية:

 عينة الدراسة؟ أفرادما شكل النسق القيمي لدى  -
 لدى عينة الدراسة؟ الإداري الإبداعما مستوى  -
 عينة الدراسة؟ أفرادلدى  الإداري الإبداعالقيم النظرية ومستوى  ىل توجد علاقة بين -

 أداة. وطبقت الإداري للإبداعلبورت وزملائو لقياس النسق القيمي، واستبيان أوقد اعتمدت مقياس  
( ولممعاينة 42بالجامعتين، والذي كان عددىم ) الأقسامالدراسة عمى مجتمع الدراسة الذي يشمل رؤساء 

يمي الذي لا يقتصر عمى وصف مالشامل، وتم استخدام المنيج الوصفي التح رالحص بأسمو استخدم 
استنتاجات تفيد في  إلىالظاىرة والربط بين مدلولاتيا، لموصول  أبعادتحميل وتفسير  إلىداه عالظاىرة بل يت

 :أىمياج ئنتا إلىالفيم الحقيقي لواقع الظاىرة. وقد توصمت الدراسة 
 .الأكاديميين الأقساملدى رؤساء  الإداري والإبداعية موجبة بين النسق القيمي توجد علاقة ارتباط -
 .الأكاديميين الأقساميوجد اختلاف في شكل النسق القيمي لدى رؤساء  -
 كان مرتفع. الأكاديميين الأقساملدى رؤساء  الإداري الإبداعمستوى  -
 كمتغير تابع، والذي يمثل الظاىرة  الإداري الإبداعىذه الدراسة من حيث تناول متغير  أفادتنا

بالنسبة لنا خاصة من الناحية  أساسياالمدروسة في بحثنا، حيث تعتبر ىذه الدراسة السابقة مرجعا 
الكثير من المراجع حول موضوع دراستنا والتي  إلىفي الوصول  الأخيرةالنظرية، بحيث وجيتنا ىذه 

 النظري لمدراسة. الإطارسيمت لنا بناء 
 

                                                           
، النسق القيمي وعلاقته بالإبداع الإداري دراسة ميدانية بجامعة محمد خيضر بسكرة وجامعة المسيمة :صلاح الدين شيخاوي (1)

مذكرة ماجستير في عمم النفس العمل والتنظيم )غير منشورة(، كمية العموم الانسانية والاجتماعية، جامعة محمد خيضر بسكرة، 
 . 2015-2014الجزائر، 
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 التعقيب عمى الدراسات السابقة:
ىذه الدراسة  إثراءعرض الدراسات السابقة والمرتبطة بموضوع الدراسة الحالية ىو إن اليدف من  

التطبيقي. فالدراسات السابقة  أوالميداني  للإطارالنظري لمدراسة، وبناء تصور  الإطاروتكوين فكرة عن 
موضوع  أدبياتالتي قامت الباحثتان بتوظيفيا في ىذه الدراسة تدخل ضمن التراث النظري وضمن 

ودوره في  الإداريحول التمكين  الأفكارالدراسة الحالية، حيث تم الاستفادة منيا في تحميل الكثير من 
الباحثتان في الحصول عمى مراجع ذات  أفادتا لدى الموظفين بالمؤسسة الجزائرية، كم الإبداعخمق 

الصمة بموضوع الدراسة من خلال الاطلاع عمى القوائم البيبميوغرافية المعروضة في الدراسات السابقة، 
 لمدراسة الحالية. والأنسب أىمية الأكثروالمؤشرات  والأبعادوكذا في تحديد المتغيرات 

الدراسة وكيفية اختيار العينة. ومن خلال عرض  أداةالاستفادة منيا في تصميم وبناء  إلى إضافة 
 :أىمياتستدعي الذكر  والأمور التيالباحثتان لمدراسات السابقة استخمصنا الكثير من القضايا 

، يالإدار تشابو ىذه الدراسة مع بعض الدراسات السابقة التي تم عرضيا في تناوليا لموضوع التمكين  -
 داخل المؤسسة. الإبداعوتناوليا كذلك لموضوع 

غمب الدراسات السابقة استخدمت المنيج الوصفي التحميمي، وىو نفس المنيج الذي تم استخدامو في أ -
 الدراسة الحالية.

 الاستمارة لجمع البيانات. أداةغمب الدراسات السابقة اعتمدت عمى أ -
 وىي: أموروتختمف الدراسات السابقة التي تم عرضيا عن الدراسة الحالية في عدة  

لدى  الإبداعوخمق  الإدارين الدراسة الحالية ستتناول التمكين أموضوع ومشكمة الدراسة حيث  -
 الدراسات السابقة بصورة مباشرة. إليوالموظفين، وىو ما لم تتطرق 

 مجال وزمان ومكان التطبيق. -
 الدراسة. افأىد -
 ومجال التطبيق. الأىدافالباحثان نظرا لاختلاف  إليياالنتائج التي سوف يتوصل  -
 الاختلاف في طريقة اختيار العينة. -

وبناء عمى ىذا فنحن في دراستنا سنركز عمى ما لم تركز عميو الدراسات السابقة، ليكون بحثنا  
 . وعميو سنركز عمى ما يمي:بداعالإوخمق  الإداريىذا مكملا ليا في موضوع التمكين 

 في المؤسسة محل الدراسة. الإداريواقع التمكين  -
 لدى الموظفين. الإبداعالعوامل المساىمة في خمق  -
 .والإبداع الإداريضبط العلاقة الموجودة بين التمكين  -
 القادة والمدراء عن تمكين الموظفين في المؤسسة.الكشف عن العوائق التي تعطل  -
  .الإبداعيةالموظفين، يمنعيم من تفجير قدراتيم  أمامالكشف عن العراقيل التي تقف كحاجز  -
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 تمهيد:
لقد أصبحت التطورات الحديثة السبب الرئيسي في تميز أي منظمة، حيث ظيرت الحاجة الممحة  

الخدمات لمتغيير في أساليب العمل الإداري، والتأكيد المتزايد عمى الجودة والمرونة في إنتاج السمع، وتقديم 
وغيرىا. والمنظمات الحديثة ىي الأخرى تسعى إلى التغيير في إدارة مواردىا البشرية، بما يتماشى مع ىذه 

 التطورات، رغبة في كسب ولاء وانتماء الأفراد لممنظمة التي يعممون بيا.
وفي ظل التغيرات التي فرضتيا البيئة المحيطة عمى المنظمات وما نجم عنيا من تطورات  

رية في الفكر الإداري، جيء بسياسة تمكين الموظفين كأسموب جديد متعمق باتجاىات تطير وتنمية جوى
الجانب الانساني داخل المنظمة، كونو يتعامل مع البعد الانساني لمموظف وأحاسيسو وشعوره ودوافعو 

 وقيمو، وىذا ما يتطمب الترفع عن حب السيطرة والتحكم لدى المدراء.
ىمية التمكين كأسموب إداري يدعو إلى التشارك في المسؤولية، وتفويض صلبحية ومن ىنا تأتي أ 

اتخاذ القرار لمن ىم أدرى بطبيعة عمميم، وتعزيز روح الدافعية والانتماء لدى الموظفين في مؤسستو. 
وعمى ىذا الأساس سنحاول في ىذا الفصل التطرق إلى معرفة أىمية وأىداف التمكين الإداري، بالإضافة 

 إلى خصائصو ومراحمو وأىم معوقاتو.
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 أهمية التمكين الإداري أولا:
التمكين عامل ميم ومفتاح أساسي لتنمية عامل الإبداع في المنظمة، "فالمنظمات التي تعمل  

عمى تمكين العاممين لصنع قراراتيم بأنفسيم ىي تعرف أن العاممين يريدون الاستفادة من العمل، وذلك 
من خلبل تميز العمل الجيد وفرصة العمل مع الآخرين الذين يحترمونيم، كذلك يعتبر التمكين ىو فرصة 
لتطوير ميارات العاممين، إذ أن العاممين لا يريدون فقط إشباع حاجاتيم بمجرد أن يكون ليم وظائف بل 

 أن حاجاتيم تمتد إلى ما بعد ذلك بكثير.
ل كونو يشعر العاممين بالمسؤولية وحس عال بالممكية والرضا كما يكتسب التمكين أىميتو من خلب 

عن الانجاز، كما أنو يمنح العاممين سمطة واسعة في تنفيذ مياميم، ويزيد الصمة بينيم إذ أن منطق 
العمل بإستراتيجية التمكين يستوجب العمل لمنطق الفريق، وأن إدراك ىذه الأمور شيء ميم بالنسبة 

  (1)لممنظمة."
أن نرى بأن التمكين يعطي لفرد مزيدا من "التمكين بشكل أكبر،  أىميةيساىم في توضيح  إن ما

، وحرية لممشكمة مسؤولية كاممة الأقربالانسان  إعطاءالمسؤولية المناسبة لمقيام بما ىو مسؤول عنو، أي 
  (2)مشكمتيا". أوتو مكبمش وتأثيرااحتكاكا  وأكثرىمقرب الناس لممشكمة، أ لأنيا أو ونلمتصرف في المشكمة لأ

وعميو فإن أىمية التمكين تبرز في كونو ضروريا لمواكبة التغيرات الحاصمة في البيئة المحيطة 
 بالمنظمة، كونو يكسب المنظمة مرونة عالية تسمح ليا بالتكيف السريع مع ىذه التغيرات.

  (3)ويمكن إيجاز أىمية التمكين في النقاط التالية:
 نفوس العاممين في المنظمات.بناء الثقة في  -"
 تحقيق قدر أكبر من الرضا الوظيفي. -
 يفسر ويبرر العلبقات بين الوحدات الإدارية. -
 تصميم الوظائف. -
 زيادة درجة الانتماء لممنظمة. -
 الجودة في عممية صنع القرار واتخاذه وتنفيذه. -
 المنظمات.يساىم في مواجية المشكلبت والأزمات التي تتعرض ليا  -
يتيح التمكين الاستثمار الأمثل لجميع الموارد المتاحة وخاصة الموارد البشرية كونو يشجع الموظفين  -

 عمى إطلبق الأفكار الجديدة والإبداعية مما يزيد من قدرة المنظمة عمى تحقيق الميزة التنافسية.

                                                           
، دار اليازوري، عمان، إدارة التمكين واقتصاديات الثقة في منظمات أعمال الألفية الثالثةزكريا مطمك الدوري، أحمد عمي صالح:  (1)

 92.92، ص.ص 9002
 .7، مرجع سابق، صممحم يحي سميم (2)
 947.942، ص.ص ، مرجع سابقناصر جرادات وآخرون (3)
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قد تؤدي إلى زيادة أرباح المنظمة أو يتيح التمكين لمموظف الفرصة لمتعبير عما لديو من أفكار خلبقة  -
 جذب زبائن جديدة."  

 ثانيا: أهداف التمكين الإداري
نما إدراكا منيم   إن القادة أو المديرون الذين ميدوا الطريق لتمكين موظفييم لم يكن ذلك خيارا وا 

التمكين ىو إيجاد قوى أن ىناك أىدافا لا يمكن تحقيقيا دون تمكينيم. "ويعد اليدف الرئيسي لمقيام بعممية 
عاممة ذات قدرات فاعمة لإنتاج سمع، أو تقديم خدمات، تمبي توقعات الزبائن أو تزيد عمييا، ومحاولة 

  (1)إيقاف تحفيز الموظفين بحوافز خارجية واستبداليا بحوافز داخمية."
داخل كسب ولاء الموظفين وانتمائيم لممنظمة، ومن ثم شعورىم بالممكية  إلىىذا ما يؤدي 

 مثل لجميع الموارد المتاحة.أمنظمتيم، مما قد ينتج عنو استغلبل 
ويمكن أن نورد  ،اختمفت وجيات نظر الباحثين حول الأىداف التي يمكن أن يحققيا التمكينوقد 

  (2):كالآتيوجيات نظر الباحثين 
 :الآتية الأىدافأن التمكين يمن أن يحقق  إلى Lawson"أشار 

 المنظمة في المقدمة دائما ومحاولة جعميا رائدة في المجال الذي تعمل فيو. إبقاء -
 الموارد البشرية المتوافرة. إمكانياتالاستفادة الفاعمة في  -
 زيادة ربحية المنظمة وتحقيق النمو. -

قوى عاممة ذات قدرات  إيجادأن اليدف من التمكين ىو  إلى Ugboroو Obenge أشارفي حين  
العاممين نشاطات تفوق المعدلات لمعيارية المحددة لممتعاممين مع  الأفرادديم الخدمات، ويمارس فاعمة لتق
 المستفيدين من نشاطاتيا. أوالمنظمة 
 :يأتيتحقيق ما  إلىأن التمكين يقود  رأىفقد  Lioydأما  

 .أداء أفضلتجاه وظائفو ومنظماتيم ومن ثم جعميم  أعمىجعل العاممين يستمتعون برضا  -
 الكفاءة العالية والفاعمية المتزايدة. إلىتستخدم لموصول  إدارية إستراتيجيةيعد التمكين  -
 أعضاءميمة لتطوير الاستراتيجيات التي لا يمنع استخداميا لتعزيز روح التغيير بين  أداةيعتبر  -

المصمحة والميتمين بيذا التغيير خدمة لتوجيات المجتمع  أصحابالمنظمة والمتعاممين معيا من 
 .وأىدافو
العاممين واستنياض  أداءن اليدف النيائي لمتمكين ىو تطوير أ إلى Erstadر اشأفي حين  

 المنظمة." أداءجيدىم الكامن بيدف تطوير 
 
 

                                                           
 .444، ص9002ربد، الأردن، ، عالم الكتب الحديث، إالإدارة بالثقة والتمكينرامي جمال أندراوس وآخرون:  (1)
 .24، ص، مرجع سابقزكريا مطمك الدوري، أحمد عمي صالح (2)
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  (1)ويمكن أن نجمل الأسباب التي تدفع المنظمة إلى تبني مدخل التمكين في الآتي: 
 تكون أكثر استجابة لمسوق. نحاجة المنظمة لأ -"
 في اليياكل التنظيمية. الإداريةتخفيض عدد المستويات  -
الطويمة  الإستراتيجيةاليومية وتركيزىا عمى القضايا  بالأمورالعميا  الإدارةعدم انشغال  إلىالحاجة  -

 .الأجل
لجميع الموارد المتاحة خاصة الموارد البشرية لمحفاظ عمى تطوير  الأمثلالاستغلبل  إلىالحاجة  -

 المنافسة.
 سرعة اتخاذ القرارات. أىمية -
 والخلبقة. الإبداعية الأفرادقدرات  إطلبق -
 توفير المزيد من الرضا الوظيفي والتحفيز والانتماء. -
 .الأفرادر الضرورية ووظائف غي الإداريةالحد من تكاليف التشغيل بالتقميل من عدد المستويات  -
 ."أعماليمكبر بانجاز أ إحساسكبر وتمكينيم من اكتساب أمسؤولية  الأفراد إعطاء -

وتعمل إستراتيجية ثقافة التمكين عمى اندماج ومشاركة الجميع الإدارة والعاممين عمى حد السواء  
أن تتبنى أسموب لبناء نظم  منظماتلتحقيق النجاح. ولاعتماد التمكين كإستراتيجية إدارية ينبغي عمى ال

مكانيات العاممين، ويمكن لممنظمة أن تحقق ذلك من خلبل:   (2)وعمميات التي تطمق قدرات وا 
 التركيز عمى السموك المرغوب من قبل المنظمة. -"
 تغيير البناء التنظيمي التقميدي لمحصول عمى السموك المرغوب. -
 والعاممين.بناء مناخ من الثقة بين الإدارة  -
 فتح قنوات الاتصال في جميع الاتجاىات. -
 تشجيع العاممين عمى التعمم والتطوير الذاتي. -
 إيجاد فرق الإدارة الذاتية. -
 دعم مشاركة العاممين في اتخاذ القرار. -
 التعامل مع الصراع التنظيمي بفاعمية وكفاءة." -
 
 
 
 

                                                           
، 9002، المنظمة العربية لمتنمية الإدارية، القاىرة، ن العاممين مدخل لمتطوير والتحسين المستمرتمكيعطية حسين أفندي:  (1)
 .92ص
 542.544، ص.ص 9040، 4، دار المسيرة، عمان، طالقيادة الإدارية الفعالةبلبل خمف السكارنو:  (2)
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 ثالثا: خصائص التمكين الإداري
  (1):أىمياصائص عديدة من بخ الإدارييتمتع التمكين 

يعتبر التمكين حالة عقمية ونفسية بطيئة التكوين، ولا تنتج عن برامج جاىزة بل تبنى مع نمو التنظيم  -"
 .أيضاكونيا تتعمق بالخصائص والقيم 

تفويض السمطات وتحفيز وتصميم الوظائف  أىمياويتحقق بعدة وسائل  أشكالعدة  يأخذإن التمكين  -
 .وتوفير منا تسوده الثقة وحرية انسياب المعمومات إبداعاتيم ريقة تمكن العاممين من توظيفبط
يقوم التمكين من خلبل تكوين الفرق الفعالية والتي تسمى بمجموعة العمل المستقمة التي تممك  -

 التميز. لأجلصلبحيات واسعة لاتخاذ القرارات وىي ضرورية 
ولكنيا لم تنتج العدد الكافي من  الأداءل اليندرة، حققت تحسن في مث الأخرىإن عمميات التطوير  -

 عالي لممنظمة وىذا ما يوفره التمكين. أداءالموظفين المحفزين لضمان 
عماليوفر الالتزام، توحيد الطاقات البشرية  أساسييعمل التمكين عمى تعزيز الالتزام الداخمي كمرتكز  -  وا 

السيطرة والرقابة  وأساليبقل التزاما، أالعقل البشري، وكمما قمت القوة سوف يتمتع بيا العاممون كما كانوا 
 المحدود. التأثيرلمصيغة والتبعية والحوافز التقميدية تخمق نوعا من الالتزام الخارجي ذي 

اح التمكين ونتيجة بنفس الوقت وجود الثقة المتبادلة بين الرؤساء والمرؤوسين، والثقة تعبير سمبيا لنج -
، وأن يكون الرؤساء بجانبيم ليس في مواجيتيم، والثقة تعني بالآخرينواكتساب الثقة ينتج عن الاىتمام 

 رأسمن  أىممن القوانين، والثقة  أىم الأخلبقوالتعاون والتقاليد المشتركة والالتزام الميني، وأن  الأمانة
 عدميا. أواعد التنظيمية لتنظيم العلبقات دل ذلك عمى قمة الثقة المال وأن ازدياد الثقة عمى القو 

تقترن برامج التمكين الناجحة بالمنظمات المرنة السريعة الاستجابة والتكيف مع المتغيرات التي تتبنى  -
من اليرمية الرأسية، وتسودىا ثقافة التفويض لا  أكثر الأفقية إلىىياكل تنظيمية غير تقميدية تميل 

 ."وسيادة التفكير الجماعي لا فكر واحد والإجراءاتوليس القواعد  الأفرادالسيطرة والتحكم والاعتماد عمى 
  (2)كما تبرز خصائص التمكين الإداري في النقاط التالية: 

 مساءلة المرؤوسين عن نتائج الأعمال التي يقومون بيا. -"
 حرية المرؤوسين في اتخاذ القرارات بشأن العمل ومعالجة المشاكل التي يواجيونيا. -
 تبادل المعمومات بين الرئيس والمرؤوسين بشكل منتظم. -
 توفير الرئيس لممرؤوسين فرصة لمتطور واكتساب الميارات والمعارف. -
ما يمكن أن ينتج بعد ذلك من وقوع ، وقبوليم لمبدأ المخاطرة بوالإبداعتشجيع المرؤوسين عمى التفكير  -

  ."الأخطاءفي بعض 
                                                           

 .440، ص9040، 4عمان، ط، مكتبة المجتمع العربي، نظرية المنظمةعبد الرزاق سالم الرحاحمة:  (1)

، الشعور بالتمكين لدى المديرين من مستوى الإدارة الوسطى في دولة الكويت دراسة ميدانيةمحمد القريوتي، عوض العنزي:  (2)
 .927، ص9002 ،4، العدد 99مجمة جامعة دمشق لمعموم الاقتصادية والقانونية، المجمد 
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  (1):، وىيىناك مجموعة من الخصائص يمكن أن نطمق عمييا الخصائص الذىنية لمتمكينو 
 الشعور بالسيطرة وتحكم الموظف في أدائو بشكل كبير. -"
الذي يقوم بو الوعي والإحساس بإطار العمل الكامل أي الأعمال التي تدور في ذلك العمل الخاص  -

 الموظف.
 المساءلة والمسؤولية عن نتائج أعمال الموظف. -
 المشاركة في تحمل المسؤولية فيما يتعمق بأداء الوحدة أو الدائرة وحتى المؤسسة التي يعمل فييا." -

 التمكين الإداري أبعادرابعا: 
ممكن، مجموع ىذه المواصفات  بأنو أحستوافرت لدى الموظف وامتمكيا  إذاىناك مواصفات  
 أىمالتمكين، وفيما يمي سنحاول عرض  أبعادالتمكين. وقد اختمف الباحثون في وضع  بأبعادتدعى 

 التمكين. أبعاد لو حووجيات النظر 
أربع أبعاد لمتمكين يمكن أن توفر وسيمة لوصف أو تحديد ىيئة  Lashely and Mc Goldrickحدد  

  (2)نظمة، وفيما يمي عرض ليذه الأبعاد باختصار:التمكين المستخدم في أي م
الميام التي وظف من  أداءييتم ىذا بحرية التصرف التي تسمح لمفرد الذي تم تمكينو من المهمة:  -"
مدى يسمح لمفرد الممكن من تفسير الجوانب الممموسة وغير الممموسة في المنظمة كرضا  أيلى ا  جميا، و أ

 العاممين عمى سبيل المثال.
مجموعة  أوىذا البعد بعين الاعتبار كمية الاستقلبلية المسؤولة عنيا الموظف  يأخذ تحديد المهمة: -

لانجاز الميام  إذنحاجاتيم لمحصول عمى  أومدى يتم توجيييم  أيلى ا  الموظفين لمقيام بميام عمميم و 
جراءاتدرجة توضع سياسات  أيلى ا  التي يقومون بيا؟ و   إعطاءم بو ومن ثم المنظمة ما يجب القيا وا 

 والأىدافمدى ىناك تضارب بين مسؤولية الاستقلبلية  أيلى ا  الفرصة لمموظفين لمقيام بانجاز الميام؟ و 
 الفعال؟. الأداءالمرسومة من قبل المديرين لتحقيق 

الخطوات في التبصر والتعمق في مفيوم التمكين يرتكز عمى دراسة مفيوم القوة وكيفية  أولإن  القوة: -
بعد القوة  ويأخذالعممين عمى حد سواء،  أوعمى عممية التمكين سواء من ناحية وجية نظر القيادة  ثيرىاتأ

 الأفرادنتيجة تمكينيم ما الميام التي يقوم بيا  الأفرادار الشعور بالقوة الشخصية التي يمتمكيا ببعين الاعت
بجيود  الإدارةمدى تقوم  أيلى ا  مدى السمطة التي يمتمكيا الفرد محددة في الميام؟ و  أيلى ا  الممكنين؟ و 

 لمشاركة العاممين في السمطة وتعزيز شعورىم بالتمكين؟.

                                                           
 .429، ص9044، دار الأيام، عمان، البشرية في تحقيق الميزة التنافسية في المنظماتدور إدارة الموارد عبد الوىاب حفيان:  (1)
 502.504، ص.ص مرجع سابق، القيادة الإدارية الفعالةبلبل خمف السكارنو:  (2)
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 والإذعان الأفرادىذا البعد بعين الاعتبار اكتشاف الافتراضات عن مصادر التزام  يأخذ الالتزام: -
من خلبل  الأفرادصل بعد الالتزام بالمواضيع المتصمة بزيادة تحفيز محدد لمتمكين، ويت لأسموبالتنظيمي 

 .توفير احتياجات الفرد لمقوة والاحتياجات الاجتماعية وزيادة الثقة بالنفس
مدى يمكن  أيلى ا  يبحث ىذا البعد في مدى قدرة ثقافة المنظمة عمى تعزيز الشعور بالتمكين و  الثقافة: -

التحكم، فالثقافة التنظيمية التي توصف بالقوة  أو الأدوارية لمميمة، وصف الثقافة كبيروقراطية موج
قد تشكل عائقا لبيئة  الأرجحن توفر بيئة ملبئمة لنجاح التمكين، بل عمى أوالتحكم من غير المحتمل 

 التمكين."
  (1)أبعاد التمكين فيما يمي: Saftوقد حدد  

 العاممين. للؤفرادتوفير المعمومات عن كافة جوانب المنظمة وتقديميا  أيالمعمومات:  -"
في مجال  وأساسيينيعتبر امتلبك العاممين لممعرفة والميارات عاممين ميمين  إذ المعرفة والمهارات: -

 المنظمة. أىدافالتمكين وضمان نجاحيا والمساىمة في جيود مشتركة لتحقيق  إستراتيجيةتطبيق 
امتلبك الأفراد العاممين لمقوة اللبزمة لاتخاذ القرارات الجوىرية يبدو أمرا ضروريا في تطبيق  إن القوة: -

إستراتيجية التمكين، ويشير واقع العديد من المنظمات اليوم أنيا تمنح أفرادىا القوة لمتأثير عمى إجراءات 
ك الفرق الحرية في اتخاذ القرارات أعماليم من خلبل حمقات الجودة، وفرق العمل المدارة ذاتيا، إذ تمنح تم
 اليومية متى ما تطمب الأمر واتخاذ الإجراءات دون الحاجة إلى توجيو.

المكافآت المالية لمعاممين  أفضلأي مكافئة العاممين عمى أدائيم في المنظمة، ويمكن تقديم  المكافآت: -
 في المنظمة بطريقتين ىما: أدائيمعمى 

 * المشاركة في الأرباح.
 المساىمة في رأسمال المنظمة."* 

لكممة  الأولى الأحرفالتمكين تتكون من سبعة مبادئ مستمدة من  أبعادويرى "توماس ستر" بأن  
(Empower حيث يمثل كل حرف من ىذه الكممة بعدا من )(2)التمكين، وىي: أبعاد  
زيادة  إلىن التعميم يؤدي حيث ينبغي تعميم كل فرد في المنظمة لأ :E. Educationتعميم العاممين  -"

 نجاحيا. إلىالذي يؤدي بدوره  الأمرفعالية العاممين فييا 
أن تخطط لكيفية تشجيع المرؤوسين لتقبل فكرة التمكين ولبيان  الإدارةفعمى  :M. Motivationالدافعية  -

ختمفة واعتماد دورىم الحيوي في نجاح المؤسسة من خلبل برامج التوجيو والتوعية، وبناء فرق العمل الم
 العميا. الإدارةالمفتوحة لمعاممين من قبل  الأبوابسياسة 

                                                           
 29.24، ص.ص 9044، 9، دار صفاء، عمان، طإدارة التمكين والاندماجإحسان دىش جلبب، كاظم ظاىر الحسيني:  (1)
 445.449.ص ، ص، مرجع سابقن عودة المعانيأيم (2)
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لن يكتب ليا النجاح ما لم يكن لدى كل فرد  الإداريإن جيود التمكين  :P. Purposeوضوح الهدف  -
إن صمب عممية التمكين  .المنظمة وأىدافر التام لفمسفة وميمة و في المنظمة الفيم الواضح والتص

 المنظمة. أىدافلتحقيق  للؤفراد الإبداعية للئمكانياتتكمن في الاستخدام المخطط والموجو  الإداري
 أصولوىذا المفيوم يتعمق بسياسات تشجيع امتلبك العاممين لجزء من  :O. Ownershipالممكية  -

وة عاممة خطط لزيادة عوائد وامتيازات العاممين بحيث يكون لدى المنظمة ق إيجادمن خلبل  أوالمنظمات 
تعزيز ولائيم وشعورىم الايجابي تجاه منظماتيم وىذا بدوره  إلىومزايا تؤدي  لأصولالمالكين  الأفرادمن 

 توسيع صلبحياتيم في العمل. إلىيؤدي 
الطرق الحديثة  إلىإن نتائج التمكين تقود المنظمة  :W. Willin gness to changeالرغبة في التغيير  -

ىو الحقيقة اليومية، وما لم تشجع  أصبحالبحث عن طرق عمل جديدة وناجحة ن أمياميا، و  أداءفي 
 الفشل. إلىستؤدي  الأداءن وسائل إا والوسطى التغيير فيالعم الإدارة

قبل  الإداريبرامج التمكين  بإفشال الأحيانفي بعض  الإدارةتقوم  :E. Ego Eliminationنكران الذات  -
تباعالبدء بتنفيذىا، كما يتصف بعض المديرين بحب الذات  القديم المتمثل بالسيطرة  الإداريالنمط  وا 

نو تحد ليم وليس طريقا لتحسين مستوى التنافسية والربحية لممنظمة أالتمكين عمى  إلىوالسمطة، وينظرون 
 فرصة لنموىم شخصيا كمديرين وموجيين. أو
قادر عمى المساىمة  ن عامل التمكين ىو الاعتقاد بأن كل عضو في المنظمةإ :R. Respectالاحترام  -

فييا من خلبل تطوير عممو والإبداع فيو، وما لم يشكل احترام العاممين فمسفة جوىرية في المنظمة فإن 
سبب عممية التمكين لن تحقق النتائج العميا المرجوة. والاحترام يعني أيضا عدم التمييز بين العاممين لأي 

 من الأسباب لأن عدم الاحترام يؤدي إلى إفشال كافة جيود التمكين الإداري."
  (1)ن لمتمكين بعدين ىما:أيرى بالباحثين من ىناك من و  

ويقصد بو إكساب العاممين ميارات العمل الجماعي، من خلبل التدريب عمى ميارات البعد المهاري:  -"
الثقة، بمعنى منح العاممين ما يحتاجونو من تدريب في مجال العلبقات التوافق، وحل النزاع، والقيادة وبناء 

التبادلية مع الآخرين من أجل ضمان نجاح المشاركة الإدارية، وصور تكوين فرق العمل المختمفة، وىذا 
 ما ينتج عنو توافق وانسجام وثقة في العمل.

لكل أعضاء المنظمة، بمعنى منح ويقصد بو إعطاء حرية وصلبحية اتخاذ القرار  البعد الإداري: -
العاممين استقلبلية اتخاذ القرار التي تؤثر عمى أعماليم بشكل مباشر، ىذه الاستقلبلية لا يجب أن تكون 

 فقط مع المستويات الإدارية الدنيا، بل ىي مطموبة في كافة المستويات التنظيمية." 
 

                                                           
، مذكرة ماجستير في تسيير المؤسسات تخصص تسيير أثر التمكين عمى تحسين جودة الخدمة التعميمية بالجامعةحنان رزق الله:  (1)

 .42، ص9040-9002الموارد البشرية )غير منشورة(، كمية العموم الاقتصادية وعموم التسيير، جامعة منتوري قسنطينة، الجزائر، 
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 خامسا: تصنيفات التمكين 
نوعين ىما:  إلىالتمكين عدة تصنيفات حسب النوع، من ىذه التصنيفات أن التمكين ينقسم  يتخذ 

 أعمالثر التمكين ومحور التركيز في أالتمكين النفسي والتمكين الييكمي، وذلك تبعا لمكان وقوع 
ئيس، عمى النفس البشرية والمشاعر بشكل ر  أثرهممارسات التمكين في المنظمة. فالتمكين النفسي يقع 

 والتمكين الييكمي يعنى بالتغيير الحاصل عمى الييكل التنظيمي وبنيوية السمطة والعلبقات في المنظمة.
 التمكين النفسي:  -1

عدد من المدركات التي ذلك الحافز الداخمي الجوىري الذي يبرز من خلبل  بأنو"يمكن تعريفو 
ف الموظفين تجاه الميام التي يقومون بيا في وظائفيم، فالموظف لابد أن يكون لديو شعور تعكس مواق

ن أكل ما يمكن  بإزالةدور التمكين ليدعم ىذا الشعور من خلبل قيام المنظمة  ويأتيبقدراتو الذاتية، 
 الموظف لما يمي: إدراكالتمكين يقع من خلبل  إدراكيسبب الشعور بالعجز؛ أي أن 

، وأن ما وللآخرينالموظف بأن الميام التي يؤدييا ذات معنى وقيمة لو  إدراكوالذي يعكس  المعنى: -
 يؤديو من ميام يتوافق مع متطمبات العمل.

قادر عمى انجاز ميام عممو بنجاح وبميارة  بأنوق الجدارة لدى الموظف عندما يدرك قوتتح الجدارة: -
 معرفتو.عالية، اعتماد عمى خبراتو ومياراتو و 

 يممك الحرية الكافية لاختيار طرق تنفيذ عممو. بأنوالموظف  إدراكأي  الاستقلالية: -
  (1)"مى القرارات التي يتم اتخاذىا في المنظمة.عن وجوده يؤثر أالموظف ب إدراكوالذي يعني  :التأثير -
  التمكين الهيكمي: -2

ببنيوية المنظمة والتي لا تكتمل عممية "يتضمن التمكين الييكمي مجموعة عناصر ىيكمية تتعمق 
 التمكين بدون توافرىا في المنظمة، ومن ىذه المستمزمات:

م عن طريق توفير الموارد يوىي القيادة التي تييء الفرص لمموظفين لتمكين القيادة الممكنة: -
بصنع القرارات وأن تفوض الصلبحيات، وتشرك الموظفين  الأدنى الإداريةوالمعمومات لموظفي المستويات 
وتدعم  الإبداعيةفي العمل وتكافئيم لقاء مبادراتيم  الإبداعظفييا عمى و وتحمل مسؤولياتيا كما تحفز م
 الثقة بين المنظمة والموظفين.

طاقات  لإطلبقتعتبر العمميات التي تتم داخل منظمة ما وسيمة تستثمرىا المنظمة  العمميات الممكنة: -
مكانات المنظمة، ومن أجل تحقيق التمكين لابد من توظيف  أىدافجل تحقيق أن الموظفين فييا م وا 
جراءاتمثل: الحصول عمى المعمومات،  الأساسيةالعمميات  دارات أقسام، والتنسيق بين إليياالوصول  وا   وا 
تاحةالمنظمة،  صحيحة التي يعتمدون لالمعمومات والبيانات الواضحة وا إلىالفرصة لمموظفين لموصول  وا 

 في اتخاذ القرارات السميمة. عمييا
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دامةالثقافة كمتطمب من متطمبات التمكين كونيا تساعد عمى غرس  أىمية تأتي ثقافة ممكنة: - القيم  وا 
سميم وخاصة عندما واجباتيم بشكل  أداءوالسموك المطموبين من قبل المنظمة، وتساعد الموظفين في 

بعين الاعتبار  تأخذيتطمب تنفيذ ثقافة تنظيمية جديدة  ن التمكين الفعالأيكون السموك مستيدفا، ما يعني 
 ظف وسموكو.و اتجاىات الم

المعرفة الحصول عمى المعمومات والبيانات واستخلبص الجيد منيا  إدارةتعني  المعرفة: إدارة -
من قبل  إلييايدوية لتصبح معرفة يتم نشرىا، وتسييل عممية الرجوع  أو آليةومعالجتيا وتخزينيا في نظم 

المعرفة ىي مشروع ليس لو نياية كون المعرفة متجددة وعمى  إدارةن إكافة موظفي المنظمة. وعميو ف
بالمعرفة الحالية والحصول عمى المعرفة الجديدة تزيد من خبرة الموظف،  فالإمساكمدار الساعة، 

 أوسعبكفاءة واستقلبلية ومشاركة ومياراتو ومكتسباتو المعرفية التي تزيد من قدرتو عمى القيام بميام العمل 
 في صنع القرار.

تصميم العمل ليصبح بشكل  إعادةن تعمل عمى ألكي يتحقق التمكين الفعال لابد لممنظمة  فرق العمل: -
جماعي، إن استخدام فرق العمل يتفق كثيرا مع تمكين الموظفين، وبما أن فريق العمل ىو مجموعة من 

منيا  أفضلالصادرة عن فريق العمل  والأفكارن القرارات أدف عام، نجد الموظفين يعممون معا لتحقيق ى
الفريق ىم الذين يحددون طريقة تناول المشكمة  أعضاءن إكان العمل يؤدي بشكل فردي، وبالتالي ف إذا

 الإدارةالفوائد التي تجنييا المنظمات عندما تتبنى فرق عمل ذاتية  أىمفرد داخل الفريق. ومن  أيمن قبل 
 ، وخفض التكمفة وحل الكثير من المشكلبت.الإنتاجيةفرق عمل ممكنة ىي المرونة، وتحسين  يأ

إن توافر التكنولوجيا وتوافقيا مع تطور القدرات البشرية التي تشغل المعدات  :الإنتاجتقنيات  -
  (1)والبرمجيات دون الاستعانة بجيات خارجية يساعد في تحقيق تمكين الموظفين."

ويتخذ التمكين أشكالا متعددة بناءا عمى الييئة التي يتم إطلبق مبادرات التمكين عمييا، فعممية  
  (2)عديدة منيا: أشكالتمكين الموظفين تظير في 

 وىي التي تستند إلى قوانين وسياسات وممارسات المنظمة.عممية التمكين الرسمية:  -"
والتي تشتمل عمى فعاليات غير مخطط ليا مثل تقديم فكرة أو مقترح  عممية التمكين غير الرسمية: -

 لممشرف.
 وىي التي لا تستند إلى أي قواعد مؤسسية. عممية التمكين الطوعية: -
حيث نجد بأن القوانين المعمول بيا في البمد تدعم تمكين الموظفين في  عممية التمكين المؤسسية: -

يث تظير بعض القوانين المتعمقة بما يسمى التحديد المشترك عممية صنع القرار في المنظمات، ح
 لمقرارات.

 وتظير عندما يؤثر العاممون بشكل مباشر عمى عممية صنع القرار. عممية التمكين المباشرة: -
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وتتم عندما يقوم بعض الموظفين بتمثيل زملبئيم في بعض المجالس  عممية التمكين التمثيمية: -
 والييئات."
 منيا: التمكينفي أساليب تطرقت الكتابات المعاصرة حول التمكين إلى عدة اتجاىات و وقد  

يعد تمكين المرؤوسين من الأساليب القيادية الحديثة التي تساىم في زيادة فاعمية "أسموب القيادة:  -1
ب يشير إلى المؤسسة، ويقوم أسموب القيادة عمى دور القائد أو المدير في تمكين الموظفين. وىذا الأسمو 

أن المؤسسة الممكنة ىي تمك المؤسسة التي تتضمن نطاق إشراف واسع، بمعنى أن نسبة الموظفين إلى 
المديرين نسبة عالية بالقياس إلى ىذه النسبة في المؤسسات التقميدية. وتتضمن أيضا منح صلبحيات 

خاص عمى تفويض الصلبحيات أكبر لممستويات الإدارية الدنيا في المؤسسة، وىذا الأسموب يركز بشكل 
  (1)أو السمطات من أعمى إلى أسفل."

وعميو فإن ىذا الأسموب يعتمد عمى تمكين المديرين من الممارسات القيادية الفعالة في المنظمات،  
وعمى تفويض السمطة وتحديد المسؤوليات، حتى يشعر كل قائد بمسؤوليتو الكبرى في تحقيق أىداف 

 المنظمة.
حول الفرد بما يسمى تمكين الذات ويبرز التمكين ىنا  الأسموبيتمحور ىذا "ين الأفراد: أسموب تمك -2

، كما أن القراراتلمفرد بالتوجو نحو قبول المسؤولية والاستقلبلية في اتخاذ  الإدراكيةعندما تبدأ العوامل 
كبر عمى أالموظفين الممكنين يمتمكون مستويات كبيرة من السيطرة والتحكم في متطمبات الوظيفة وقدرة 

، وعمى الرغم من أن التمكين ينظر لو عمى أنو تجربة استثمار المعمومات والموارد عمى المستويات الفردية
ليب أخرى تقوم عمى التمكين الجماعي فردية في التحكم والسيطرة وتحمل المسؤولية، إلا أن ىناك أسا

  (2)وتمكين الفريق."
ويركز ىذا الأسموب عمى الفرد وييدف لتمكينو من اتخاذ القرارات المناسبة في الوقت المناسب  

 حول المشاكل اليومية التي تعترضو في عممو.
كبرى، لما لمعمل  ةأىمييرى بعض الباحثين أن لتمكين المجموعة أو الفريق " أسموب تمكين الفريق: -3

يقوم عمى بناء القوة وتطويرىا  الأساسالجماعي من فوائد تتجاوز العمل الفردي، والتمكين عمى ىذا 
دتيا من خلبل التعاون الجماعي والشراكة والعمل معا، فعمل الفريق يعد أسموب يستخدم لتمكين وزيا

و أسموب ينسجم مع التغيرات الييكمية في العاممين ومسوغا لتطوير قدراتيم وتعزيز الأداء المؤسسي، وأن
المنظمات، من حيث توسيع نطاق الإشراف والتحول إلى المنظمة الأفقية والتنظيم المبسط، بدلا من 
التنظيمات اليرمية، ضف إلى أن منح التمكين لمفريق يعطي لمفريق دورا أكبر في تحسين مستويات 

الفريق تؤدي إلى قيمة كبرى من استقلبلية الفرد. كما تتحقق  الأداء، لأن الاعتمادية المتبادلة بين أعضاء
 أعضاءالفريق عندما تتحقق شروط الميارة والمعرفة لكل عضو من  أعضاءالقيمة المضافة من تعاون 
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القرار الجماعي بدلا من الاعتماد عمى  إلىالفريق عندما يقدم كل منيم مساىمة نوعية تضيف شيئا جديدا 
  (1)ي يعد عرضة لمخطأ والقصور."الفردي الذ الرأي

"يقوم ىذا الأسموب عمى الجمع بين الأساليب السابقة، ويرفض  أسموب الأبعاد المتعددة في التمكين: -4
نولد" بأنو حتى تكون عممية الجانب لتفسير مبدأ التمكين فعمى سبيل المثال يرى "ىو  اديحأاعتماد بعد 

متعددة وىي التعميم والقيادة الناجحة، المراقبة  وأسسالتمكين فعالة وناجحة فلببد من أن تقوم عمى جوانب 
الفاعمة والدعم والتشجيع المستمر والييكمة المناسبة والتفاعل بين ىذه العناصر جميعا من خلبل التفاعل 

صبغ القرارات الإستراتيجية. وعمى ىذا الأساس فالتمكين ليس عمى  أيضامع الفريق المنظم ويعممون 
شعورا شخصيا فيذا مستحيل دون مقومات ىيكمية وعوامل تنظيمية ملبئمة إضافة إلى ملبئمة العلبقات 
بين المديرين والمرؤوسين عمى أساس من الثقة والدعم المتواصل، وتزويد الآخرين بالمعمومات الضرورية 

ي يشعر الفرد والفريق بشيء من المسؤولية تجاه نتائج الأداء المرغوبة، فعوامل الثقة وغير الضرورية لك
والمعرفة والميارة والحوافز والقوة والأسس الميمة في تكوين فريق وفرد ممكن من زمام الأمور في العمل 

  (2)"داخل المنظمة بشكل يمكنيا من اختراق البيئة التنافسية بشكل كفؤ وفعال.
 مستويات التمكينسادسا: 
تمكين العاممين إلى ثلبث مستويات، بحيث تعكس ىذه  Mc Shane and Glinowلقد قسم  

المستويات درجة السمطة التي يمارسيا العاممون من خلبل المشاركة في صنع القرارات، وتتمثل ىذه 
  (3)المستويات في:

فردي معمومات محددة، أو آراء حول في ىذا المستوى يطمب من العاممين وبشكل المستوى الأدنى:  -"
بعض جوانب القرارات، وىنا لا يقدم العاممون الحمول، بحيث قد لا يعرفون تفاصيل المشكمة التي تستخدم 

 من اجميا تمك المعمومات.
جماعي،  أون بشكل أوسع سواء بشكل فردي يفي ىذا المستوى يتم استشارة العامم المستوى المتوسط: -

تقدم ليم تفاصيل المشكمة، عندما يقدمون تشخيصيم لممشكمة وتوصياتيم، ولكن القرار  وفي ىذا المستوى
 النيائي لا يندرج ضمن نطاق سمطتيم، ويدخل في ىذا المستوى دوائر الجودة.

بامتلبك العاممين زمام السيطرة الكاممة عمى عممية صنع  الأعمىيتسم المستوى  :الأعمىالمستوى  -
الحمول، اختيار البديل  إيجادالقرارات وفي ىذا المستوى نجدىم يعممون عمى اكتشاف وتحديد المشكلبت، 

ىذه ، ويدخل ضمن ىذا المستوى فرق عمل ذاتية التوجيو، يتخذونو، ومراقبة نتائج القرار الذي الأفضل
جزء معين من العمل، وىي تتمتع باستقلبلية عالية  بإكمالعن مجموعات عمل تقوم ىي عبارة  الأخيرة

 فيما يتعمق بتنفيذ الميام."
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  (1)ىي:ن أجل تطبيقيا في سياسة التمكين أربعة مستويات لرجل الإدارة وفريقو م Pastorحدد وقد  
 أساسامسودة القرارات ويعمم فريق العمل بيا، وقد يبدو ىذا  الإدارةيضع فيو رجل : الأولالمستوى  -"

أنفسيم عناء بوضع قراراتيم ولا يكمفون  نيقوم المديرو  الأغمبنو عمى أ إلاواضحا لمعممية السميمة، 
 اتخاذىا. إلى أدتوالموجبات التي  الأسباباطلبع الفريق عمى 

، ويقوم بالتمييد لوضع القرارات إضافات أوات يسأل المدير فريقو عن أية اقتراح المستوى الثاني: -
 التي وردت من الفريق، ويعمم الفريق بيا. والإضافاتبالاعتماد عمى الاقتراحات 

عمل من الفريق، وقد  أوراقيناقش المدير مع الفريق الوضع بشكل مفصل، ويطمب  المستوى الثالث: -
 بيا، ولكن يعمم الفريق بذلك. يأخذلا  أو يأخذ

، وفييا أشكالوالاستمرارية في بناء العلبقات التبادلية الوظيفية ومرونة الاتصال بكافة  المستوى الرابع: -
 تقر القرارات بشكل نيائي بالتعاون ما بين المدير والفريق."

 تمكين الإداريخطوات ال: بعاسا
  (2):يأتيبشكل تدريجي وفي خطوات متتابعة وفقا لما  الإداريتسير عممية التمكين  

سنوات طويمة لمحصول عمى  أمضى" أن كثيرا من المديرين قد Kizilosيرى "كيزلوس التغيير:  إحداث -"
تباعالقوة والسمطة وغالبا ما يبدون عدم رغبة في التنازل عنيا، كما يتصف بعضيم بحب الذات  النمط  وا 

التمكين عمى أنو تحد ليم وليس طريقا  إلىالذي يقوم عمى السيطرة والسمطة وينظرون  الإدارةفي القديم 
 أساسيةمنظماتيم. إن تغيير سموكيم بيدف التخمي عن بعض السمطة لممرؤوسين يعد خطوة  أداءلتحسين 

 ىامة نحو تطبيق مفيوم التمكين.
إن تحديد نوع القرارات التي سيتخمى عنيا المديرين  تحديد القرارات التي يشارك فيها المرؤوسين: -

الوسائل بالنسبة لممديرين والعاممين لمتعرف عمى متطمبات التغيير في  أفضلحد أن تشكل لممرؤوسي
يجب  إذن يشارك فييا المرؤوسين بشكل تدريجي أطبيعة القدرات التي يمكن  الإدارةسموكيم، وأن تحدد 

قرارات التي تقييم نوعية القرارات التي تتم بشكل يومي حتى يمكن لممديرين والمرؤوسين تحديد نوعية ال
 ن يشارك فييا المرؤوسين بشكل مباشر.أيمكن 

الذين يمتمكون القدرات والميارات لمعمل  الأفراديجب عمى المديرين اختيار  المناسبين: الأفراداختيار  -
 الأفرادبشكل جماعي، ويفضل أن تتوافر لممنظمة معايير واضحة ومحددة لكيفية اختيار  الآخرينمع 

 المتقدمين لمعمل.

                                                           
، مذكرة ماجستير في عموم التسيير تخصص دور سياسة تمكين العاممين في تحقيق الميزة التنافسية المستدامةأبو بكر بوسالم:  (1)
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الفريق وحتى يكون لممرؤوسين  أسموبلابد أن يتضمن جيود التمكين استخدام  تكوين فرق العمل: -
وظائفيم عمى غيرىم من  تأثيرفيما يتعمق بوظائفيم وأن يكونوا عمى وعي بكيفية  الرأي إبداءالقدرة عمى 

ىو أن يعمل المرؤوسين بشكل مباشر مع  الإدراكالوسائل لتكوين ذلك  وأفضلالعاممين وعمى المنظمة، 
 مما لو عمموا منفردين. أفضلوقدراتيم  أفكارىم. فالموظفين الذين يعممون بشكل جماعي تكون آخرين أفراد

حد الركائز الميمة لتمكين العاممين حيث يجب أن تتضمن جيود المنظمة توفير أويعتبر  التدريب: -
دارةلمجالات مثل: حل المشكلبت، وميارات الاتصال برامج تدريبية ملبئمة في العديد من ا الصراع  وا 

 والعمل ضمن فريق ييدف رفع تسوية العاممين وتمكينيم.
يحتاجون لمعمومات  فإنيملممنظمة  أفضللكي يتمكن المرؤوسين من اتخاذ قرارات  توفير المعمومات: -

صول لممعمومات التي تساعدىم عن وظائفيم وعن المنظمة ككل، ويجب أن يتوفر لمموظفين فرصة الو 
تقدم مساىمة لنجاح المنظمة، فكمما توفرت وظائفيم وفرق العمل التي يشتركون فييا  أوعمى تفيم كيفية 

 عمميم كمما زادت مساىمتيم. أداءمعمومات لممرؤوسين عن طريق 
وذلك بتقييم تجربة التمكين والوقوف عمى جوانب الضعف والقوة والعمل عمى تلبفي  العكسية: التغذية -

 جوانب القصور وتعظيم الايجابيات والاعتراف بانجازات العاممين وحفزىم عميو."
  (1)مراحل تطبيق إستراتيجية التمكين بما يأتي: Gotesh et Davisوقد وصف  

 ين وازالة العوائق التي تعترض سبيمو.تييئة البيئة المنظمية الداعمة لمتمك -"
 وضع الاىداف وتحديد سقوفيا الزمنية. -
 توفير التسييلبت المادية في بيئة العمل. -
 اعتماد آليات التطبيق والتقويم والضبط والتطوير." -

  (2)فقد حدد خمس مراحل لتحقيق التمكين بالمنظمات وتتمثل في: Conger Kanungoأما  
تشخيص الظروف داخل المنظمة التي تسبب الشعور بفقدان القوة بين العاممين، وىذه المرحمة الأولى:  -"

الظروف يمكن أن تشخص عوامل تنظيمية مختمفة، كالتغيرات التنظيمية الرئيسة والمناخ البيروقراطي، 
لتي تتبنى التمكين أن والضغوط النفسية وضعف نظام الاتصالات والمركزية العالية، لدا عمى المنظمة ا

 المؤدية ليذا الشعور. الأسبابىذه الظروف وخصوصا بعد معرفة  لإزالة إستراتيجيةتضع 
دقيقة لمعاممين  أىدافبالمشاركة وتحديد  الإدارةحديثة مثل:  إدارية أساليباستخدام  المرحمة الثانية: -

 .بالأداءالوظيفي، وربط نظام المكافآت  والإثراء
 والتغيرات التي تحققت فعلب. أدائيمتقديم معمومات لمعاممين حول  الثالثة:المرحمة  -
ن يتحقق في ىذه المرحمة شعور المرؤوسين أنتيجة استقباليم لممعمومات، فالمفروض  المرحمة الرابعة: -

 وارتفاع مستوى الاعتقاد بفعاليتيم الذاتية. المبذولبالتمكين، ومن ثم زيادة الجيد 
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 محددة." أىدافومبادأة المرؤوسين لانجاز  إصرارالتغيير في السموك من خلبل  امسة:المرحمة الخ -
  (1)وىناك من يحدد مراحل سياسة تمكين العاممين بالتسمسل التالي: 

زالةوذلك بتييئة البيئة المنظمية الداعمة لسياسة التمكين، مرحمة التهيئة المبدئية:  -" العوائق التي  وا 
حيث يتم فييا تعريف الأفراد بسياسة التمكين وتوضيح دور كل فرد فييا وتحتاج ىذه  تطبيقيا،تحول دون 

 المرحمة إلى قيادة قوية ودراية واسعة بسياسة التمكين للئجابة عن الأسئمة التي توجو الأفراد.
وتحتاج ىذه المرحمة إلى القائد الذي يمعب دور منسق الفريق  مرحمة وضع الأهداف وجدولتها زمنيا: -

ويستمع لمجميع ويقوم بجمع المعمومات من أجزاء الشركة ويحمميا ويوفر الإرشاد والتوجيو المناسب 
 لأعضاء التنظيم حتى يتم تعريفيم بالأىداف المختمفة لممنظمة والمشاكل التي تواجييا ومحاولة حميا.

وتتضمن توفير السيولة والدعم المالي الكافي الذي يساعد  ت المادية في بيئة العمل:مرحمة التسهيلا -
 عمى تجسيد برنامج التمكين.

ويتم في ىذه المرحمة اعتماد آليات التطبيق والتقويم والضبط والتطوير بحيث تعتمد  مرحمة التطوير: -
ىا نحو تحقيق الأىداف وتطوير الحمول فرق العمل عمى ذاتيا وتقوم بتدعيم وتوجيو جيود وميارات أفراد

 المناسبة لممشكلبت التي تواجييم." 
 التمكين الإداري مزايا وفوائدا: ثامن

أوضح العديد من الباحثين الدوافع والمسوغات التي دفعت المنظمات لاعتماد إستراتيجية التمكين 
والاستقلبلية في أداء أعماليم، وكذلك باعتبارىا إستراتيجية قائمة عمى منح العاممين المزيد من الحرية 

منحيم السمطة والمسؤولية لاتخاذ القرارات، وبالتالي تحقيق مرونة عالية لممنظمة في مجال الاستجابة 
السريعة لطمبات المستفيدين وتحسين جودة الخدمات والمنتجات وتدعيم تنافسية المنظمة. ويمكن أن نقسم 

  (2)تبني أو العمل بإستراتيجية التمكين إلى صنفين ىما:المبررات التي دفعت المنظمات إلى 
والأجيزة وتنطمق من المشكلبت والسمبيات التي تعاني منيا المنظمات المبررات الواقعية والعممية:  -"

المركزية الشديدة وىرمية المستويات وتعددىا، وطول  أسيرةالمختمفة التي ظمت لعقود طويمة  الإدارية
سمية، وسرية المعمومات، ومحدودية الصلبحيات التي تمنح لمعاممين، وىذا الموروث خطوط الاتصال الر 

وتواجو ضغوط محمية  وجذريةلم يعد ممكنا الاستمرار بو والبقاء عميو في بيئة تشيد تحولات سريعة 
 والإداريةالسياسية والاقتصادية  الأصعدةوخارجية تطالب بالتغيير والتطوير والتحول عمى جميع 

 والأسموب الذي تتحقق من خلبلو التحولات الإداريةىو الوسيمة  إنماجتماعية، والتمكين بيذه الكيفية والا
 الملبئمة ليذه الظروف.
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وتنطمق ىذه المبررات من خلبل استشرافيا لممستقبل المتوقع الذي  :والإستراتيجيةالظروف التطورية  -
يتم تصويره والتنبؤ بملبمحو ومعالمو عبر دراسات وبحوث يشارك فييا مختصون في مختمف الحقول 

ىذه الدراسات والبحوث غرف عمميات وتوظف فييا منيجيات الاستقرار والاستدلال من المعرفية، وتعد 
ة في رسم الصورة التي ستكون عمييا والتأثير فييا أو التدخل لإعادة بعض معطياتيم أجل المساىمة الفاعم

ومخرجاتيا قبل أن تقع، ولا شك أن مجتمعات ونظم استباقية كيذه تستمزم بالضرورة إرساء منظمات 
لتي مغايرة كميا عما ىي عميو في المنظمات القائمة، لذلك لابد من بناء المنظمات العصرية المتمكنة وا

 تعتمد التمكين فمسفة ومنيجا في إدارة العنصر البشري فييا."
المنظمات لسياسة تمكين العاممين تحمل في طياتيا جممة من التحسينات والمزايا التي  انتياجإن  

من حيث طبيعة العمل ومجرياتو وكيفية التعامل مع المستفيدين  المألوفالخروج عن  إلىتؤدي بيا 
حيث تعمل عمى تنمية طريقة تفكير المديرين وتطوير قدراتيم الإبداعية  بة لممنظمة:فبالنسوالعاممين. "

تاحة وقت أكبر أماميم لمتركيز في الشؤون الإستراتيجية ووضع الرؤى وصياغة الرسالة والغايات بعيدة  وا 
حماسا تصبح الإدارة أكثر  وبالنسبة للإدارات والأقسام )الفرق(:المدى ورسم الخطط طويمة الأجل. 

وبالنسبة ونجاحا وتتمكن من تحسين استخدام وتوظيف الموارد والأفراد وتستفيد من مجالات قوة كل فرد. 
تتعدد الفوائد المترتبة عمى تمكين العاممين من بينيا زيادة التزاميم وتعيدىم بمسؤوليات جديدة  لمعاممين:

مدادىم بما ينمي قدراتيم ومياراتيم، حيث يسيم التمكين في إطلبق عنان الأفراد لتفعيل معرفتيم  وا 
  (1)وقدراتيم الابتكارية ويمنحيم الطاقة والمقدرة عمى العمل باستمرار."

إلى أن التمكين يمنح فضاء واسعا لاستعمال مواىب الأفراد العاممين، وأن  Mullinsوقد أشار  
  (2)تمكين العاممين يسيل من اتخاذ القرارات المؤثرة، كما يقدم الفوائد الإضافية الآتية:

 السرعة في عممية اتخاذ القرارات فضلب عن سرعة الاستجابة. -"
 إطلبق العنان لمطاقات الابتكارية المبدعة. -
 يمنح تمكين العاممين درجة عالية من الرضا الوظيفي والدافعية والالتزام. -
امتلبك العاممين إحساسا كبيرا لانجاز الأعمال وتخفيض الكمفة التشغيمية من خلبل إزالة المستويات  -

 غير الضرورية من الإدارة ومتابعة التدقيق وعمميات إعادة التدقيق."
  (3)فيد الشركة والأفراد عمى حد سواء، وتتمثل ىذه الفوائد في:تأن سياسة التمكين  Spatzويرى 

عمى  الأفرادالتنظيمية وتنمية روح المسؤولية الشخصية لدى  الأخطاءيخمق الحافز لتخفيض مستوى  -"
 .أعماليم
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طلبقوالابتكار،  للئبداعكبر أيعطي فرص  - بامتلبكيم  الأفرادالعنان لقدراتيم الكامنة من خلبل شعور  وا 
 لموظيفة.

يساعد عمى التطوير والتحسين المستمر لمعمميات والمنتجات والخدمات من خمل التعمم المستمر من  -
 المرتدة عمى السموك. والتغذية الأخطاء

بالرضا عن وظيفتو  إحساسالزبون الخارجي من خلبل امتلبك زبون داخمي )العمال( يمتمك  زيادة رضا -
 وسيو.ؤ وعن مر 

 .الأفراداذ قرارات ذات دقة وسرعة عالية من خلبل توسيع مجال الحرية لدى اتخ -
 تخفيض نسبة الغياب ودوران العمل واختزال الوقت الضائع. -
بالفخر والاعتزاز بالذات وأن وظيفتيم ذات  للؤفرادعن طريق الشعور المستمر  الإنتاجيةزيادة معدلات  -

 أثر كبير في الشركة.
 الإدارةكاعتماد فرق  الإدارةمن خلبل استخدام طرق تشجع انفتاح  الأفرادلممارسة عمى تقميل الضغوط ا -

 الذاتية.
كبر أوقت  بأخذالوسطى والدنيا، مما يسمح ليا  الإدارة أفرادالعميا بالارتياح نظير تمكين  الإدارةشعور  -

 لعممية التخطيط الاستراتيجي والبحث عن تعظيم الحصة السوقية.
 العميا. الإدارةالعميا لتنمية مبيعات وعائدات  الإدارةزيادة وقت  -
المحافظة والبحث عن رفع القدرة التنافسية وجعميا مستمرة لوقت بعيد من خلبل المحافظة عمى الحصة  -

 السوقية.
 ."الإداريةخمق الثقة والتعاون بين مختمف المستويات  -

نتائج ايجابية لمموظف ولممنظمة، وتتضح فيما  يحقق التمكينومن خلبل ما سبق، نخمص إلى أن 
 يمي:

 فوائد التمكين بالنسبة لمموظف: -1
  (1)ىناك عدة مزايا ايجابية تنجم عن تمكين الموظفين نذكر منيا: 

يساىم التمكين في زيادة الانتماء الداخمي بالنسبة لمموظف، كما يساىم في زيادة  تحقيق الانتماء: -"
 أدبياتانتمائو لمميام التي يقوم بيا وزيادة انتمائو لممؤسسة ولفريق العمل الذي ينتمي لو. وتبين الكثير من 

لانتماء محصمة لرغبتو فوائد التمكين بالنسبة لمموظف شعوره بالانتماء لمعمل وزيادة ا أىمن من أالتمكين 
وتدني في التغيب عن العمل  الإنتاجيةبالعمل ومناخ العمل، وينتج عن الانتماء تحسن في مستوى 

 وتناقص في معدل دوران العمل.
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تمكين العاممين يساىم في رفع مستوى مشاركتيم والمشاركة الناجمة عن التمكين  المشاركة الفاعمة: -
انتماء الفرد وشعوره بالمسؤولية  والمشاركة الايجابية التي تنبع من واقع تتميز بمستوى عال من الفاعمية

المشاركة الناجمة عن التمكين ىي المشاركة الفاعمية واليادفة ليست  إذنالمنظمة وغاياتيا.  أىدافتجاه 
 المشاركة دون ىدف. أوالمشاركة مثل المشاركة السمبية  أنواعنوع آخر من  أي
 الأمورالموظف ورفع مستوى الرضا لديو من  أداءفتحسين مستوى  العاممين: أداءتطوير مستوى  -

الموظفين ىي فكرة ذات  أداء، ففكرة تحسين الإدارةالتي تتمخض عن تطبيق مفيوم التمكين في  الأساسية
وخاصة في مؤسسات  الأداءنوعية كقوة دافعة ومحصمة ميمة تقف خمف برامج التمكين، فتحسين  أىمية

من برامج  الأول دبواسطة برامج التمكين تعد عاملب من عوامل النجاح. فالموظف ىو المستفي الخدمات
 وصلبحياتياأن تمنحيم ثقتيا وسمطتيا  أيضان المؤسسة التي تحاول تمكين موظفييا تحاول التمكين لأ

 ومكافأتيا وتحاول أن تمنحيم استقلبلية وحرية في التصرف.
إن نجاح برامج التمكين تتوقف عمى توافر المعرفة والميارة والقدرة لدى  اكتساب المعرفة والمهارة: -

ن تتحقق دون تنمية وتدريب، وىذا يتطمب في الكثير من أالموظف، والمعرفة والميارة لا يمكن  أوالعامل 
مينة ا معرفة ثالحالات انخراط الموظف بدورات تدريبية وندوات وورش عمل ومؤتمرات يكتسب من خلبلي

 ارتحل وحتى بعد مغادرتو لممنظمة التي كان يعمل بيا سابقا. وأينماحل  أينماح ثروة يمتمكيا تصب
الممكن يدرك قيمة العمل بشكل اكبر من غيره، وخاصة  الموظف شعور الموظف بمعنى الوظيفة: -

 بأنو عمى النتائج ويشعر التأثيرعندما يستشعر سيطرتو عمى ميام العمل ويدرك قيمة نفسو ودوره في 
بنظرة شاممة وليس فقط  الأمورعنصر ميم لو دوره ولو مساىمتو التي تصب في مصمحة المنظمة، ويرى 

نمامن زاوية ما يقوم بو من عمل منفصل،  تصب جميعيا في  أخرىيرى ما يقوم بو حمقة ضمن حمقات  وا 
 أوسعمعنى  إلىيق ض إطارمشتركة، فيتغير بالنسبة لو معنى العمل من معنى محدود في  أىدافتحقيق 

شباعشمل مما يساىم في تحقيق الذات وتحقيق التميز في العمل أو  الحاجات العميا المعنوية بدلا من  وا 
 الحاجات المادية البحتة. لإشباع العمل فقط

المزايا المحققة من نتائج التمكين، فالشعور بحرية التصرف  أىمىو أحد  تحقيق الرضا الوظيفي: -
 زيادة رضا العاممين وشعورىم بالسعادة." إلىوالمشاركة والاستقلبلية في العمل من العوامل التي تؤدي 

 :فوائد التمكين بالنسبة لممنظمة -2
  (1)ىناك عدة مزايا ايجابية تنعكس عمى المنظمات تتمثل فيما يمي: 

ن ىذه أفالعامل الذي يشعر بالتمكين وحرية التصرف في العمل يعمم بزيادة ولاء العاممين لممنظمة:  -"
والعاممين، وىذا بدوره يساىم في تحسين مستوى ولاء  الإدارةالحرية جزء من علبقة ايجابية وصحية بين 

 العاممين لمعمل وانخراطيم فيو.
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 عا.العامل كما ونو  إنتاجيةتحسين في مستوى  -
نتيجة لحرية التصرف وتشجيع العاممين عمى روح المبادرة والتفكير  والابتكار: الإبداعزيادة فرص  -

 خلبقة. أفكارالخلبق وتقديم 
قل أرغبة في التغيير وتجده  أكثرالموظف الممكن  مساعدة المنظمة في برامج التطوير والتجديد: -

فشل مشاريع التغيير ىي في مقاومة التغيير من  إلىي التي تؤد الأمور أصعبمقاومة لمتغيير، ىذا ومن 
الذين يتمتعون بالتمكين وجب التغيير  الأفرادكثيرة لا توجد لدى  ولأسبابقبل الموظفين خوفا من التغيير، 

 والتجديد.
ومن حيث الربحية والحصة السوقية وسمعة المنظمة،  :الأداءجيدة من حيث جودة  أداءتحقيق نتائج  -

 بشكل عام. أفضلؤشرات مالية وتحقيق م
بين العاممين فيما بينيم  أوالفريق  أعضاءمن حيث جودة العلبقة بين  تحسين العلاقة بين العاممين: -

 تغيير جدري في نظرة العامل لزميمو في العمل." إلىبشكل يؤدي 
 ا: معوقات التمكين الإداريتاسع

الإنتاجية وتحسين جودة الخدمة أو المنتج،  إن لمتمكين مزايا عديدة يعبر عنيا بمؤشرات ارتفاع
وانخفاض معدلات الغياب ودوران العمل وزيادة التعاون، مما يؤدي إلى حل المشاكل وعدم وجود 
صراعات، وىذا يؤدي إلى التطوير والتحسن المستمر الناتج عن ابتكارات الأفراد، وبالتالي قدرة المنظمة 

 عمى التنافس.
تي يحققيا التمكين إلا أن ىناك جممة من المعيقات تقف في طريق تطبيق وبالرغم من المزايا ال

  (1)وتحقيق ىذه الممارسة الإدارية، ومن أىم ىذه المعيقات ما يمي:
 تمسك المدراء بالصلبحيات والمسؤوليات خوفا من مقدرات النفوذ والسيطرة والتمسك بالمركزية الشديدة. -"
ن القادة إوبالتالي ف الإدارينتيجة ممارسة التمكين  الأفرادالخوف من الانجاز الذي سوف يحققو  -

سوف يؤثر عمى موقفيم ويشعرىم بالضغط وفقدان  الإبداعيةوالمدراء الذين لا يممكون الميارات والقدرات 
 ما يميزىم.

ر لمعاممين، فالسمطة والنفوذ تستمد من حرية التصرف واتخاذ النظ بإعطاء تتأثرسمطة ونفوذ المدير لا  -
 بجانب المركز الوظيفي مثل الخبرة والشخصية. أخرىمصادر 

عدم وجود  أىميانتيجة تخوفيم من تحمل المسؤولية لاعتبارات كثيرة  أنفسيم بالأفرادمعوقات تتعمق  -
 الاعتماد عمى اليياكل التنظيمية. وأيضاالرغبة والدافع لذلك 

عدم توافق نتيجة  إلىمختمفة يؤدي ذلك  إداريةلجاىزة لمتمكين وتطبيقيا في بيئات نقل النماذج ا -
 اختلبف الظروف والمواقف بين تمك البيئات.
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من  والأوامرسيادة البيروقراطية بمعناىا السمبي كونيا تقتصر عمى اليياكل اليرمية وتدفق السمطة  -
 والتمسك بالموائح والقواعد الحاكمة. أسفل إلى أعمى

المخطط والمدروس لتطبيق التمكين لذا سوف تكون ىناك مقاومة لمعمميات  الأسموبعدم انتياج  -
 والمدراء خوفا عمى المكاسب."  الأفرادوالتغير من قبل 

 ما أبرزىاومن  ،تواجو المنظمات العديد من المعوقات التي تعوق تطبيق مفيوم التمكينكما 
  (1)يمي:

 التمكين. بأىميةالعميا  الإدارةعدم قناعة  -"
 حرص المديرين عمى مراكزىم ومناصبيم الوظيفية. -
 ضعف ميارات العاممين وعجزىم عن تحمل المسؤولية. -
 .الإداريةرتابة الييكل التنظيمي وتعدد مستوياتو  -
 .أدائيمالمناخ التنظيمي غير الصحي مما ينعكس سمبا عمى معنويات العاممين ومستوى  -
 عدم عدالة نظام الحوافز. -
 مقاومة التغيير. -
  ."الأداءعدم وجود نظام موضوعي لتقييم  -

حدد العتيبي بعض المعوقات التي تواجييا المنظمات العربية والتي تحد من قدراتيا عمى وقد 
  (2)مكين، ومن ىذه المعوقات:تطبيق الت

 الييكل التنظيمي. -"
 المركزية الشديدة في سمطة اتخاذ القرارات. -
 خوف الإدارة العميا من فقدان السمطة. -
 عدم الرغبة في التغيير. -
 خوف الإدارة الوسطى من فقدان الوظيفة والسمطة. -
 خوف العاممين من تحمل المسؤولية والسمطة. -
 والإجراءات الصارمة التي تشجع عمى المبادأة والابتكار.النظم  -
 السرية في تبادل المعمومات. -
 ضعف نظام التحفيز. -
 تفضيل أسموب القيادة الإدارية التقميدية. -
 ضعف التدريب والتطوير الذاتي. -
 انعدام الثقة الإدارية. -
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 عدم ملبئمة نظام المكافآت." -
إن نجاح برامج التمكين الإداري "يتطمب بالدرجة الأولى اقتناع الإدارة بفمسفة التمكين الإداري  

والتزاميا بتطبيق ىذه الفمسفة ودعميا وعمى عاتقيا تقع مسؤولية منح الموظفين السيطرة عمى نشاطاتيم 
وتمكينو تغيير التزاما طويل الموظف  إشراك، إن أفعاليموالحرية في اتخاذ القرارات اليامة والمسؤولية عن 

 أعطوافي ثقافة المنظمة، والموظفين الذين  أساسياالمدى وطريقة جديدة في تسيير العمل وتغييرا 
عمميم من منظار مختمف فمم يعودوا يقصرون  إلىالصلبحيات بعد تدريبيم وجرى تقدير انجازىم ينظرون 
 بأنيميمتمكون المقامة ويشعرون  أصبحوايم بل العمل عمى تنفيذ ما يطمب منيم ويتعجمون انتياء دوام

  (1)."أدائيامسؤولون شخصيا عن 
 : مقومات ومتطمبات نجاح التمكينعاشرا

  (2)ىناك ثلبث عناصر يتطمبيا تطبيق إستراتيجية التمكين، وىي:
تمكين الموظفين  إلى بالإضافةوالخسائر  كالأرباحالمشاركة في المعمومات عن النشاط العام لممنظمة  -"

 من التصرف في المواقف الجديدة. الأماميةوخاصة في الخطوط 
وخاصة بالنسبة لعلبقات  أدوارىمورسم  إرشادىمتحدي واضح المعالم لحدود تصرفات الموظفين بيدف  -

مباشر في المواقف  تأثيرالتوجيو السميم لطاقات الموظفين وتحقيق  إلىالموظفين ببعضيم، وييدف ىذا 
العممية، والصورة الذىنية الحالية  إرشاداتياالعديدة التي قد تواجييم مثل: رسالة المنظمة، والقيم التي تحكم 

 المسندة لمموظفين والييكل التنظيمي لممنظمة. والأدواروالمستقبمية لممنظمة، 
عن  الإطارختمف دور الفريق في ىذا ي إذالجديد،  الإطاردور الفريق: ويركز ىذا عمى دور الفريق في  -

 أوالوظيفية المختمفة لمقيام بميمة محددة  الإداراتدوره في المنظمة التقميدية، ففييا يشكل الفريق من 
في المنظمة الممكنة يصبح الفريق ركيزة الييكل التنظيمي لممنظمة، بحيث لا ينتيي  أمامشروع معين، 

 في المنظمة." الأنشطةنو يشمل كافة أالاستمرار كما بانتياء المشروع، فيو يتميز بخاصية 
 إمكانياتيحتاج لتنفيذىا  إستراتيجيةتشكل  أنيااليين طالما  بالأمرالتمكين ليست  إستراتيجيةإن 

  (3):يأتيالتمكين تتطمب ما  إستراتيجيةأن تطبيق  إلى C. Miffin. فقد أشار لإنجاحياومتطمبات كبيرة 
 وجديتيا في منح الحرية لكل المستويات والتشكيلبت في المنظمة.صدق المنظمة  -"
سنادىمالتزام المنظمة بدعم العاممين  -  اعتمادا عمى مداخل المشاركة والاندماج والتمكين. وا 
 والعاممين. الإدارةنبد الرقابة المباشرة والاستعاضة عنيا بالرقابة الذاتية ضمن منظور الثقة المتبادلة بين  -
 ماد المنظمة التخطيط المنيجي عند تطبيق التمكين.اعت -
 الجديدة في ظل التمكين." الأدوارلممارسة  وتأىيميم الأفرادالتزام المنظمة بتدريب  -
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  (1)في حين ىناك من يرى أن نجاح التمكين يعتمد عمى العوامل التالية: 
 مدى رغبة الرؤساء بتخويل الصلبحيات لممرؤوسين. -"
 المتبادلة بين الرؤساء والمرؤوسين.الثقة  -
 فعالية نظام الاتصالات والتغذية العكسية في المنظمة. -
 وجود نظام موضوعي لتقييم الأداء. -
 وجود نظام عادل لمتغيير قائم عمى توظيف المؤىمين الذين يمتمكون ميارات عالية في مجال عمميم. -
 ربط الأداء بالحوافز المادية والمعنوية. -
  تدريب المرؤوسين عمى تحمل المسؤولية والقيام بالأعباء الموكمة إلييم." -

  (2)وقد أشارت دراسة المموك إلى المتطمبات التالية لتنفيذ إستراتيجية التمكين: 
 ضمان توافر نظم فاعمية المعمومات والاتصالات. -"
 تدفق المعمومات بجميع الاتجاىات ولمعظم المستويات. -
 الرقابة المباشرة إلى نظم الرقابة الذاتية باعتماد منيج منح حرية التصرف.تغيير نظم  -
سنادىا لخطط التمكين مع الجدية في مسألة تطبيقو. -  دعم الإدارة العميا وا 
 تأىيل الإدارة وتطوير إمكاناتيا لممارسة أدوارىا في ظل التمكين. -
 لخططو.اعتماد النمط القيادي المناسب لمتمكين والدعم  -
 تييئة الموارد اللبزمة لضمان التطبيق الفاعل لخطط التمكين." -

  (3)أىم متطمبات التمكين فيما يمي: كما تتمثل
 إتاحة المعمومات لجميع المستويات التنظيمية وعدم احتكار المعمومات عمى أنيا جزء من القوة. -"
 المسبقة باحتياجاتيم.بث المعمومات التي يحتاجيا الأفراد بناء عمى المعرفة  -
 تشجيع الأفراد عمى البحث عن المعمومات ومحاولة توظيفيا بالشكل المطموب والفعال. -
 نشر المعمومات الخاصة بالأىداف والخطط وتوضيحيا للؤفراد العاممين. -
 استخدام الوسائل الملبئمة لتقديم المعمومات بشكل مستمر. -
 أفراد التنظيم."منح حرية التصرف والمشاركة لجميع  -
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 خلاصة الفصل:
، الإدارةانطلبقا مما سبق يتبين أن موضوع تمكين العاممين من الموضوعات الحديثة في مجال  

والعاممين، من خلبل مشاركتيم في اتخاذ القرار وتحفيزىم،  الإدارةوتوطيد الثقة بين  بإقامةكونو ييتم 
ناجحة تدرك أن الاىتمام بالمورد البشري ىو السبيل فالمنظمات ال سر حدود السمطة والرقابة الشديدة.وك

الوحيد لتحقيق التميز، ومما لا شك فيو أن الاىتمام بمفيوم التمكين لدى الموظفين يشكل عنصرا أساسيا 
 لممؤسسات خاصة في ظل التغيرات الحديثة.

عزيز روح الجماعة والثقة ومنو فإن التمكين يساعد عمى تحقيق مستويات راقية من التعاون، وت 
بالنفس والإبداع، وروح المسؤولية والمبادرة، كون أن جوىره ينصب حول منح المرؤوسين ىامش من 
الحرية في أداء العمل ومشاركة أوسع في تحمل المسؤولية ووعي أكبر، فكمما تعززت سياسة التمكين كمما 

 زاد انتماء وولاء الموظف لممنظمة.



 

 
 

  
 تمهيد:

 أولا: أهمية الإبداع 
 ثانيا: خصائص الإبداع 

 ثالثا: خصائص الشخص المبدع
 رابعا: عناصر الإبداع 
 خامسا: أنواع الإبداع 
 سادسا: مراحل الإبداع 
 سابعا: معوقات الإبداع 

 ثامنا: استراتيجيات تنمية الإبداع 
 الفصل:خلاصة 

 

 :ثالثالفصل ال
 الإبداع 
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 تمهيد:
إف جؿ المؤسسات تسعى إلى ضماف بقائيا واستمرارىا، مف أجؿ ىذا نجد أنيا لا تقؼ عند حد 
نما تسعى أيضا إلى تبني سياسات الإبداع. فالإبداع وباعتباره ظاىرة انسانية  تحقيؽ الكفاءة فحسب وا 
معقدة يعد مف الموضوعات التي نالت اىتماما بالغا مف قبؿ المنظريف والإدارييف في المجاؿ الإداري 

 بصفة عامة.
ونظرا لأىمية الإبداع في حياة المنظمة وفعاليتيا، وفعالية أداء العامميف فييا وأثره عمى جودة 

لمتمثمة في عناصر الإبداع مخرجاتيا سوؼ نحاوؿ في ىذا الفصؿ الإحاطة بمختمؼ جوانب الموضوع وا
 وخصائصو وأنواعو ومراحمو ومعوقاتو. 
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 أولا: أهمية الإبداع 
ف أ، ويرى "ديفز" وللآخريفليـ  الأفضؿ الإنتاجويمنحيـ القوة عمى  الأفراديغني حياة  الإبداعف إ
تتمثؿ في تطوير مواىب الفرد  الإبداعيةالعالـ، فالحياة  لإدراؾنمط حياة وسمة شخصية، وطريقة  الإبداع

تظير  الإبداع أىميةف إوبصفة عامة ف .(1)الجديد المختمؼ والمفيد إنتاجواستخدامو لقدراتو وتوظيفيا في 
  (2):الآتيةفي المجالات 

 .الآخريفالجديدة وتطوير الحساسية لمشكلبت  الأفكاريطور قدرة الفرد عمى استنباط  -"
 .أصميةلوصوؿ لمحؿ الناجح لممشكمة بطريقة يساعد الفرد في ا -
 يعد ميارة حياتية يمارسيا الفرد يوميا، ويمكف تطويرىا مف خلبؿ عممية التعمـ والتدريب.-
دراؾفي تنمية المواىب  والإسياـ الإبداعيةوتطوير النتاجات  الإبداعيةيسيـ في تحقيؽ الذات  - العالـ  وا 

 .أفضؿبطريقة 
 بنفسو. الأشياءتع باكتشاؼ ميجعؿ الفرد يست -
في حياتيـ  الأفراديسيـ في تطوير اتجاىات ايجابية نحو حموؿ المشكلبت والتحديات التي تواجو  -

 العادية.
 لإدارةالجديدة، والاستجابة بفاعمية لمفرص والتحديات والمسؤوليات  الأفكارالانفتاح عمى  إلىيؤدي  -

 المخاطر والتكيؼ مع المتغيرات.
 .الأفكارلاكتشاؼ  الآخريفالتعاوف مع  إلىيحفز عمى الميؿ  -
 فاعمية. أكثرليصبح  وأنماطوالتعمـ  أساليبيسيـ في تطوير  -
 عمى تمبية ميوليـ ومواىبيـ وتنميتيا. الأفراديسيـ في مساعدة  -
 ." إبداعية أكثريسيـ في تطوير قدرة الفرد عمى التعامؿ مع التحديات والمواقؼ الحياتية بطريقة  -

ضرورة وليس عملب ترفيييا، فاىتماـ المجتمعات البشرية  الإبداعيوالتفكير  الإبداعيعتبر و  
  (3)عدد مف العوامؿ منيا: إلىيرجع  بالإبداع

 ما يتميز بو العصر الحالي مف ثورة عممية وتكنولوجية وتفجير في المعرفة وتطور سريع. -"
 الجديدة غير النمطية. الأفكارحاجات تقديـ  إلىوالاجتماعية  الأساسيةتنامي حاجات الفكر  -
ف يتعامؿ أ، و بإبداعف واجييا إغير منظورة عمى الانساف ما يحممو المستقبؿ في طياتو مف احتمالات  -

 كوف:يف أنو مطالب بأ أي، ويتناوليا بمرونة بأصالةمعيا 
 البعيدة القادمة. الآفاؽ إلى* متطمعا 

 قدة غير متعجمة وغير سطحية.* مكونا نظرة نا
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 عتى الظروؼ القاسية والتحديات.أفي ظؿ  الأداء* قادر عمى بدؿ الجيد، وتحمؿ المصاعب، ومواصمة 
 .والآدابالتغير السريع لذي تتعرض لو المجتمعات في مجاؿ المعرفة والسكاف والتكنولوجيا والميف  -
 لاستقلبلية والاكتشاؼ والتجريب.ا إلىتمبية حاجات ممحة عند المبدعيف وىي النزوع  -
 المبدعيف بدافع داخمي يفوؽ في نوعيتو وفاعميتو جميع الدوافع الخارجية. الأفراديزود  -
 مواجية المشكلبت الاجتماعية والاقتصادية. -
 السائدة." الأفكارحاجة المجتمع الماسة لتحرر مف  -

وفي ظؿ الظروؼ الحالية التي تزداد فييا درجة المنافسة بيف المنظمات سواء عمى المستوى  
ف المنظمات في الوقت الحالي ىي في إ، فوالأعماؿمستوى الخارجي وعولمة الاقتصاد لعمى ا أوالمحمي 

مية ف تواجو كؿ التحديات الداخأالتنظيمي الذي يمكف مف خلبلو  الإبداععممية  إلىالحاجة  أمس
التنظيمي تمكف المنظمة مف النمو والاستمرارية في البيئة التي تعمؿ بيا  الإبداعف عممية أو والخارجية. 

كبر أعمييا شركات مبدعة و  استحوذت أو إفلبسيا وأشيرت أىدافياوكـ مف منظمات فشمت في تحقيؽ 
مو والتطور، حيث اعتمدت بو الشركات السوفياتية والذي منع الن أصيبتدليؿ عمى ذلؾ ىو الجمود الذي 

عميو في الوقت الذي كانت فيو  نشأتالفني الذي  الإبداعونفس  الإدارية الأساليبىذه الشركات نفس 
 (1).وأنواعو أشكالوبكافة  الإبداعالشركات الغربية تنمو وتتطور مف خلبؿ 

المعاصرة لممنظمات  الإدارةوظائؼ وواجبات  أىـىي مف  تأكيدبكؿ  الإبداعف عممية فإوبالتالي  
ف أالتي تقوـ بيا المنظمة. و  والأنشطة الأصعدةلة حيوية وضرورية عمى كافة أمس الإبداعوتشجيع عممية 

 أومستوى الجماعة  أو الأفرادمتطورة عمى مستوى  وأساليبف تشمؿ تبني سياسات أيجب  الإبداععممية 
 الإبداعمميات عوحدات متخصصة ب ءبإنشات الكثير مف المنظمات ممستوى المنظمة ككؿ. وقد قا

البحوث والتجارب التي مف خلبليا  إجراءجؿ أمف  الإمكانيات المادية والبشريةوالتطوير وسخرت ليا كافة 
في المنظمة. وينظر الآف في كثير مف  والأنشطة الأعماؿ لتأديةالطرؽ والوسائؿ  أفضؿ إلىتتوصؿ 
ىي بحد ذاتيا ميزة  الإبداعف عممية أمف وجية نظر  التنظيمي الإبداععممية  إلى الأعماؿمنظمات 

  (2)التي لا تممؾ ىذه الميزة التنافسية. الأخرىتنافسية لممنظمة تمكنيا مف التقدـ والتفوؽ عمى المنظمات 
  (3):الآتيفي المؤسسة مف خلبؿ  الإبداعيالتفكير  أىميةيمكف بياف ومما سبؽ، 

 التميز والتقدـ عمى الغير. إلىالتجديد، والتجديد يقود  إلىيقود  الإبداع -"
 ، ورفع الكفاءة ليكوف لدييا القدرة عمى المنافسة.الأداءالتطوير وتحسيف  إلىحاجة المؤسسة الدائمة  -
 أفكارلطرح  الإبداعيالتفكير  إلىباستمرار وتنوعيا يجعؿ الحاجة ماسة  الإداريةتجدد المشكلبت  -

 جديدة.
                                                           

 .311، ص2111، 1، دار المسيرة، عماف، طالسموك التنظيميزاىد محمد ديري:  (1)
 .311المرجع نفسو، ص (2)
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الحصوؿ  لأجؿمف مختمؼ مصادر المعمومات،  الأزمةالمتعمقة بموضوع  الأفكار إعداديساىـ في  -
 كبر قدر ممكف مف المعرفة والاستفادة منيا في الوقت المناسب."أعمى 

  (1)التالية: الأساسيةالمجالات  الإبداعيةوتتضمف الانجازات  
 سياسة تحديد سعر جديدة. إقرارثؿ: تغيير في التوجو م إحداث أيتفعيؿ سياسة جديدة  -"
 سوؽ جديدة. إيجاد أوتطوير منتج جديد تماما  أيفرص جديدة  إيجاد -
استخداـ تكنولوجيا  أوعمؿ جديدة  إجراءات أوتبني عممية تشغيؿ جديدة  أيجديد  أسموباستخداـ  -

 جديدة.
تبني ىيكؿ  أوالتنظيـ  إعادةتعديؿ عمى الييكؿ الرسمي،  إحداث أيتصميـ ىيكؿ تنظيـ جديد،  -

 روابط جديدة بيف وحدات العمؿ". إيجاد أوتنظيمي جديد 
 ثانيا: خصائص الإبداع  

التي تكوف ضمف و  ،الإبداعمف عممية  تأتيمتعددة تتوائـ مع المخرجات التي  أشكالا الإبداع يأخذ
  (2):كالآتيمتعددة  أشكاؿ

مف المنافسيف المباشريف وغيرىـ حيث  الآخريفبما ىو مختمؼ عف  الإتيافوىو يعني التمايز:  الإبداع -"
 .الإبداعينشئ شريحة سوقية مف خلبؿ الاستجابة المتفردة بحاجتيا عف طريؽ 

جزئيا في مقابؿ الحالة القائمة، كما يمثؿ مصدر  أوبالجديد كميا  الإتيافوىو  يمثل الجديد: الإبداع -
 لشركة السوقية وتطويرىا.جؿ المحافظة عمى حصة اأالتجدد مف 

معروفة وقديمة في توليفة جديدة في  أشياءف يكوف بمثابة وضع أوىو  هو التوليفة الجديدة: الإبداع -
 لـ تستخدـ فيو مف قبؿ. آخرمجاؿ  إلىنقميا  أو( الأشياءنفس المجاؿ )توليفة 

في  الأوؿ بأنو الإبداعتمييز لصاحب  وفي ىذا في السوق: الأولن تكون المتحرك أهو  الإبداع -
الجزئي(  الإبداعوىـ المقمدوف، وحتى في حالة التحسيف ) الآخريفالفكرة والمنتج والسوؽ عف  إلىالتوصؿ 

 الإبداعدخؿ عمى المنتج مف تعديلبت وىذه ىي سمة السبؽ في أبما  الأوؿف صاحب التحسيف يكوف إف
 ما ىو جديد. إلى والإدخاؿمف منافسيو في التوصؿ  أسرع الإبداعيكوف صاحب  وأن أي
الذي يستند عمى قراءة  الإبداع أنماطوىو يمثؿ نمط مف  هو القدرة عمى اكتشاف الفرص: الإبداع -

جديدة لمحاجات والتوقعات، ورؤية خلبقة لاكتشاؼ قدرات المنتج الجديد في خمؽ طمب فعاؿ ولاكتشاؼ 
، ولا دلائؿ عمى حجمو وخصائصو، وليذا ترى الشركات الآفحتى  السوؽ الجديد الذي ىو غير موجود

 المنافسة." الأخرىتشاؼ الفرص ما لا تراه الشركات كالمبدعة في ا
 

                                                           
 .392، ص2115دار وائؿ، عماف، ، السموك التنظيمي في منظمات الأعمالمحمود سمماف العمياف:  (1)
دارة منظمات الأعمالبلبؿ خمؼ السكارنة:  (2)  .55، ص2111، 2، دار المسيرة، عماف، طالريادة وا 



 الإبداع                                                                     الفصل الثالث:

57 

 (1)بداعي عمى مجموعة مف القدرات ىي:ويعتمد التفكير الإ
والسرعة  وىي القدرة عمى تشكيؿ أكبر عدد ممكف مف الاستجابات تجاه المشكمة أو المثير،الطلاقة:  -"

والسيولة في تشكيميا، ويعرؼ الشخص المبدع بتفوقو بعدد الأفكار التي يشكميا في فترة زمنية قصيرة 
 مقارنة بغيره مف الأفراد العادييف.

ويقصد بيا تنوع الاستجابات وتباينيا مف الناحية الكيفية، أي أنيا استجابات غير متوقعة،  المرونة: -
ف الروتيف والجمود والبقاء في مكاف واحد لفترة طويمة، ويظير سرعة ويتسـ الشخص المبدع ببعده ع

 ومرونة في استخداـ المفاىيـ الجديدة التي قاـ بتطويرىا، والخبرات التي تعرض ليا.
ويقصد بيا القدرة عمى وضع الاستجابات قميمة التكرار والتي تتميز بالقبوؿ الاجتماعي،  الأصالة: -

لـ تكف تكرارا لأفكار الآخريف أو تتعدى حدود الأفكار المألوفة، فالأصالة ىي  وتعتبر الفكرة أصيمة إذا
الإنتاج غير المألوؼ، وطرح الأفكار غير العادية وبعيدة المدى وذات ارتباطات بعيدة وذكية والأصالة في 

التي يطرحيا التفكير تختمؼ عف ميارتي الطلبقة والمرونة، إذ أنيا لا تشير إلى كمية الأفكار الإبداعية 
الفرد، بؿ تعتمد عمى قيمة تمؾ الأفكار ومدى أصالتيا وتميزه وتفكير الأصالة يعد تفكيرا في غاية الأىمية 
وذلؾ لأنو يساعد الأفراد عمى التمريف الذىني وربطو بالعمميات المادية المحيطة بيـ. وتوقظ انتباىيـ عمى 

ر لدييـ جيدا ذىنيا غير مألوؼ وتساعدىـ في حؿ ممارسة عمميات ذىنية واقعية وغير روتينية وتستثي
مشكلبت المجتمع وفؽ أصوؿ وقواعد غير مألوفة، كما أنيا تساعد في زيادة تعميؽ الفيـ والانتماء 
لعناصر ومكونات مجتمعيـ وىذا يزيد مف اىتماميـ في قضايا المجتمع والإسياـ في إحداث التغيرات مف 

لى جانب ذلؾ كمو   فيي تساىـ في تحسيف فيـ الأفراد لدواتيـ.أجؿ التطوير، وا 
دراك التفاصيل: - ويقصد بيا إضافة عناصر ومكونات للؤشكاؿ الأولية، وتوسيع المخططات  الإضافة وا 

 الموجودة، وطرح أكبر عدد مف النتائج التي يستطيع كؿ فرد تخيميا.
حسينات وتعديلبت، والإحساس وىي القدرة عمى إدراؾ ما تحتاجو المواقؼ مف ت الحساسية لممشكلات: -

بيذه المشكلبت يدفع الفرد المبدع لأنو يقدـ حمولا متباينة ليا والشخص المبدع يستطيع رؤية الكثير مف 
المشكلبت في الموقؼ الواحد، فيو يدرؾ الأخطاء ونواحي الضعؼ والقصور، ويحس بالمشكلبت إحساسا 

مألوفة، والشخص المبدع يكوف أكثر حساسية لبيئتو مرىفا وذلؾ لأنو ينظر إلى المشكمة مف زاوية غير 
دراؾ."   مف المعتاد فيو يراقب الأحداث بدقة وعمؽ وا 

  (2)فيما يمي: الإبداعتتمثؿ خصائص وعمى العموـ 
قدرة الفرد في التعبير عما يدور بداخمو ميما كاف ذلؾ وقد يصفيا البعض  أيالطلاقة والجرأة:  -"

 بالتمرد.
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قدرة الشخص المبدع عمى العيش في بيئات مختمفة ومتنوعة والقدرة عمى  أيالقدرة عمى التكيف:  -
 التعامؿ مع المعمومات المتنوعة وىذه تتطمب توفر جانب كبير مف المرونة في التفكير.

نو أ وىذه تتضمف قدرة الفرد عمى تحمؿ المسؤولية وتحميو بالشجاعة في ذلؾ حيث المغامرة والمخاطرة: -
، وبالتالي فقد يكوف ىناؾ خسارة كبيرة في الإبداعية الأفكار إلىفي العديد مف الحالات قد لا يتـ التوصؿ 

 عمى التجارب والبحث العممي. أنفقتالتي  الأمواؿ
والعزـ والقدرة عمى الانيماؾ في العمؿ وىذه تتطمب قدرا وافرا مف  الإرادةالنابع مف قوة  التصميم: -

عادةالصبر والمثابرة والجمد،  مف مرة والقدرة عمى الخوض في التفاصيؿ والشرح والعرض  أكثرالتجربة  وا 
 المطوليف.

ياؿ الرغبة والشغؼ الشديديف لمعرفة واكتشاؼ ما ىو جديد، حب الاستقلبلية، الخ أي حب الاستطلاع: -
 الخصب والواسع والقدرة عمى الحدس."

  (1)ما يمي:في الإبداعخصائص  كما تتضح
مع بعضيا  الأفكارالقدرة عمى التخيؿ والحس والتي لا علبقة بالترابط اللبشعوري حيث يتـ ربط  -"

 تطورا. أكثرجديدة  أفكار إلىالبعض لموصوؿ 
 .الأفرادالثقة بالنفس وىي مف الصفات الجيدة التي يتميز بيا  أوالشجاعة  -
 الاستقلبلية وعدـ الانصياع لمسمطة. -
 النتائج. إلىالنزوع والقياـ بالتجريب لمتوصؿ  -
 يتطمب توجيو الموـ والنقد الذاتي لمفرد عند الفشؿ. -
 القدرة عمى تحميؿ المعمومات وتجميعيا وتقويميا. -
 والخلبؽ. العقؿ المستنير -
 بعد النظر والتفاؤؿ بالمستقبؿ." -

  (2)في النقاط التالية:تتمثؿ  الإبداعخصائص  يرى أف ىناؾ مف الباحثيف مفو  
المقترحة حوؿ موضوع معيف وفي وقت  الأفكاركبر عدد ممكف مف أ إنتاجالقدرة عمى  تعنيو الطلاقة:  -"

مفاىيـ سبؽ تعمميا،  أوخبرات  أومحدد. وىي في جوىرىا عممية استدعاء وتذكر اختيارية لمعمومات 
بحوث  أظيرتوقد  للؤقرافبصورة تفوؽ المتوسط العاـ  الإبداعية الأفكارالعديد مف  إنتاجوتعتمد عمى 

 مف الطلبقة: أنواع أربعة "جيمفورد"
ة في فترة زمنية بالمناس الألفاظكبر قدر ممكف مف أاستدعاء  تعني القدرة عمىو  :الطلاقة المفظية* 

 .خصائص معينة ظمحددة بحيث يتوفر في المف

                                                           
 .313، مرجع سابؽ، صزاىد محمد ديري (1)
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في وقت محدد، بغض  الأفكاركبر عدد ممكف مف أ إنتاج تعني قدرة الفرد عمىو  :* الطلاقة الفكرية
 .الطرفة فييا أووانب الجدة ج أو، الأفكارمستوى ىذه  أوالنظر عف نوع 
ف أالتي ترتبط بيا الكممات في غضوف وقت معيف، وعادة تقاس بسرعة الوتعني  :تعبيرية* الطلاقة ال

 .يطمب مف المفحوص ترتيب كممات تؤلؼ نصا منظما ذا معنى
وىي وعي الفرد بالعلبقات والسيولة التي يستطيع بيا تقديـ الفكرة بطريقة متكاممة  :* الطلاقة الترابطية

 إعطاءمختمفة تتضمف سرعة التفكير في  بأساليبف الطلبقة تقاس أالمعنى، في ضوء ما سبؽ يتضح 
كممات ترتبط بكممات  إعطاءوفؽ متطمبات معينة، والقدرة عمى  الأفكاركممات في نسؽ معيف، وتصنيؼ 

 .محددة. ىأخر 
 يأتيالتي  الأفكار، ويقصد بيا تنوع واختلبؼ الإبداعوتتضمف المرونة الجانب النوعي مف  المرونة: -

 والحموؿ الروتينية.  الأفكارمتنوعة ليست مف نوع  أفكارالقدرة عمى توليد  بأنياالمبدع. وتعرؼ 
، وتعرؼ بالأفكار، ويقصد بيا التجديد والانفراد بالإبداعالخصائص ارتباطا  أكثروىي  :الأصالة -

جديدة غير عادية بعيدة عف الظاىرة المعروفة.  أفكار أوحموؿ  إنتاجقدرة الفرد عمى  بأنيا الأصالة
جديدة  وأفكارالتقميدي، ويفكر في حموؿ  أو المألوؼوالشخص المبدع ىو الذي يبتعد في استجاباتو عف 

 و.تختمؼ عف ما يفكر فيو زملبئ
المشكلبت  إيجاد أوبالمشكلبت  والإحساسالشعور قدرة الفرد عمى  تعنيو  الحساسية لممشكلات: -

 الأفرادف بعض أواكتشافيا وتحديد المعمومات الناقصة وطرح التساؤلات الجيدة حوؿ المشكمة. ويعني ذلؾ 
 مف غيرىـ في ملبحظة المشكلبت." أسرع

  (1)تتمثؿ في: أساسيةجوانب عدة  للئبداعو  
المنظمة وىي المحاور  أوالجماعة  أوف تظير عمى مستوى الفرد أقدرة عقمية مف الممكف  الإبداعف أ -"

 .للئبداع الأساسية
ف كاف ىناؾ فرؽ ا  مؤسسة دوف غيرىا و  أوجماعة  أوليست قاصرة عمى شخص  الإبداعيةف القدرة أ -

 لكؿ شخص. الإبداعيةبيف القدرات 
 فجأة لكنيا تمر بمراحؿ عدة تتمثؿ في: الأحيافغمب ألا تحدث في  الإبداعيةف العممية أ -

 ليا. والإعدادوالتييؤ: وىي مرحمة التعرض لممثيرات  الإعداد* مرحمة 
 .أخرى بأفكار* مرحمة الكموف: ىي مرحمة التفكير العميؽ وارتباط فكرة معينة 

 ىا.: وىي مرحمة تمثؿ الفكرة حياة الفرد حتى ظيور الإشراؼ* مرحمة 
 * مرحمة التعبير: وىي المرحمة التي يعبر الفرد فييا عف فكرتو.
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 ىي: الإبداعبدونيا لا يمكف وجود  الإبداعيةلمقدرة  أساسيةىناؾ عوامؿ ومكونات  -
طلبؽ* الطلبقة: التحرر مف القيود  نتاجفي ضوء جديد وفكر جديد  للؤشياءالعناف والتطمع  وا  كبر عدد أ وا 

 موقؼ معيف. إزاءممكف مف الاستجابات في فترة زمنية محددة 
في ضوء جديد ومف زوايا  للؤشياءفيي تعني النظر  للئبداع* المرونة: وتعتبر المرونة عنصرا حيويا 

 .إليياالتقميدية التي اعتاد الناس النظر  أطرىاعدة وخروجيا عف 
الشخص الذي يتقبؿ  أماحد فيو أشيء جديد لـ يسبؽ  إلىتوصؿ  إذا: يكوف الشخص مبدعا الأصالة* 

عمييا فيي درجة مف  وأضاؼطورىا  إذا أمابدوف تجديد فيو مقمد وليس مبدعا،  آخرمف شخص  الأفكار
 .الإبداع

بالمشكلبت  الإحساسومعنى  الإبداعيعوامؿ التفكير  أىـ* الحساسية لممشكلبت: ويعتبر ىذا العامؿ 
 .وآثارىا وأبعادىارؤيتيا رؤية واضحة وتحديدىا تحديدا دقيقا والتعرؼ عمى حجميا 

الجديدة المبدعة التي  والأفكار* الاحتفاظ بالاتجاه ومواصمتو: يجب مواصمة الاتجاه نحو التغيير والتطور 
 .بالأصالةتتميز 

 إلىيحتاج  فالإبداعالجديدة،  الأفكارنعني التنوع وجودة  فإننا الأفكار: عندما يتحدث عف الأفكار* فكرة 
 .أفضمياوذلؾ لبحثيا ومقارنتيا واختيار  الأفكارعدد مف  أيوفر فكري 

 ."للئبداعوتنميتو مف خلبؿ التدريب وتوفير المناخ الملبئـ  الإبداع إدارةمف الممكف  -
ف نحددىا فيما أتي نستطيع بمجموعة مف الخصائص والصفات ال الإبداعيةتتصؼ العممية و  

  (1)يمي:
 القدرة عمى اكتشاؼ علبقات جديدة. -"
 عنيا. والإفصاحالقدرة عمى استنطاؽ تمؾ العلبقات  -
 .الربط بيف العلبقات الجديدة وبيف العلبقات القديمة التي سبؽ لغيره اكتشافيا -
 معينة. أىداؼتوظيؼ العلبقات الجديدة لتحقيؽ  -
 لديو. الإبداعيةبالقدر الذي يخدـ ويحقؽ  إلا الآخريفعف  الأخذعف  الإحجاـ -
 عمـ نظري تجريبي ليس نيائي، فبعض ما ىو صحيح اليوـ قد يمغى غدا والعكس صحيح. الإبداع -
الله سبحانو وتعالى القدرة  أودععند كؿ الناس بدرجات متفاوتة ومجالات مختمفة، فقد  الإبداعيوجد  -

 تنميتيا وصقميا. أمرشر وترؾ ليـ في الب الإبداععمى 
 مف حؿ. أكثرعمى التفكير )الاحاطي( الذي لو  الإبداعيعتمد  -
 مف زوايا مختمفة. الأمور إلىقادر عمى النظر  -
 والتطبيؽ. قابؿ للبنتقاؿ -
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 حموؿ مختمفة ليا. إيجادقادر عمى  أيحساس لممشكلبت  -
 البيئة.قادر عمى ملبحظة التناقضات والنواقص في  -
 ف تكوف جديدة لمشخص نفسو.أبؿ يكفي  للآخريفلا يشترط الجدة  -
والشائع خلبؿ  المألوؼ إلىبؿ يدرؾ مشكلبت جديدة وينظر  المبدع لا يفكر في حؿ جديد فحسب -

 منظور جديد."
ىي الخصائص النفسية المتمثمة بالمخاطرة والاستقلبؿ  الإبداعصفات مما سبؽ يتضح أف  

ف مف الصفات التي يشار ليا إتحديدا ف أكثروبشكؿ  ،والمثابرة والانفتاح عمى الخبرة الداخمية والخارجية
  (1)ما يمي: إبداعية بأنيا

 الفضوؿ والبحث وعدـ الرضا عف الوضع الراىف. إلىيميؿ المبدعوف  -"
 .الأفكارالالتزاـ بيدؼ سامي والتفاني في العمؿ والقدرة عمى تقديـ  -
 التمقائية والمرونة. -
 والمشاركة والنقد الذاتي. الرأيشجيع تبادؿ ت -
يتميز المبدعوف بالتحدر مف النزعة التقميدية والتصورات الشائعة فيـ يخرجوف  إذانو أحيث  الأصالة -

 ر.في التفكير والتغيي المألوؼعف 
 القدرة عؿ تفيـ المشكلبت. -
 وضوح الرؤيا." -

  (2)في النقاط التالية: الإداري الإبداعميارات  إجماؿويمكف 
التي تفي بمطالب معينة في وقت  الأفكاركبر عدد مف أ إنتاجويقصد بيا القدرة عمى طلاقة التفكير:  -"

 الألفاظمف حيث الخبرة والطلبقة والميارة والتي تتمثؿ في  الأفكارمستوى ىذه  إلىمحدد دوف النظر 
 .والأشياء والأشكاؿ

 الأشياء إلىويقصد بيا القدرة عمى تغيير الزاوية الذىنية التي ينظر مف خلبليا  المرونة بالتفكير: -
مفة الفئات المخت إلىف يتحدر مف القصور العقمي ويتحرؾ أوالمواقؼ المتعددة بحيث يستطيع الموظؼ 

دوف الاغصاب في فئة واحدة منيا ويعد الانتقاؿ بيف المئات دليلب عمى المرونة وسيولة تغيير  للؤفكار
 الموقؼ العقمي.

ف استجابات مستوى الخبرة فيما يقدـ الموظؼ م أودة يجد أفكار إنتاجيقصد بيا  بالتفكير: الأصالة -
 بالنسبة لموضوع ما:غير مألوفة 

 .الأفكار* تعني جودة 
 * نعني لحداثة دعـ الشيوع فيما ينطبؽ بموضوع معيف.
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المقصود بيا القدرة عمى التخيؿ واختلبؼ العلبقات عف طريؽ القراءات المتعددة  الخيال الخلاق: -
ثراءوالاجتماعات وتنمية مدارؾ العقؿ   معرفتو. وا 

 كأمرعميو  إقبالوومدى  بداعللئف توفر الواقعية الداخمية لمموظؼ وحماسو إ :للإبداعالدافعية الداخمية  -
 .الإبداعيلمتفكير  أساسي

 المبكر لممشكلبت والاستشعار بيا قبؿ حدوثيا." الإحساسىو  بالمشكلات: الإحساس -
  (1)فيما يمي: الإبداعفي  الأساسيةالقواعد يمكف أف نوجز و  

ف تكوف أنو يجب إالتي تساعده عمى الابتكار فيو ف الأفكارحتى يبدع الانساف في عممو ويولد الرغبة:  -"
 ف ىذا العمؿ سوؼ يشبع رغباتو واحتياجاتو.ألديو رغبة في ىذا العمؿ و 

 .إليوف يكوف لدى الشخص ىدؼ واضح يريد تحقيقو ويسعى أيجب  الهدف: -
ف أولكف ليس كؿ شخص يريد  أىدافوتحقيؽ  إلىف يسعى أكؿ شخص يريد  :الأهدافرفع مستوى  -

القمة  إلىدائما تكوف الوصوؿ  أىدافيـف إالمبدعيف والمبتكريف ف إلا الأىداؼبيذه  أعمىمستوى  إلىيصؿ 
 التي تؤدي جزءا مف احتياجاتو. الأىداؼتحقيؽ  إلىنو يسعى إالشخص العادي ف أما
 بالعمؿ المتقف. إلا أىدافو إلىلا يستطيع الشخص الوصوؿ  العمل: -
ف مف العمؿ بدوف تعمـ وتدريب لأ أفضؿف العمؿ القائـ عمى الخبرة والتعميـ والتدريب أ شؾ لا التعمم: -

 .أىدافوالتي تحقؽ  الأفكارومعارفو وبالتالي توليد  التدريب والتعميـ يساعد الفرد عمى تنمية قدراتو
 شيء. أيلا يمكف عمؿ  بأنو الإيماف التحدي: -
ف يركز عمى أنو يجب إوالابتكار في العمؿ ف الإبداعاف فمكي يستطيع الانس التركيز عمى التخصص: -

 ما يستطيع فعمو.
فمكؿ ىدؼ بداية والاستمرار في اليدؼ وتحديد نقاط الوصوؿ  الهدف: إلىتحديد النقاط التي توصل  -
 الحقيقي في التخطيط لموصوؿ لميدؼ. الإبداعلتحقيقو ىو  إليو
 .أىدافوتحقيؽ  إلىمف طريقة لموصوؿ  أكثرف يكوف للبنساف أيجب  المرونة: -
 بعد العمؿ الشاؽ في المدى الطويؿ. تأتيبسيولة ولكي  تأتيفالنتائج لا  عدم استعجال النتائج: -
 فالحياة في تغير مستمر وما يصمح لميوـ لا يصمح لمغد. الاستمرار في النجاح: -
فالتنمية المستمرة ىي التي تستطيع عف طريقيا مواجية التغيرات فالتدريب والتنمية  التنمية المستمرة: -

كبر قدر أتنوعا لممشكلبت التي تواجييا كما يساعد عمى توليد  أكثرطرح حموؿ  إلىىي عممية تقود 
 عف طريؽ تنمية الميارات الفكرية وطرؽ التفكير الصحيحة." الأفكارممكف مف 
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 الشخص المبدعثالثا: خصائص 
 (1)المبدع عموما بالخصائص التالية: يتميز الشخص

ويعني ذلؾ القدرة عمى تصور بدائؿ عديدة لمتعامؿ مع المشاكؿ وعمى طرح الأسئمة البصيرة الخلاقة:  -"
الصحيحة، والتي ليس ىناؾ غريبا أف يصرؼ المبدع وقتا أطوؿ في تحميؿ المعمومات وأكثر مف الوقت 

 جمعيا، وىو لا يمؿ مف تجيب الحموؿ، ولا يفقد صبره بسرعة.الذي يقضيو في 
فالمبدع لا يستسمـ بسيولة، إذ يتوقع الإداري المبدع الفشؿ،  الثقة بالنفس وبالآخرين لدرجة كبيرة: -

 ولكف ذلؾ لا يزيده إلا تصميما عمى متابعة جيوده.
امؿ مع المواقؼ الغامضة، لأنيا تثير فالمبدع يتحمؿ التع القدرة عمى التعامل مع مقتضيات التغيير: -

 في نفسو فضوؿ البحث عف حموؿ، وىو أحد الأركاف الميمة للئبداع.
إذ يشؾ المبدع بالقضايا التي يمكف أف يعتبرىا عامة الناس  القدرة عمى التكيف والتجريب والتجديد: -

يعتبر أف تمؾ الأمور أمورا مسممات، وقد يصؿ الأمر بالمبدع أف لا يؤمف بالصواب والخطأ المطمؽ، إذ 
 نسبية تعتمد عمى المنظور الذي ينطمؽ منو الانساف.

وتنعكس ىذه الجرأة في مناقشة التعميمات والأوامر الصادرة عف  الجرأة في إبداء الآراء والمقترحات: -
أطأة الرؤوس المراجع العميا، وىي صفة لا تتوفر في المتممقيف الذيف لا يتقنوف إلا فف ترديد الموافقات وط

 دوف تفكير طمعا في كسب رضا رؤسائيـ أو خوفا مف غضبيـ.
لا يحب الفرد المبدع أف تفرض عميو سمطة الغير، كما أنو لا يحب أف يفرض  الاستقلالية الفردية: -

 سيطرتو عمى الآخريف."
العامة التي يستدؿ بيا  الأساسيةالعناصر التي تشكؿ بمجموعيا السمات  إلىالمغربي  أشاروقد 

  (2)عمى الشخص المبدع منيا:
 العقؿ المتسائؿ الخلبؽ. -"
 القدرة عمى التحميؿ. -
 القدرة عمى التخيؿ والحدث. -
 الثقة بالنفس. -
 التمرد عمى السمطة. -
 النزعة نحو التجريب. -
 التقويـ الذاتي."  -
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تكوف ليـ سمات وخصائص  إبداعا الأكثر الأفرادف أ Hoganو  Morrisonويرى كؿ مف 
  (1):أىمياشخصية مميزة 

 انفتاحا لممعمومات والخبرة. أكثر -"
 لدييـ طاقات كبيرة. -
 الاستبداد. إلىقد يميموف  أنيـالشخصي كما  الإصرارلدييـ  -
 .الأحداثيتفاعموف عاطفيا مع  -
 الاندفاع والتيور. -
 الشخصية." أووتكوف لدييـ قناعة بالكفاية الذاتية  أنفسيـلدييـ حافز قوي لدفع وتحريؾ  -

  (2)المبدعيف فيما يمي: الأفرادوعموما تتمثؿ خصائص 
 فالأفراد الإبداعف ينشأ ىؤلاء ضمف محيط يثمف أمباشرة بعد  الأفراد إبداعتؤثر عمى خمفية التجارب:  -"

 ييـ.ذو  أو بأىميـ يتأثروفومند الصغر وخلبؿ مراحؿ شبابية يمروف بيا 
 بإبداعيوجد عدة صفات شخصية ليا علبقة  إذ الإبداعيةتمعب دورا بارزا في الفروقات  الشخصية: -

 : يأتيبرز ىذه الصفات ما أومف  الأفراد
 * اىتمامات واسعة.

 الاكتشاؼ والتعقيد. إلىؿ * يمي
 * اختزاف مستوى عاؿ مف الطاقة الفردية.

 * الاستقلبلية.
 * الثقة بالنفس.

 *.  الجزـ
 .الإبداعبمقدرة  الإيماف* 
 الأشياءقدر معرفيا عمى ابتداع أفالفرد الذي يممؾ قوة التفكير والتحميؿ معا ىو  مقدرات المعرفة: -

 إلاف الذكاء لا يمثؿ أ إلى، ولكف البعض يشير للئبداعولويا أفبعض الدراسات ترى في الذكاء مدخلب 
مبدعيف ولكنيـ قد لا يتمتعوف بمستوى  أفرادا، وقد نجد الإبداع جزءا مف النشاط العقمي ومتميزا مف قدرة

 رفيع مف الذكاء."
 (3)الشخص المبدع بخصائص عدة تميزه عف الشخص العادي وتتمثؿ فيما يمي:أيضا يتميز كما 

ذاغير الواعي  أوالفكر وعدـ التقميد الجامع  بأصالةالمبدعيف  الأشخاصيتميز  -"  الآخريفنقموا عف  وا 
 عدة. أبعادا أوشيئا فيـ يطبقوف عميو بعدا جديدا 
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بما يدور حوليـ  إحساسولدييـ  وآرائيـ وأفكارىـتتوفر عند المبدعيف القدرة عمى التعبير عف عواطفيـ  -
 تثير اىتماميـ وتنشط تفكيرىـ. أشياءمف 
لتحدي يحركيـ نحو لدييـ قدرة مف ا ويطورييتـ المبدعوف بطبيعة المشكمة ويحاولوف تعريفيا جيدا  -

 علبجيا.
التي  الأسئمةعف المشكمة ويحمموف الحقائؽ والمعمومات وينيروف  الإجابةالمبدعوف قبؿ  الأشخاصيفكر  -

 تضيء ليـ الطريؽ نحو الحؿ.
لا  تأممياوبعدىا يكوف تفكيرىـ خلبقا  أذىانيـحتى يختمر الموضوع في  الأشياءيؤجموف حكميـ عمى  -

 الانفعاؿ المحظي. أوالشخصية  النوازعيعتمد عمى 
 يتوفر لدييـ خياؿ واسع وفكر خلبؽ. -
 القوالب التقميدية. أو الأنماطعف  بأفكارىـيخرجوا  إذيتميز المبدعوف بالمرونة  -
التي تعترض طريقيـ وعدـ الانسحاب والاستسلبـ وكذلؾ  والأشياء وأعماليـ أفكارىـالحماس اتجاه  -

 .أىدافيـوالمواجية لممواقؼ العدائية التي تقؼ عائقا في سبؿ  تجاىؿ النقد المحبط لميمـ
 النتائج. أووتحميميـ وعدـ التعجيؿ في الحكـ  أفكارىـيحرص المبدعوف عمى تسجيؿ  -
ف يفرضيا أوعدـ توافقيـ مع القيود التي يحاوؿ  للآخريفيتميز المبدعوف بالاستقلبلية وعدـ التبعية  -

 .الآخروفعمييـ 
 .الأىميةقميمة  لأنياكثيرا بالتفاصيؿ والجزئيات  أنفسيـبدعوف بالمعاني والمؤشرات ولا يشغموف ييتـ الم -
 لدييـ القدرة عمى العمؿ الجاد. -
 القدرة عمى استغلبؿ الفرص والاستفادة منيا. -
 القدرة عمى مقاومة الفشؿ. -
 حب الاستطلبع والبحث عف كؿ جديد. -
 القدرة عمى الاتصاؿ." -

  (1)غير المبدعيف: والأفرادالمبدعيف  الأفرادوالجدوؿ الموالي يوضح الخصائص المميزة لكؿ مف 
 غير المبدعون الأفراد المبدعون الأفراد

 اىتمامات واسعة وغير مبرمجة. -
 مرونة زائدة وتكييؼ سريع. -
 التعقيد وليس التبسيط. إلىالميؿ  -
 وقرارات جازمة. أفكار -
 ركزية وعدـ التقيد بسمطة صارمة.اللبم إلىميؿ  -

 اىتمامات ضيقة ومبرمجة. -
 مرونة محدودة وتكييؼ بطيء. -
 التبسيط وليس التعقيد. إلىالميؿ  -
 وقرارات غير جازمة. أفكار -
 .الآخرالمركزية والتقيد بسمطة  إلىميؿ  -
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 المشاكؿ وحموليا. مكتشفو -
 يركزوف عمى الفروقات بينيـ وبيف رؤسائيـ. -

 .وأسبابياالمشاكؿ  شارحو -
 يركزوف عمى التجانس مع رؤسائيـ. -

  (1)فيما يمي: الأفرادعند  الإبداعيةالقيـ  أو الإمكانياتوتتضح 
مرىؼ لدى المبدع بوطأة المشكلبت كما لو كاف ىو  إحساس إلىوتترجـ ىذه القيمة : الإصلاح -"

حساسالمسؤوؿ عف حميا،  بقدرة وثقة والتزاـ عميؽ في حؿ ىذه المشكلبت حتى ولو استمزـ ذلؾ خسارة  وا 
 لو.
عمى  الأحيافغمب أمنقادا بؿ ىو انساف متمرد في  أو إمعةف يكوف أفالفرد المبدع لا يمكف  الاستقلال: -

استمرار ف يطرح التساؤلات بأ إلىالقيود وعمى معايير الجماعة وقد لا يكوف نظاميا، وتؤدي ىذه بالفرد 
مكانياتعف الواقع،   .الآخروفتغييره في وقت لا يثار فيو  وا 

 المبدعوف ليسو منافقوف، بؿ يرفضوف مواراة الحقيقة. فالأشخاص الصدق والبحث عن الحقيقة: -
يعتبر متعة لدى المبدعيف وذلؾ لقوة الشعور لدييـ بانجاز شيء ما  :أبعادالحاجة للانجاز فالعمل  -

 ، وحتى ينتزعوا الاعتراؼ مف المجتمع بجيودىـ.أنفسيـ يخمدواحتى 
يجب استثماره وتنظر دائما  إنتاجيالرؤيا ونفاد البصيرة: فالشخصيات المبدعة تنظر لمزمف كمورد  -

   لمسبؽ ولا تجعؿ لمماضي قيودا عمييا." للؤماـ
 ا: عناصر الإبداع رابع

  (2)رئيسية وىي كما يمي: أجزاءمف ثلبث  الإداري الإبداع تكوفي 
ليذه الميارات تمكنو مف الخروج مف النطاؽ  الإداريف امتلبؾ القائد إ: الإبداعيمهارات التفكير  -"

الجيدة والمنفردة، والمتنوعة غير المتوقعة، وذلؾ  الأفكاركبر قدر مف أالتقميدي في التفكير وتجميع 
 حساسية بالمشكلبت. أكثرتجعؿ القائد  أنيا إلى بالإضافةلمتحديد الدقيؽ لممشكمة والاقتراب منيا 

لى إمف الوصوؿ  الإدارييفوتشتمؿ عمى المعرفة والفيـ وىي تمثؿ الخمفية التي تمكف القادة  الخبرة: -
 بالإضافةتبني رؤية القائد في العمؿ،  إلى الآخريفقوة وتدفع  أكثر أفكارىـالحموؿ الخلبقة والتي تجعؿ 

 أساسيف الخبرة تعد مكوف إلمعرفة تساعدىـ في حياتيـ المينية كصانعي القرارات، لذلؾ فف ىذه اإلى أ
الجديدة بدلا مف تدعيميا  الأفكارقتؿ  إلى الإدارييفف عدـ توافرىا تدفع القادة أحيث  الإبداعمف مكونات 

 .بداعيةالإلبعض معممييـ مما ينعكس عمى فشميـ في تدعيـ الطرؽ  الإبداعيوعدـ تفيـ السموؾ 
سموكا مكثفا مف القائد يقؼ ورائو دافعا كبيرا، وينبع الدافع مف داخؿ الشخص  الإبداعيتطمب  الدافعية: -

 إلى بالإضافةلممشكمة مف خلبؿ استغلبؿ الفرص، ىذا  الأمثؿالحؿ  إلىويتمثؿ في الرغبة في الوصوؿ 
  القائد ويساعد عمى استمراره، ويوجيو نحو الغاية التي يقصدىا." أداءف الدافع ىو الذي يحرؾ أ
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  (1)ىي: للئبداعمكونات  أربعف ىناؾ أفي حيف يرى بعض الباحثيف 
القدرة عمى  إثارةف تكوف ىذه البيئة طبيعية ومصممة بشكؿ يساعد عمى أمف الممكف : الإبداعيةالبيئة  -"

وتتضمف ىذه البيئة الموقؼ الكمي المعقد، ويتبنى ىذا الاتجاه عمماء الاجتماع وعمماء  الإبداعيالتفكير 
ات محتوى حضاري الإبداع ظاىرة اجتماعية ذف أالانساف ونفر مف عمماء النفس الاجتماعي حيث يروف 

الشخصي  يرهتأثالقيادة التي يمارس فييا المبدع  أنواعنو نوع مف أعمى  الإبداع إلىوثقافي ويمكف النظر 
 .الآخريفعمى 

المتنوعة مف  والأشياء والأفكار والأدائيةالسموكية  الأنماط الإبداعييتضمف المنتج  :الإبداعيالمنتج  -
نتاجات ممموسة  إلىتؤدي في النياية  الإبداعيةوسيمة ممكنة لمتعبير عف ذلؾ، فالعممية  بأيالمنتجات، 

 كمعياريف لمحكـ عمى النواتج.والملبئمة  الأصالة تتخذبشكؿ مؤكد وعادة 
ىذا الاتجاه بالتركيز عمى دراسة الجوانب المتعمقة بعممية حؿ  أنصاراىتـ  :الإبداعيةالعممية  -

عممية تحسس لممشكلبت  الإبداعف أبعضيـ  ورأى، الإبداعالتفكير التي تشكؿ عممية  وأنماطالمشكلبت 
دراؾ لفرضيات جديدة والبحث عف حموؿ مواطف الضعؼ والفجوات والتنافر والتناقض فييا، وصياغة  وا 

عادةوتعديؿ الفرضيات   النتائج. إعلبفصياغتيا ثـ  وا 
نو مف الممكف التعرؼ عمى أركز عمماء نفس الشخصية عمى ىذا الاتجاه فيـ يروف  الشخص المبدع: -

ت الشخصية والفروؽ الفردية في المجاؿ المعرفي ومجاؿ الدافعية، المبدعيف مف خلبؿ دراسة متغيرا الأفراد
ويتناوؿ وصؼ الشخص المبدع عادة ثلبثة مجالات رئيسية ىي: الخصائص المعرية، والخصائص 

 الشخصية والخصائص التطورية.
تتمثؿ في القدرة عمى التخطيط  للئبداع الأساسيةف العناصر أ الإبداعويرى مف اىتموا بدراسة 

  (2)الاستراتيجي، وبناء ثقافة مؤسسية. وفيما يمي التعريؼ بكؿ منيما:
يتصؿ التفكير الاستراتيجي بقدرة المؤسسة عمى وضع الخطط المستقبمية التفكير الاستراتيجي:  -"

مشتركة بيف  وأىداؼقيـ  إيجادلمتطوير والتغيير ووسائؿ التعامؿ معيا. وتركز الثقافة المؤسسية عمى 
ف جيود أليس بالييف عممو، وقميلب ما نجده في الدوؿ النامية وفي مؤسساتيا. حيث  أمرالعامميف وىو 

 بإيجادالعامميف غالبا ما تكوف مبعثرة لانعداـ المناخ التنظيمي الصحي. فقميلب ما نجد المؤسسات تيتـ 
يف لا يستطيع تصور وجود مناخ العائمة في المؤسسة، س بو مف المدير أف عددا لا بأمثؿ ىذا المناخ بؿ 

ف التنافس غير الحميد، لأ أوف استمراره كمدير مرىوف بوجود الصراعات أبؿ عمى العكس مف ذلؾ يرى 
ارتباطا  الأشخاصذلؾ ىو الذي يضمف لو الاستمرار، وتمكيف قبضتو عمى المؤسسة. ويرى مثؿ ىؤلاء 

العامميف، فلب ينظر بعض المديريف نظرة  وتشرذـساـ قسمطة، وبيف انوثيقا بيف القدرة عمى ممارسة ال
ف مثؿ ىذا الانسجاـ ييدد سمطاتيـ مما يدعوىـ أايجابية لتآلؼ العامميف، بؿ يرى مثؿ ىؤلاء المديريف 
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مف  الأدنىمطموب لتوفير الحد  أمرتخمخؿ ىذا التوافؽ بشكؿ يجعؿ ممارستيـ لمسمطة  أساليبلمتفكير في 
 وعدـ تفجير الصراعات في المؤسسة. الأمفب استتبا

تتمحور عممية بناء الثقافة المؤسسية حوؿ التركيز عمى احتياجات العامميف  بناء الثقافة المؤسسية: -
متميز  أداءيتوجب الاىتماـ بيـ وتدريبيـ، والعمؿ عمى ترسيخ معايير  أسرةفي  كأعضاء إلييـوالنظر 
تاحة، وتوفير قدر مف الاحتراـ لمعامميف لأدائيـ ويمكف تحديد بعض الملبمح  المجاؿ ليـ لممشاركة. وا 

 عمى النحو التالي: للئبداعالثقافية المؤسسية المحفزة 
 .الأفرادفي  الإدارة* مدى ثقة 

 * مدى انفتاح قنوات الاتصاؿ بيف العامميف.
 * مدى الانفتاح في الاتصاؿ مع الجيات الخارجية.

 مدى قبوؿ التغيير. *
 الجديدة. الأفكار* مدى الاستمتاع بتجربة 

 .الإداريةالجديدة بصرؼ النظر عف مستوياتيـ  الأفكار* مدى تشجيع العامميف عمى تقديـ 
 الانجاز." أسسعمى  الأفراد* مدى اختيار وترقية 

 الإبداعيلعممية التفكير  أساسيةعناصر  أربعةف ىناؾ أ إلى آخريففي حيف ينظر باحثيف  
  (1)وىي:

المناسبة لموقؼ معيف  الأفكاركبر عدد ممكف مف أوتتمثؿ في القدرة عمى استدعاء الطلاقة الفكرية:  -"
لمتفكير غير  الأخرى بالأنواعما قورنت عممية الاستدعاء ىذه  إذاخلبؿ فترة زمنية قصيرة نسبيا، وذلؾ 

كبر بكثير مف غيره مف أالمناسبة  الأفكارالمبدع مف حيث استدعاء  الابتكاري، حيث تكوف قدرة المبتكر
 ذوي التفكير التقميدي.

استجابات تتسـ بالتنوع واللبنمطية  إنتاجقدرة المفكر المبدع عمى  إلىوىي ما تشير  المرونة التمقائية: -
حد مف أبيا  يأتميدية لـ غي تق وأفكاروالغزارة الفكرية ليذا النوع مف الاستجابات غير التقميدية كحموؿ 

 نادرة الحدوث. أنيا أوقبمو، 
غير متكررة داخؿ الجماعة التي  أصميةوىي ما تتمثؿ في القدرة عمى حدوث استجابات  :الأصالة -

 .أصالتيانو كمما قمت درجة شيوع الفكرة زادت درجة أ أيالفرد،  إليياينتمي 
بعيدة كؿ البعد  الأثراستجابات عميقة  إنتاجوتتمثؿ في مدى القدرة عمى  القدرة عمى التداعي البعيد: -

 الأمورالمفكر، فيصبح قادرا عمى تجاوز الفجوات المتسعة بيف  إليياالمجموعة التي ينتمي  تألفوعما 
 ."والإبداعالمرئية وبيف القدرة عمى الابتكار 
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 ا: أنواع الإبداع خامس
ىناؾ اختلبؼ بيف الباحثيف في تحديد أشكاؿ وأنواع الإبداع، وسنحاوؿ فيما يمي عرض أىـ  

 التصنيفات التي تطرقت إلييا مختمؼ الدراسات وأدبيات موضوع الإبداع. 
  (1)منيا: أنواععدة  إلى الإبداعيصنؼ 

ويشتمؿ عمى تغييرات في الييكؿ التنظيمي، وتصميـ الوظائؼ، وسياسات : الإداري الإبداع -"
 نظـ رقابية متطورة وغيرىا. أوواستراتيجيات المنظمة الجديدة، 

استخداـ تقنيات متطورة في  أوخدمات جديدة،  أوويشمؿ عمميات تطوير منتجات  الفني: الإبداع -
 نولوجيا متطورة كالحواسيب.، واستخداـ تكالإنتاج أساليبتغيير في  أوالمنظمة 

الكواكب، وىذا النوع مف  إلىالمتطورة، والوصوؿ  الأسمحة وأنظمةمثؿ الاتصالات  المعقد: الإبداع -
، واستخداـ الأجؿكثيرة، وسنوات طويمة، وجيودا ضخمة، ويتسـ بالتخطيط الطويؿ  أموالايتطمب  الإبداع

 التكنولوجيا العالية المستوى."
  (2)التالية: الأنواع إلى عالإبداكما يصنؼ 

 الجماعي. الإبداعيقصد بو العام:  الإبداع -"
 الفردي. الإبداعيقصد بو  الخاص: الإبداع -
نماغير مرتبط بالمبدع كشخص،  الإنتاجف يكوف أوىو  العممي: الإبداع - يكوف متاحا كوسيمة مف بيف  وا 

 المحددة خارجيا". والأىداؼالحاجات 
ومف بيف التصنيفات التي وضعت  ،الإبداعفي المؤسسات طبقا لموضوع  الإبداعيصنؼ كما  
  (3)ما يمي: للئبداع

 تحقيقيا. إلى، ويتضمف ىذا النوع الغايات التي تسعى المؤسسة بالأىداؼالذي يرتبط  الإبداع -"
، جراءاتوالإ والأدواتالقواعد  الإبداعالذي يرتبط بالييكؿ التنظيمي: يتضمف ىذا النوع مف  الإبداع -

عادة  والتفاعؿ فيما بينيـ. الأفرادتصميـ العمؿ، وتحسيف العلبقات بيف  وا 
 منتجات متطورة وتقديـ خدمات جديدة. إنتاجالخدمات ويتضمف  أوالذي يرتبط بالمنتج  الإبداع -
اخؿ يتضمف عمميات متطورة د أوالذي يرتبط بالعممية: يركز ىذا النوع مف الكفاءة والفعالية  الإبداع -

دارةالمؤسسة، تشمؿ عمميات التشغيؿ   الموارد البشرية." وا 
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 (1)ما يمي: أيضا الإبداع أشكاؿومف بيف 
خدمات  أوتطوير في منتجات  أوخدمات جديدة،  أويظير في صورة منتجات في المنتج:  الإبداع -"

 (.Intel نتؿآقديمة، مثمما حدث في شركة )
 إدارةة، مثؿ عمميات التشغيؿ وفي أيظير في صورة عمميات متطورة داخؿ المنش في العممية: الإبداع -

 عمى تحسيف الكفاءة والفاعمية. الإبداعالمالية، ويركز ىذا  أوالموارد البشرية 
وظائؼ المنتج  إلى بالإضافةيرتبط بوظائؼ التسويؽ، الترويج، التسعير والتوزيع  في التسويق: الإبداع -

 (.الإعلبف أوالمنتج )مثؿ: التغميؼ  باستثناء تطوير
 ة."أالمنش إدارةيظير في صورة التحسيف في طريقة  :الإدارةفي  الإبداع -

مف مداخؿ  الإبداعوقد تناوؿ الباحثوف في مجاؿ السموؾ التنظيمي وعمـ المنظمة موضوعات  
، للئبداعمختمفة  أنواعتشخيص  إلىالمتنوعة  وأىدافياونظريات مختمفة، وقد قادت مجالات دراستيـ 

  (2)ف نوضحيا بالاتي:أمنطمقيف مف منطمقات مختمفة يمكف 
نوعيف ىما:  إلى الإبداعوفقا لاستعمالاتو والغرض منو: حيث وفقا ليذا المنطمؽ صنؼ  الإبداع أنواع -"

الطرائؽ التي تتكيؼ بموجبيا المنظمات مع التغيرات في بيئتيا مف خلبؿ طرح  إحدىالمنتوج وىو  الإبداع
بداعتحسيف منتجات قائمة باستمرار،  أومنتجات جديدة  عمؿ  أساليب إدخاؿ إلىلعممية الذي يشير  وا 

 مؤكدا احتمالية عمؿ النوعيف معا. الإنتاجيةتحسينات عمى العممية  إجراء أوجديدة 
بداع إداري إبداعصنفيف ىما  إلى الإبداعوفقا لمجالو: حيث صنؼ  الإبداع أنواع - تكنولوجي،  وا 

قؿ تكرارا منو، وفي الغالب يتبع عممية تغير أنولوجي كونو يحدث الإبداع التكيختمؼ عف  الإداري والإبداع
التكنولوجية  الإبداعات أما الإدارية الإبداعاتالتكنولوجي، وتشمؿ  الإبداعمف التغيرات في  أكثرداخمية 

عمميات وطرائؽ جديدة عمى العممية  أو إدخاؿفتتمثؿ بطرح منتجات جديدة، وتعديؿ منتجات قائمة 
 تحسينات عمييا." إجراء أو الإنتاجية

 سا: مراحل الإبداع ساد
 .الإبداعجؿ تحديد مراحؿ معينة تمر مف خلبليا عممية أىناؾ عدة جيود لمعمماء والباحثيف مف 

  (3)وىي كما يمي: أساسيةيتـ مف خلبؿ خمسة مراحؿ  الإبداعف أ الأدبياتحيث اتفقت العديد مف 
كبر قدر مف المعمومات لاكتشاؼ بصيص الضوء لحؿ أوتتـ في ىذه المرحمة تجميع : الإعدادمرحمة  -"

عدد البدائؿ يزيد  ف زيادةأكبر قدر مف البدائؿ، حيث أالمشكمة وتتصؼ ىذه المرحمة بالعمؿ الجاد لتجميع 
 عممية تقييـ البدائؿ. إرجاءحؿ عمى درجة عالية مف الجودة مع ضرورة  إلىمف احتمالات التوصؿ 
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ف أتوجيو ميودات الشخص المبدع حيث  إعادة أو التأمؿويطمؽ عمى ىذه المرحمة  الترقب:مرحمة  -
المشكمة ويطمؽ العناف لفكرة كي يتعامؿ ويعمؿ معا، حيث تتواجد في عقؿ الفرد  إلىالشخص يرجع خطوة 

عادةكمية ضخمة مف المعمومات المختزنة التي يتـ ترتيبيا وتصنيفيا واستبعاد غير المناسب منيا   وا 
 التنسيؽ بينيا في توليفة جديدة تمثؿ الحؿ المبتكر.

 إلىحموؿ جيدة عادة ما تتبمور وتصؿ  إلىب بالتوصؿ غالبا ما تنتيي مرحمة الترق مرحمة التنوير: -
مرحمة النضج، فتظير في العقؿ المدرؾ كومضة وكثيرا ما يكوف الحؿ المبتكر عمى درجة عالية مف 

 الجودة.
شكؿ ممكف حتى يمكف  أفضؿوىي مرحمة تجييز وتطوير وتعديؿ الفكرة لتصبح في  :الإثباتمرحمة  -

 .الآخريفتيا مع يمكف مشارك أوفيميا  للآخريف
ف أحؿ حيث مرحمة تنفيذ ال تأتيالمقدمة  الأفكار أوالحموؿ بعد التحقؽ مف مدى جدوى  مرحمة التنفيذ: -

 الحموؿ التي لا يمكف تنفيذىا تفقد مصداقيتيا."
  (1)ىي: أربعتمر بمراحؿ  الإبداعف عممية أوىناؾ مف يرى ب 

تفحص مف جميع جوانبيا وتجمع حوليا  أووفي ىذه المرحمة تحدد المشكمة : الإعدادمرحمة  -"
 المعمومات، والميارات والخبرة مف الذاكرة ومف القراءات ذات العلبقة.

المشكمة بحيث تصبح واضحة في دىف المبتكر،  أووفييا يتـ التركيز عمى الفكرة  مرحمة الاحتضان: -
 وتنظيميا. الأفكاروىي مرحمة ترتيب 

 المختمفة لممشكمة. الأجزاءالفرد العلبقة بيف  إدراؾوتتضمف ىذه المرحمة  :الإلهاممرحمة  -
ف يختبر أالفرد المبدع  ، وفييا يتعيف عمىالإبداعمف مراحؿ  الأخيرةوىي المرحمة  مرحمة التحقق: -

لمتقويـ، وىي مرحمة التجريب لمفكرة الجديدة  أفكارهالفكرة المبدعة ويعيد النظر فييا، ويعرض جميع 
 المبدعة."
في اتجاه المراحؿ تقسيـ "ىاريس" الذي يتكوف مف ست خطوات لعممية  أيضاومف المحاولات  
  (2)ىي: الإبداع

 حؿ مشكمة ما. إلىوجود الحاجة  -"
 جمع المعمومات. -
 التفكير في المشكمة. -
 تصور الحموؿ. -
 تجريبيا. باتياإث أيتحقيؽ الحموؿ  -
 ."الأفكارتنفيذ  -

                                                           
 .49، صمرجع سابؽ، إدارة الإبداع والابتكاراتأسامة خيري:  (1)
 399.398ص  ،، مرجع سابؽمحمود سمماف العمياف (2)



 الإبداع                                                                     الفصل الثالث:

72 

لا تحدث بطريقة منظمة ومرتبة فيي تتداخؿ  الإبداعيةف مراحؿ العممية أ"شتايف" فيرى  أما 
  (1)وتمتزج معا خلبؿ فترة زمنية معينة، لذا فيو يقترح ثلبث مراحؿ ىي:

 .الأفكاروتنتيي بتكويف فكرة مختارة مف عدد كبير مف  بالإعدادتكويف الفرض: وتبدأ  -"
 اختبار الفرض: وذلؾ لتحديد صلبحية الفكرة وعدـ صلبحيتيا. -
 ."الإبداعي الإنتاجلتقديـ  بالآخريفالاتصاؿ  -

  (2)كما يمي: الإبداع"ولاس" فحدد مراحؿ  الأمريكيعالـ النفس  أما
 لابد مف وجود شيء يفرض نفسو. إذبالاىتماـ  الإبداعتبدأ عممية مرحمة الاهتمام:  -"
تتمثؿ في جمع المعمومات حوؿ موضوع المشكمة التي تمثؿ محور اىتماـ المبدع وىنا  :الإعدادمرحمة  -

 فكير.ترحمة الميتـ تخطيط 
رىاصاتياتشيد ىذه المرحمة عمميات التفاعؿ  الاحتضان: - ا العوامؿ الشعورية ي، وتتداخؿ خلبلوا 

وعفوية لتممس حقيقة المشكمة والحموؿ  إراديةواللبشعورية في شخصية الانساف، وتحدث محاولات كبيرة ولا 
المناسبة، باختصار ىي مرحمة التفاعؿ بيف شخصية الباحث ومعموماتو وموضوع البحث ومرحمة تولد 

 الحموؿ الممكنة.
الحالة التي  أنياالعمؿ النموذجي،  أومفاجئ الفكرة الجوىرية وفييا تنبثؽ بشكؿ  :الإشراق أوالبزوغ  -

 ما يمثؿ حلب نموذجيا. إلىبما يسمح لو بالوصوؿ  أفكارهترتيب  إعادةمنيا يستطيع الانساف 
البحث المتاحة في الفكرة التي  بأدواتوتشمؿ عممية التبصر بالعقؿ الظاىر والاستعانة  مرحمة التحقق: -

لتحديد الطرؽ لتطبيقيا وماىية مضاعفات  أومف صحتيا  لمتأكدشروؽ، وذلؾ نتجت خلبؿ مرحمة ال
 التطبيؽ والمستمزمات المطموبة لذلؾ."

  (3)فيما يمي: الإبداعيةفي حيف ىناؾ مف يوجز المراجؿ التي تمر بيا العممية  
 الإدارية للئمكانياتتصور كامؿ  أوالناجح بفكرة جديدة  للئبداع الأساسيةتبدأ الخطوة مرحمة التصور:  -"

 المبدع بنظر الاعتبار. يأخذىاالتي  والاجتماعيةلدراسة المنافع الاقتصادية  إضافةوالاحتياجات المطموبة 
وىذه الخطوة ىي عمؿ مبدع  الإبداعالثانية في مراحؿ  الأساسيةىي العممية  مرحمة تكوين الفكرة: -

 إدارةف ىذه المرحمة تمثؿ عممية تقييـ تصاحب أوخلبؽ لتوحيد كؿ العوامؿ المطموب اعتمادىا. كما 
ممكنا في  الأمركاف  إذايتقرر عمى ضوئيا ما  إذفي كؿ مرحمة مف المراحؿ المطموبة،  الإبداع

 كانت ىناؾ ضرورة لمتوقؼ عف العمؿ. إذا أوالاستمرار، 
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ذلؾ ظيور  بشكؿ مستمر حيث يصاحب الإبداعترافؽ ىذه الخطوة عممية  مرحمة معالجة المشكمة: -
المعالجات والحموؿ الممكنة لمواصمة فاعمية  بشأنياف تتخذ أالمعوقات التي يجب  أوبعض المشكلبت 

 .الإبداع
فييا قد وجد  الإبداعىذه المرحمة التي يكوف  تأتيما نجحت نشاطات حؿ المشكلبت  إذامرحمة الحل:  -

المؤسسة لـ تحقؽ النجاح والتنفيذ لممشروع المستيدؼ  أوكانت الشركة  إذا أماوتحقؽ نجاح المشروع، 
 وىي مرحمة التطوير. الإبداعمف مراحؿ  الأخرىاعتماد المرحمة  إلىتمجأ  فإنيا
قياس  إمكانيةف أالتي يواجييا المبدع حيث  التأكدصور عدـ  إحدىتمثؿ ىذه المرحمة  مرحمة التطوير: -

عف عدـ ف يحؿ المشكلبت الناتجة أدة لذلؾ يحاوؿ المبدع تكوف معروفة عا الإبداعية للؤفكارالحاجة 
  المؤسسة بعيف الاعتبار." أوحاجة الدائرة  الأخذمف خلبؿ  التأكد

  (1)بالمراحؿ التالية: الإبداعف تمر عممية أوبشكؿ عاـ يمكف  
 المتوفرة والاحتياجات المطموبة. للئمكانياتمرحمة التصور  -"
 وتحديد ما ىو مطموب عممو لحؿ المشاكؿ. الإبداعمرحمة تكويف الفكرة عف عممية  -
 مرحمة معالجة المشكمة مف خلبؿ معرفة المعوقات العقمية. -
 المتوفرة. الإمكانياتالجديدة عمى ضوء  الأفكارمرحمة الحؿ والذي يكوف مف خلبؿ  -
 بعيف الاعتبار حاجات المنظمة والسوؽ. الأخذمرحمة التطوير مف خلبؿ  -
 إلييامرحمة انتشار الفكرة واستعماليا عمى نطاؽ واسع وذلؾ مف خلبؿ النتائج الجيدة التي تـ التوصؿ  -

 ."الإبداعمف خلبؿ 
تتكامؿ مع بعضيا البعض  للئبداع يناؾ ثلبث مستويات رئيسية، فالإبداعبالنسبة لمستويات  أما

  (2)المنظمات، وىي: أىداؼلتحقيؽ 
منظمة ىو العنصر البشري الذي تممكو والذي  لأية الأساسيةف الركيزة إعمى مستوى الفرد:  الإبداع -"

بداعيةعقمية وذىنية  إمكانياتكاف مؤىلب وخيرا وذا  إذا نو يعتبر ميزة تنافسية ليذه المنظمة، إف جيدة وا 
 ف نفرؽ بيف فرديف في المنظمة:أكف ويم

 المبدع: الشخصية المبدعة* الفرد 
 .* الفرد العادي: الشخصية غير المبدعة

وقد جرت محاولات كثيرة لتحديد سمات وخصائص الشخصية المبدعة، وقد توصؿ الكثير مف  
 تحديد بعض مف ملبمح الشخصية المبدعة وىي عمى الشكؿ التالي: إلىالعمماء 

 * حب المعرفة.
 * حب التعمـ.
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 * الذكاء والحنكة.
 لشخصية المقدامة وتحمؿ روح المخاطرة والاستقلبلية.* ا
 معيـ. والأفكار الآراءوتبادؿ  الآخريفالطموح والتفاعؿ مع * 

ف ىناؾ اختلبؼ حوؿ بعض مف ىذه السمات واتفاقا عمى صفات معينة، كحب أومع ذلؾ نجد  
 الاستطلبع والثقة بالنفس والاستقلبلية وتحمؿ المخاطرة والمرونة والذكاء.

يتـ تحقيقو مف خلبؿ جماعة معينة في  الإبداعوىذا النوع مف  عمى مستوى الجماعة: الإبداع -
نو إعمى مستوى الجماعة ف الإبداعوعندما يكوف  الخ.المنظمة، وقد تكوف مديرية، دائرة، قسـ، لجاف ...

بشكؿ كبير بمكونات الجماعة، واتجاىات  يتأثرالجماعي  الإبداعف عممية أالفردي. و  الإبداعيتفوؽ عمى 
الجماعة لبعضيـ البعض  أعضاء، وكذلؾ بدعـ ومؤازرة الأداءالجماعة، ومدى التزاـ الجماعة بالتميز في 

 الجماعة وكذلؾ حجـ الجماعة وعمرىا. أىداؼوجنس وتنوع الجماعة، والانسجاـ والتكامؿ بيف 
 أعضاءجموع الجيود الفردية والجماعية لجميع ىو عبارة عف م عمى مستوى المنظمة: الإبداع -

ف نطمؽ صفة المنظمات المبدعة عمى أالتنظيمي، وبالتالي يمكف  والإبداعالمنظمة في مجاؿ التطوير 
، الإبداعالمميزيف في عممية  الأشخاصوجماعات مف  كأفرادالمنظمة  أعضاءالمنظمات التي يكوف فييا 

مثيلبتيا مف المنظمات  مؼ عفتوالييكمة التي تخ الإداريةوتتميز ىذه المنظمات ببعض الخصائص 
 بأخلبقياتوالالتزاـ القيمي  الإدارةالديمقراطي في  الأسموبكالبساطة في الييكؿ التنظيمي، واستخداـ 

لعممية  الإدارةقوي مف قبؿ  بتأييدوالميؿ نحو التجربة ودراسة حاجات المستيمكيف وكذلؾ  الإداريالعمؿ 
  ."الإبداع
  (1)خمسة مستويات رئيسية ىي: إلى الإبداعيالتفكير  ويمكف تقسيـ 

قدرة المبدعيف عمى التحدث بطلبقة نابعة مف حرية التفكير والتمقائية في تداعي المستوى التعبيري:  -"
 والمعاني. الأفكار

لمفرد ذاتو  إنتاجامتكاممة، تمثؿ  بأعماؿحصيمة الفرد مف خبرات ينتج عنيا القياـ  :الإنتاجيالمستوى  -
 .أقرانوويكوف متفردا بيا بيف 

بيف  المألوفةالعلبقات الجديدة غير  إدراؾفيو ما يتطمب درجة مرونة عالية في  المستوى الاختراعي: -
لاحظيا مف  أوف اكتشؼ طبيعة تمؾ العلبقات أ لأحدمنفصمة موجودة بالفعؿ مف قبؿ لكف لـ يسبؽ  أجزاء
 قبؿ.
، بحيث للؤشياءفيقصد بو تمؾ القدرة القوية غير العادية عمى التصور التجريدي  :الإبداعيالمستوى  -

 الأمر، وىو الأمور إلىفي نظرتو  أقرانووالاختلبؼ مع  الأشياءفي تصور  أسرعيكوف الشخص المبدع 
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القائمة التي درجنا عمى التعامؿ معيا دوف  الأشياءتعديؿ  أوالذي يساعد الشخص المبدع في تحسيف 
 منا. ؿدخت
المبدع قادرا عمى تصور مبادئ جديدة  رفعيا وفيو يكوفأو  الإبداعدرجات  أعمى المستوى البزوغي: -

  حد مف قبؿ." أ إليياعالية الرقي ولـ يصؿ 
 ا: معوقات الإبداع سابع

 إلىفي المنظمات، ويمكف تقسيميا  الإبداعليس بالشيء السيؿ فيناؾ عوامؿ تحد مف  الإبداعف إ
 معوقات فردية، ومعوقات مف قبؿ المدير، ومعوقات تنظيمية، ومعوقات ثقافية واجتماعية واقتصادية. 

  (1)الفردية: أوالمعوقات الشخصية  -أ
عمى تساؤلاتو  إجابةالبحث باستمرار عف الجواب الصحيح، فميمة الشخص المبدع ىي البحث عف  -"

 الأفكارحتى تكتمؿ لديو الصورة وتصبح واضحة ويستطيع الحصوؿ عمى كافة المعمومات اللبزمة لطرح 
 القابمة لمتطبيؽ. الإبداعية

 .الإبداعية الأفكار إلىف المنطؽ ىو مفتاح الوصوؿ أالمحاولة الدائمة لاستخداـ المنطؽ حيث  -
 البحث عف حموؿ تتبع قواعد محددة. -
 سعي لاف يكوف الفرد عمميا جدا.ال -
 تجنب الغموض. -
ستلبقي النجاح بسبب  الإبداعية أفكارهف أمف مصادر معموماتو و  يتأكدالخوؼ مف الفشؿ يجعؿ الفرد  -

 ملبئمتيا لمتطبيؽ وقدرتيا عمى المنافسة.
 العمؿ، وىذا يتطمب دوما البحث والعمؿ والتقييـ. أثناءعدـ المعب والميو  -
تخصصو، وىذا  أوالمشكلبت التي تقع خارج مجاؿ التخصص والاكتفاء بدراسة مشكلبت قسمو  إىماؿ -

 التاـ بكافة تفاصيؿ العمؿ كاملب وليس جزئيا. الإلماـ الإبداع، حيث يتطمب الإبداعمف محددات 
أ التجربة محاولتو اعتماد مبدليس مبدعا وىذا يعود لعدـ ثقتو بنفسو وبقدراتو وعدـ  بأنواعتقاد الفرد  -

 حؿ المشكلبت. يوالخطأ ف
 .بالإبداعالمنظمة  أو الإدارةوخاصة عندما لا تؤمف  كأحمؽالرغبة في عدـ الظيور  -
 الإدارة إيمافعدـ  إلىف لا قيمة لو، وىذا بالطبع يعود أ، وشعوره ببأىميتوالفرد  إحساسانخفاض  -

البيروقراطي في  الأسموبالعامميف لدييا وبقدراتيـ، وعدـ تفعيؿ نظاـ الاتصاؿ الصاعد واستخداـ  بالأفراد
 .الإدارة

غير ممزـ سوى  بأنوالخوؼ مف تحمؿ المسؤولية وذلؾ يسبب عدـ انتماء الفرد لمؤسستو واعتقاده  -
 القرارات. بقضاء ساعات العمؿ المطموبة منو، وكذلؾ عدـ تفعيؿ دور الجماعات في اتخاذ
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لـ تمقى طريقيا لمتقدير والتنفيذ،  الإبداعية أفكارهف ف العمؿ الذي يؤديو غير ذي قيمة لأأشعور الفرد ب -
 لدى الفرد قناعة بعدـ جدوى عممو."  فأصبح

 معوقات من قبل المدير:  -ب
التي تشؿ  الآتيةالقواعد العشر  إلى، ويشير "كاتنر" الإبداعقد تشؿ ممارسات المدير غير السميمة 

  (1):الإبداع
صادرة مف  ولأنياجديدة،  لأنياالجديدة الصادرة مف المستويات الدنيا بنوع مف الشؾ  الأفكار إلىالنظرة  -"

 .الأدنىالمستوى 
لمحصوؿ  إداريةف يمروا عبر مستويات أف العامميف الذيف يحتاجوف لموافقتو يجب أالمدير عمى  إصرار -

 عمى تواقيعيـ.
 .الآخرف يتحدى وينتقد كؿ منيـ أ والأفراد الإدارات إلىطمب ال -
شعارالنقد بحرية والامتناع عف المديح،  -  وقت. بأييمكف فصميـ مف العمؿ  بأنوالعامميف  وا 
عمى اطلبعو عمى  الأفرادعلبمات فشؿ، وعدـ تشجيع  أنيامعرفة وتحديد المشكلبت عمى  إلىالنظر  -

 المشكلبت التي تواجييـ بالعمؿ.
 شيء يمكف تعداده مرارا. أيبتعدد  الأفرادمف قياـ  والتأكدالسيطرة عمى كؿ شيء يعانيو  -
علبنياالتنظيـ والتغيير بسرية،  بإعادةاتخاذ القرارات المتعمقة  -  .لممدير بصورة مفاجئة وا 
ف ىذه المعمومات لا أمف  والتأكد أخرىمعمومات مف جية  أيمف وجود مبررات كافية لطمب  التأكد -

 تعطى لممديريف بحرية.
تكميؼ الموظفيف في المستويات الدنيا باسـ تفويض السمطة والمشاركة بمسؤولية البحث عف الطرؽ  -

لالتقميص القوى العاممة، والاستغناء عف العامميف ونقميـ  طمب مف التيديد بتنفيذ قرارات معدة مسبقا، وال وا 
 العامميف انجاز ذلؾ بسرعة."

  (2)المعوقات التنظيمية: -ج
 .والإجراءاتالالتزاـ الحرفي بالقوانيف والتعميمات  -"
 وبالعامميف. بأنفسيـعدـ ثقة بعض المديريف  -
 المناخ التنظيمي غير الصحي. -
 مؤىمة. إداريةعدـ وجود قيادة  -
 والاجتياد والتصرؼ والحكـ. الرأيبحرية  للؤفرادتطبيؽ ىيكؿ تنظيمي غير سميـ لا يسمح  -
 الصراع والمعبة السياسية في المنظمة. إدارةسوء  -
 غير السميمة بما في ذلؾ القيادة واتخاذ القرارات والاتصالات وغيرىا. الإداريةالعمميات  -
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 عدـ توافر المواد اللبزمة. -
 والحموؿ الجديدة. الأفكارر لممبادرة، واختبا الإدارةعدـ توافر دعـ ومساندة  -
 ".الأعماؿتطبيؽ مبدأ التخصص الضيؽ في تصميـ  -
  (1)المعوقات الثقافية والاجتماعية والاقتصادية: -د

"قد تقؼ القيـ والعادات والاتجاىات والتقاليد السائدة في المجتمع والضغوط الاجتماعية عائقا  
ف بعض المؤسسات والسياسات لا تشجع أ، كما لأفرادالدى  الإبداعيةيحوؿ دوف تنمية وتعزيز القدرات 

قد لا تكوف عاملب ميسرا ومساعدا في  الأخرىالاقتصادية والسياسية ىي  الأوضاعف إ، وكذلؾ فالإبداع
 والتنمية." الإبداعتعزيز 

الخطير ليذه  لمتأثيرترتبط ارتباطا مباشرا بكافة العوامؿ المحيطة بالفرد، ونظرا  الإبداعف تنمية إ 
بداعاتوالفرد  أماـالعناصر التي تقؼ عائقا  إلىالعوامؿ مجتمعة عمى الفرد سنتعرض  وابتكاراتو. والتي  وا 

  (2)سنقوـ بحصرىا في معوقات خاصة بالفرد، ومعوقات خاصة بالمجتمع:
 * معوقات خاصة بالفرد:"
 قدرات الفرد وذكائو. -
 الخوؼ مف الخطأ. أوالنتائج  إلىضعؼ ثقة الفرد بنفسو وخوفو مف الفشؿ في الوصوؿ  -
 الفراغ. لأوقاتعدـ الاستغلبؿ اليد  -
ف الفرد قد يسير في أاعتياد الفرد عمى نوع محدد مف التفكير طمؽ عميو اسـ التفكير النمطي؛ بمعنى  -

 ة.النتيج إلىطويمة لحؿ مشكمة، وفي النياية يصؿ  طريؽ
 الإثارةقد تضعؼ حساسيتو لممشكلبت نتيجة عدـ وجود  أوقد تكوف حساسية الفرد لممشكلبت ضعيفة،  -
 .للآخريف الأفكار إيصاؿقؿ استجابة لممثيرات، عدـ قدرة الفرد عمى أقمة التحدي مما يجعؿ الفرد  أو
 عدـ القدرة عمى الاستفادة مف المصادر المتاحة. -

 * معوقات خاصة بالمجتمع:
ف يكوف أوتنميتو، كما يمكف  الإبداع إبرازحد العناصر المشجعة عمى أف يكوف المجتمع أيمكف 

 ويظير ذلؾ مف خلبؿ: الإبداعحد معيقات أ
الاتجاىات والقيـ السائدة في المجتمع مثؿ: قيـ الطاعة والخضوع والاقتداء والمبالغة في تقدير الماضي  -

 والنظـ البيروقراطية والاستبدادية.
 سمبية. آثارالتدىور الاقتصادي والاجتماعي والتفجير السكاني وما يترتب عمى ذلؾ مف  -
 .الأمنيةالعنؼ السياسي والاضطرابات  -
 التسمط في اتخاذ القرار. -
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 ."للئبداعجماعة الرفاؽ واتجاىاتيا المحبطة  -
معوقات كثيرة بعضيا ظاىر وبعضيا خفي، بعضيا مباشر  للئبداعف أومف ىذا المنطمؽ يتضح  
خارجي وبعضيا ناتج بفعؿ صفات  تأثيرف بعض المعوقات ناتج بفعؿ أغير مباشر، كما  الآخروبعضيا 
التخفيؼ مف حدتيا لو  أوخمقية في ذات الانساف، ويمكف للبنساف التخمص مف ىذه المعوقات  أوخمقية 

ىذه  أىــ عمؿ عمى التعامؿ معيا بطريقة ذكية وايجابية. وسنذكر تشخيصيا ث إلىذلؾ، وسعى  أراد
  (1)المعوقات في النقاط التالية:

ضعيؼ ليس  أنا: السمبية )مثؿ المقولات المشيورة عند الناس بالإيحاءاتالشعور بالنقص، والابتلبء  -"
غير مسموع، الناس  رأييلست صاحب منطؽ،  أناحمؿ شيادة عميا، ألا  أناوالتغيير،  الإبداعفي طاقتي 

 لا يثقوف بي ...الخ(.
 عدـ الثقة بالنفس. -
 الجيؿ والابتعاد عف طمب العمـ. -
 والنقد والسخرية. والإحراجالخوؼ مف الاستيزاء  -
حشر مع  مأمورعبد  أناالشائعة عند الناس:  والأمثمةضعؼ اليمة والرضا بالدونية )مثؿ المقولات  -

 الناس ...الخ(.
 ضعؼ نفسية التحدي والمجازفة. أوانعداـ  -
 .والأجؿالجبف والخوؼ عمى الرزؽ  -
 الخجؿ والاستحياء مف الرؤساء. -
 الانغماس في الشيوات والمفاسد. -
 الخوؼ مف الفشؿ. -
 والتغييرية. الإبداعية للؤفكارجيؿ الرؤساء، وجمود تفكيرىـ، ومحاربتيـ  -
 لمقدمة لممبدعيف.انعداـ التشجيع، وضعؼ الحوافز ا -
 .الإبداعالانشغاؿ الكثير وعدـ التفرغ لمتفكير في  -
 .الأوقاتعدـ استغلبؿ  -
 اعتزاؿ المبدعيف وعدـ مخالطتيـ. -
 انتياج سياسة كؿ شيء عمى ما يراـ. أو إليوالرضا بالواقع والاطمئناف لو والركوف  -
 المرونة.وعدـ  والإجراءات والأنظمةالجمود عمى الخطط والقوانيف  -
 نقص المعمومات. -
 وتمحيصيا وتطويرىا. الأفكارعدـ وجود الوقت الكافي لدراسة  -
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 سود.أالتشاؤـ والتطير والنظر بمنظار  -
 عدـ استشعار المسؤولية. -
 وبيف الشذوذ والانحراؼ." المألوؼالربط بيف الخروج عف  -

وتؤيده وتسخر لو  الإبداعبيئة مناسبة تشجع عمى  إلىفي المنظمات تحتاج  الإبداعف عممية إ 
ظياره الإبداعجؿ تنمية أالبشرية والمادية مف  الإمكانياتكافة  ف نجمؿ المعوقات التي أ. ويمكف للآخريف وا 

  (1)عمى النحو التالي: الإبداعتعترض عممية 
وسياسات تنموية والنشاط  أنظمةوىي تتعمؽ بالبيئة المحيطة بالمنظمة مف المعوقات البيئية:  -"

والقوانيف المتعمقة بالتطوير والتحديث الوطني  الأنظمةالاقتصادي والنظاـ السياسي في البمد، وكذلؾ 
 وحماية البيئة ومكافحة البطالة والفقر والتخمؼ.

 المجتمع والنظاـ الثقافي وغيره. وأعراؼوتتضمف العادات والتقاليد وقيـ  المعوقات الاجتماعية: -
ف تقؼ عائقا أوالقوانيف الداخمية التي تعمؿ بموجبيا المنظمة ويمكف  الأنظمةوىي  معوقات تنظيمية: -

 وأيضا الإبداعقد تكوف معيؽ لعممية  الإدارةوفمسفة  والإجراءات والأىداؼفالسياسات  الإبداععممية  أماـ
 المتسمطة. الإداريةوجود القيادات 

رد وتكوينو الجسمي والفسيولوجي والجانب السموكي الذي يمكف ىي خاصة بالف المعوقات الشخصية: -
والمجتمعية التي تكبت الفرد وتحد  الأسرية، وكذلؾ التربية الإبداعمعيقا لعممية  أو الإبداعف يكوف مع أ

الميؿ  أوالولاء التنظيمي،  أوفي المنظمة، وكذلؾ ضعؼ الانتماء لممنظمة  إبداعاتوومف  إمكانياتومف 
 التنظيمي. الإبداعالزملبء كمو يعتبر مف معوقات عممية  أو الآخريفالتعاوف مع عدـ  إلى
كبيرة تستثمر في خدمة المبدعيف وىو الذي  أمواؿ إلىتحتاج  الإبداعف عممية أحيث  معوقات مالية: -

ف كثيرا مف المنظمات المعاصرة تعاني مف شح في لأ الأعماؿقد لا يتوفر لدى الكثير مف منظمات 
 كبر دليؿ عمى ذلؾ."أ إلاالمالية الحالية في العالـ  الأزمةالموارد المالية، وما 

وتحوؿ دوف تنميتو وتمنع استفادة  الإبداعحد مف ي تف العوامؿ التمف ىناؾ مجموعة أكما  
  (2)ما يمي:ف نوجز ىذه المعوقات فيأالمنظمات المختمفة منو، ويمكف 

 الخوؼ مف التغيير ومقاومة المنظمات لو، وتفضيؿ حالة الاستقرار وقبوؿ الوضع الراىف. -"
 الجديدة واعتبارىا مضيعة لموقت. الأفكاراليومية والروتينية ورفض  بالأعماؿانشغاؿ المديريف  -
 وف المضموف.الالتزاـ بحرفية القوانيف والتعميمات والتشدد في التركيز عمى الشكميات د -
 العامميف. إلىالروتينية البسيطة  الأعماؿبتفويض  الإيمافوعدـ  الإدارةمركزية  -
 المشاركة مف قبؿ العامميف. بأىمية الإيمافعدـ  -
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ف الانجاز والتفوؽ الزائد الذي يتجاوز قدرات الزملبء في مجاؿ العمؿ يشعرىـ بالخطر أنبد الزملبء  -
 الابتعاد عنو وعزلو. أووالتيديد مما يحفزىـ عمى النيؿ مف الفرد المبدع بالسخرية منو والكيد لو 

الحياتية  مورىـأقمة الحوافز المادية والمعنوية وخاصة المادية منيا مما تجعؿ العامميف مشتغميف بتدبير  -
 والمحاربة والعوز. النبذالذي سيجمب ليـ مزيدا مف  الإبداعيومصادر رزقيـ وتجنبيـ لمعمؿ 

في تحفيز العامميف وتوجيييـ  الأساسيتعتبر صاحبة الدور  الإدارةف إغير الكفؤة،  الإداريةالقيادة  -
شراكيـ يجادالتنظيمية، وخمؽ التعاوف  الأىداؼفي وضع وتنفيذ  وا   فإذاالبيئة المناسبة داخؿ المنظمة،  وا 

 لدى العامميف. الإبداعكانت مثبطا في وجو  الإدارةضعفت كفاءة ىذه 
ومقترحاتيـ  أفكارىـالعميا حتى يوصموف  الإدارةعدـ سيولة الاتصاؿ بيف العامميف والمسؤوليف في  -

 ويناقشونيا معيـ.
الاكتفاء بانجاز  إلىرد لممنظمة التي يعمؿ فييا نفاء الفا  ضعؼ الولاء التنظيمي، يؤدي ضعؼ الولاء و  -

ويعمؿ بشكؿ متقاعس وغير مبالي وبالتالي عدـ التوقع منو  إليومف الميمات الموكمة  الأدنىالحد 
 .الإبداع

جديدة  أفكار أيةنشوء  أو الإبداع أماـالتفكير غير المتعمؽ، كثيرا ما تشكؿ العادات في التفكير عائقا  -
مسممات غير خاضعة لمبحث  أنياعمى  والأحداث الأفكاردوف تعمؽ واعتبار  الأفكارف التعامؿ مع أ إذ

 ."الإبداعوالنقاش يشكؿ حاجزا كبيرا في وجو 
 (1)التالية: للؤسباب الإعاقةعمى مستوى المؤسسة قد يعاني مف  الإبداعف إف الأساسوعمى ىذا  

 أصحابثبوت الييكؿ البيروقراطي لمدة طويمة وترسخ الثقافة البيروقراطية وما يصاحب ذلؾ مف رغبة  -"
في المحافظة  الامتيازات أصحابرغبة  أوالسمطة في المحافظة عمييا، وعمى طاعة وولاء المرؤوسيف ليـ 

 عمى امتيازاتيـ.
في المنظمة يستمزـ في  الإبداعف أالمعروفة، حيث  الأداءوطرؽ  أساليبالرغبة في المحافظة عمى  -

 ف تتحمميا.أعمى المنظمة  إضافيةبدايتو نفقات 
 خدمة حالية. أوفي سمعة  الرأسماليعدـ الرغبة في تخفيض قيمة الاستثمار  -
 عدـ الرغبة في تغيير الوضع الحالي بسبب التكاليؼ التي يفرضيا مثؿ ىذا التغيير. -
وضع الاجتماعي، وعدـ الرغبة في خمؽ صراع سمبي ناشئ عف الاختلبفات بيف المحافظة عمى ال -

 الثقافة السائدة في المنظمة وبيف الثقافة التي يستمزميا التغيير."
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 ثامنا: استراتيجيات تنمية الإبداع 
  (1)ما يمي: الإبداعمف بيف استراتيجيات التغمب عمى معوقات 

 اللبزمة لممؤسسات الثقافية في المجتمع. والإمكاناتتوفير المناخ الاجتماعي المناسب  -"
 خمؽ بيئة متعاونة مفتوحة في القطاعات المختمفة. -
 عمى تحقيؽ النجاح في كافة المجالات. الأفرادجديدة في العمؿ وتشجيع  أساليبتوفير الحرية لتجريب  -
 في اتخاذ القرارات. بإشراكيـ، وذلؾ الأمريمتمكوف زماـ  أنيـعمى  الأفرادتشجيع  -
 المحافظة عمى التوازف بيف العمؿ الذي يقوـ بو الفرد والدور الذي يقوـ بو المجتمع. -
 .الأفرادتوفير الشعور بالثقة والاحتراـ والتفاعؿ بيف  -
 .الإبداعية دراسات متعمقة لمتعرؼ عمى كافة العوامؿ التي تعوؽ نمو القدرات إعداد -
 اتخاذ قرارات سميمة باكتشاؼ ذوي المواىب وتعيدىـ بالرعاية المبكرة." -

المنيج العممي في تشخيص المعيقات  بإتباع الإبداعيةتنمية الميارات  إستراتيجيةوتتمخص  
في ىذا  أساسية أنيا، ولكف بشكؿ عاـ ىناؾ عدة ميارات يرى المتخصصوف إزالتياومحاولة  للئبداع

  (2)المجاؿ وىي:
موضوع،  أياللبزمة لمعالجة  الأبعاديتـ تطوير ىذه الميارة بتطوير مختمؼ تطوير مهارة التحميل:  -"

يطرحيا عمى نفسو  أسئمةى مع لأجوبةويمكف معرفة درجة ىذا الوعي مف خلبؿ محاولة معرفة الشخص 
 :الأسئمةتمؾ  أمثمةومف 

 ؟الأفكارعمى طرح  الآخريف * ىؿ تفضؿ المناقشات التي تشجع
 ؟الآخريفوخبرات  آراء* ىؿ لديؾ اىتماـ بمعرفة 

 لإزالةالمطروحة، كمما كاف ىناؾ حاجة  الأسئمةسمبية عمى  الإجاباتفكمما كانت وجود  
 نو تحسيف الوضع.أالذي مف ش الأمرالمعيقات، 

مف محاولة معرفة نوع  بالآخريفيمكف معرفة درجة الاىتماـ  وحاجاتهم: بالآخرينزيادة الاهتمام  -
 التالية: الأسئمةالردود عمى 

 دوف مناقشة ذلؾ معيـ؟ الآخريفنؾ تعرؼ توقعات أ* ىؿ تفترض 
 * ىؿ تعامؿ الجميع بنفس الطريقة بغض النظر عف الفروؽ المتعمقة بينيـ؟

 ؟إنتاجوحدات  أو كأدواتتنظر لمموظفيف  * ىؿ
اىتماـ  أوف ذلؾ يعني افتقاره لحساسية كافية إبنعـ، ف سئمةالأالمدير عمى ىذه  إجاباتكانت  إذا 

 ف عميو تطوير نفسو بالاتجاه الصحيح.أكاؼ بالموظفيف، و 

                                                           
 ليمى بنت سعد بف سعيد الصاعدي، مرجع سابؽ، ص. (1)
 .313-311ص -، مرجع سابؽ، صالسموك التنظيميمحمد قاسـ القريوتي:  (2)
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 الإجرائية بالأمورالعامة الرئيسية وليس  بالأىداؼويتعمؽ ذلؾ  التركيز عمى التخطيط الاستراتيجي: -
 التالية: الأسئمةعمى  الإجابةويمكف معرفة مستوى ىذه الميارة مف خلبؿ 

 ؟بشأنيا* ىؿ تصرؼ معظـ وقتؾ بمعالجة المشاكؿ اليومية واتخاذ قرارات 
 اشرة؟ب* ىؿ تقتصر اتصالاتؾ عمى الموظفيف المرتبطيف بؾ م

 * ىؿ تعامؿ الموظفيف بطريقة رسمية وببرود؟
 * ىؿ تركز فقط عمى الضعؼ في الموظفيف؟

 فقط؟ الآنية الأمور* ىؿ تتحدث عف 
 الإستراتيجيةتدؿ عمى قصور النظر، وعمى الافتقار لمرؤية  الأسئمةبنعـ عف تمؾ  الإجابةف إ 

تصور مستقبمي يعزز دور المؤسسة، ويركز عمى المسائؿ اليامة،  بإيجادفالمدير المبدع ىو الذي ييتـ 
، ماليـأعنقاط القوة في ويتعامؿ مع مختمؼ المستويات، ويعمؿ عمى تحفيز الموظفيف بالتركيز عمى 

 المستقبمية. الأىداؼويخصص قسما كبيرا مف وقتو لمحديث عف 
مميزة  أشياءف عمؿ كالتي يم الأمورف مضاعفة القدرة عمى التركيز عمى إ زيادة القدرة عمى التركيز: -

ف مؤشر إالبسيطة التي لا تتغير نتائجيا كثيرا بتفويضيا لممرؤوسيف.  الأمورنتيجة تفويض  تأتيفييا، 
ىنا ىي درجة الاىتماـ الذي يحضى بو موضوع ما. فكمما زادت درجة الاىتماـ  الإبداع إمكانيات

درجة  أساسفي العمؿ عمى  الأدوار، ولذلؾ يجب توزيع أكثر الإبداع إمكانيةبالموضوع كمما كانت 
 الاىتماـ الموجود لدى العامميف بالعمؿ.

القدرة عمى التكيؼ مع التغيير مف خلبؿ اعتباره شيئا تعتبر  زيادة القدرة عمى التكيف مع التغيير: -
عمى  الأجوبة ة، ويمكف معرفة درجة القدرة عمى التكيؼ مف خلبؿ معرفللئبداعحتميا ميارة ضرورية 

 التالية: الأسئمة
 * ىؿ تتوقع التغيير ولا تفاجأ بو مف خلبؿ اىتمامؾ بالبيئة المحيطة؟

 نؾ تفاجأ بو دائما؟أ أـالتغيير  بإحداثقرارات  تتخذ* ىؿ 
 جسيمة؟ أخطاء أـبسيطة  أخطاءالتي تصادفيا في التغيير  الأخطاء* ىؿ تعتبر 

 ؟الآخروف* ىؿ لديؾ القدرة عمى التحمؿ والتجريب في مجالات لا يريدىا 
ف يساعد المدير عمى أف ذلؾ أف مف شأتقييـ الذات،  إعادةتشمؿ ىذه الميارة عمى  مهارة الصبر: -

الجياز مع الثقة في  أداءدوره القيادي، وكذلؾ عمى تقييـ  أساستجاوز الضغوط اليومية وتقييـ نفسو عمى 
 التالية: الأسئمةعمى  الإجابةالمستقبؿ ويمكف لممدير معرفة قدرتو عمى التحمؿ مف خلبؿ 

 ذلؾ؟ أثناءتقييـ ذلؾ وتصوراتؾ التغيير، وىؿ تستطيع  إحداث* ىؿ تتمتع بالصبر عمى ما يستمزمو 
* ىؿ لديؾ ثقة في رؤيتؾ لممستقبؿ، وىؿ تتجنب اتخاذ القرارات بتسرع وتركز عمى القرارات التي يمكف 

 تنفيذىا؟
 * ىؿ تستطيع ضبط نفسؾ في حالة الاستفزاز؟."
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في مجاؿ  والأفكار الآراءوقد وضع الكثير مف مدراء الشركات والمنظمات العالمية مجموعة مف  
 الإبداعيةف تساىـ في تدعيـ القدرات أ، ويمكف الإبداعية الإدارةعمى مستوى  أساسيةد مبادئ عت الإبداع

  (1)، ومنيا:الأعماؿعمى مستوى منظمات 
لمموارد الحقيقية المتاحة التي تكسب المنظمة الميزة التنافسية والمتمثمة  الأمثؿالعمؿ عمى الاستغلبؿ  -"

والتي يتـ تشكيميا مف خلبؿ تمكيف العامميف  الإبداعيةوالميارات والمعارؼ المنتجة لمقدرات  في التكنولوجيا
 الفرص البيئية. إلىلتبني قدرات التغير والاستجابة 

عمميات منتجة وخدمات جديدة تؤثر في المستويات المختمفة والقطاعات  إلىتحويؿ ىذه القدرات  -
 المتعددة والفرص البيئية المتنوعة.

التعمـ الذي يساعد في اكتساب قدرات جديدة مف خلبؿ التركيز عمى اليياكؿ والعمميات التي تسيؿ  -
والجماعات والمنظمة، وتؤسس لبناء المعرفة والموقؼ التنافسي والذاكرة  الأفرادعممية التعمـ عمى مستوى 

ف ونقؿ الميارات، وتعمـ التنظيمية، وىنا لابد مف التميز بيف تعمـ "كيؼ" كيؼ الذي يركز عمى تحسي
 فيـ العوامؿ السببية والروابط المتعمقة لتطبيؽ المعرفة في سياقات جديدة. إلى"لماذا" الذي ييدؼ 

ف العمؿ ليس وظيفة فقط بالنسبة لو أجزء ميـ في المنظمة، و  بأنوالتجديد المستمر لتنمية الفرد العامؿ  -
 الإبداعيةقاتو االشعور في الحقيقة يدفعو نحو تفجير ط، ىذا أيضالبناء شخصيتو ونفسيتو  ةبؿ ىو وسيم

 المنظمة." أىداؼالكامنة بداخمو وتوظيفيا في خدمة 
في  الإبداعيالتالية لتوفير المناخ  الأساليببعض  أو إحدى إتباعويمكف لممؤسسات المعاصرة 
  (2)المؤسسات المعاصرة، وىي كما يمي:

 الأفكار لإيجادعممية  آلياتكافة الفئات العمرية مف العامميف في المؤسسات ومف خلبؿ  إشراؾ -"
 والأجياؿالشباب  إشراؾالجديدة والمبدعة حوؿ السمع والخدمات عمى سبيؿ المثاؿ، كاف العمؿ عمى 

 مف كبار السف. الأشخاصالحالية وفئة 
الوظائؼ  أوسات ومف مختمؼ المستويات التدريب المؤسسي لفئات الشابة مف العامميف في المؤس -

بعضيـ الشعور  أوف تدريب ىذه الفئات الشابة مف العامميف سيؤدي لدى معظميـ أباعتبار  الإدارية
المختصة بعممية  الإدارةتوجيييا مف قبؿ  أحسفما  إذا إبداعية أفكارابالحماس والحافزية التي قد تنتج 

 المستيدفة بربحية عالية. الأسواؽسمع وخدمات جديدة يمكف طرحيا في  إلىالتطوير 
مف  الآلياتىذه  تنفيذوالابتكارية داخؿ المؤسسات نفسيا وقد يتـ  الإبداعيةعمؿ لمقيادات  آليات إيجاد -

 الأفكار إيجادالمعنوي والذي يساعدنا عمى  أوالدعـ المادي  أنواعدوائر مختصة لكافة  إسنادخلبؿ 
 غيرىا. أو إداريةعراقيؿ تنظيمية  أوقيود  أيةديدة والمبدعة ودوف الج

                                                           
 .44، ص، مرجع سابؽحسف حسيف عجلبف (1)
 59.58، ص 2116، 3، دار وائؿ، عماف، طتطوير المنتجات الجديدةمحمد إبراىيـ عبيدات:  (2)
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المستقمة في المؤسسات ومف الناحيتيف المادية  الإبداعيةودعـ مراكز الدراسات  إنشاءالمساىمة في  -
المطموبة، وفي ىذه الحالة قد يكوف دعـ مراكز البحث  الإبداعية الأنشطة أووالمعنوية، وحسب القطاعات 

الحصوؿ عمى  إلىتؤدي  أوالتي قد تثمر  الأموري في المعاىد والجامعات العربية المختصة مف العمم
المعنية  الإدارةف أخدمات جديدة ومبتكرة، ذلؾ  أوف تـ تطويرىا فقد تعطينا سمعا إوالتي  الإبداعية الأفكار

المبدعيف  الأفراد أو الإبداعية الأنشطةدعـ  لأىميةف تكوف مدركة أفي المؤسسات المعاصرة يجب 
 أو للئحباطالحوافز والدعـ بما يقمؿ احتمالات تعرض المبدعيف  أنواعوبطريقة مؤسسية توفير كافة 

 . اليأس
مساعدة المبدعيف لاختيار  إلىاليادؼ  الإداريذلؾ المناخ  إتاحةكما يجب عمى المؤسسات المعاصرة  -

ف الواجب يحتـ عمى المؤسسات الحالية إعميو فالمشاريع التي يرغبوف بتطويرىا وبناء  أوالمجالات 
تاحةالدعـ المعنوي )الاحتراـ، التقدير والكياسة،  أنواعاستخداـ كافة  التعبير والاختيار ...( والدعـ  وا 

ير ما يمكف في تطو  المادي مف ناحية تاميف الموارد المالية المناسبة التي تدفع المبدعيف لمتحرؾ الجريء
 ."كاروأف آراءتطويره مف 
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 خلاصة الفصل:
في نياية ىذا الفصؿ نخمص إلى أف الإبداع عممية لا تقتصر فقط عمى تقديـ واقتراح الأفكار  

نما تستدعي الاىتماـ بجميع مراحؿ العممية ابتداء مف تطوير الأفكار وانتياء بالتطبيؽ  الجديدة الخلبقة، وا 
مكانيات ليذا والمتابعة والتقييـ، وتتطمب مف  المديريف والمعنييف تسخير جميع ما لدييـ مف موارد وا 

الغرض. ولابد مف النظر إلى الإبداع باعتباره وظيفة أو نشاط مثمو مثؿ الوظائؼ الأخرى، ويجب إدارة 
 ىذه الوظيفة ولكف بطرؽ مختمفة عف الوظائؼ الأخرى.
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  تمهيد:
تعددت الأطر والتصورات النظرية التي تناولت موضوع التمكيف الإداري والإبداع باعتباره مف 
الموضوعات اليامة التي شغمت اىتماـ العديد مف الباحثيف والمنظريف في مختمؼ التخصصات العممية، 

 ظمػة. خاصة وأف التمكيف والإبداع يعداف مف أىـ العوامؿ التي تساىـ في نجاح العمؿ داخؿ المن
ر مباشرة، وميما اختمفت لكف أغمػب النظػريات تناولت ىذا الموضوع تناولتو وطرحتو بصورة غي

أف مجمميا تيدؼ إلػى إلا موضوع التمكيف الإداري والإبداع  والأطر النظرية التي تناولػتالتصورات 
 عكسيا داخؿ المنظمات. الوقػوؼ عمػى تفسير ىذه الظاىرة، وأىـ العوامؿ والأسباب التي تكوف خمفيا وت

لذلؾ فقػد حاولنا مف خلبؿ ىذا الفصؿ عرض ومناقشة بعض التصورات والنظريات التي تناولت  
  .والإبداع الإداريكلب مف التمكيف 
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 أولا: النظريات المفسرة لمتمكين
 النظريات الكلاسيكية: -1

 نظرية الإدارة العممية لمعمل: -1.1
(، قاد ىذا 0821-0781شيوعا، وقد امتدت مف ) وأكثرىاالنظريات  أقدـتعد ىذه النظرية مف  
  (1)9 ىنري غانت، وفرانؾ وزوجتو ليمياف جيمبرت.أمثاؿ آخروففريدريؾ تايمور ورواد  الإداريالتفكير 
  (2)وقد ركزت ىذه النظرية عمى9 

قؿ أقؿ جيد وبزمف أالتكاليؼ و  بأقؿالحصوؿ عمى جودة في المنتج  أي، الإنتاجيةكيفية تحقيؽ الكفاءة  -"
 بأفضؿالذي يعود عمى رب العمؿ  الأمرعممي في تصميـ العمؿ،  أسموبوذلؾ مف خلبؿ تطبيؽ 

 النتائج.
المياـ بالشكؿ  وأداء الآلاتكيفية تحفيز العامميف للبستفادة القصوى مف جيودىـ في تشغيؿ  -

 المطموب."
 إليوما نادى  أىـالعممية وعلبقتيا بالتمكيف، لابد مف استعراض  الإدارةولمتعمؽ في محتوى نظرية  

 العممية9 الإدارةرواد 
 فريدريك تايمور: -أ

، أمريكاوالفحـ في ولاية بنسلبفيا في  لمفولاذكاف تايمور ميندسا ميكانيكيا وعمؿ في شركات  
 أفلديو قناعة مؤكدة ب أصبحتالعمؿ في ذلؾ الوقت فقد  لأساليبونتيجة لملبحظاتو المباشرة المكثفة 

، وىنا باشر العمؿ عمى تصويب الوضع إنتاجوالمعمنة لمعامؿ متدنية جدا بالمقارنة مع ما يمكف  الإنتاجية
الطريقة المثمى  إيجادالعممي في ورشة العمؿ، وكانت لديو رغبة جامحة في  الأسموبمف خلبؿ تطبيؽ 

 الأعماؿ أداءؿ، وقد قاـ بدراسات وتجارب عممية مستفيضة لسنوات عديدة حوؿ طرؽ كؿ عم لأداء
وحركات العامؿ والوقت، وتصميـ المجارؼ المناسبة لجرؼ الحديد والفحـ وغيرىا. ونتيجة تمؾ الدراسات 

 العممية وىي9 الإدارةمبادئ في  أربع إلىوالتجارب توصؿ 
صر مف عناصر العمؿ الذي يؤديو العامؿ محؿ الحدس كؿ عن أداءالعممي في  الأسموب إحلبؿ -

 والتخميف.
 عممية. أسساختيار العامميف وتدريبيـ وفؽ  -
 العممي. الأسموبالعمؿ وفؽ  أىداؼوالعامميف لتحقيؽ  الإدارةتعاوف  -
مسؤولية التخطيط  الإدارةوالعماؿ، بحيث تتولى  الإدارةتقسيـ العمؿ وتوزيع المسؤوليات بالتساوي بيف  -

 (3)، ويعيد لمعامميف مسؤولية التنفيذ.والإشراؼ
                                                           

 .67، صمرجع سابؽ ،حسف إبراىيـ بموط (1)
 .10، ص1100، إيتراؾ لمنشر والتوزيع، القاىرة، نظم الإدارة المفتوحةفاتف أبو بكر9  (2)

 .11، ص1118، 1، دار الحامد، عماف، طإدارة المنظماتحسيف حريـ9  (3)
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، وذلؾ بسبب حالة الإنتاجومبادئ عممية مدروسة ومحددة لتعظيـ  أسسلقد حاوؿ تايمور وضع 
، وقد اقترح تايمور منيجو المشيور الطريقة المثمى في بالأعماؿقياميـ  أثناء أسس بأيعدـ تقيد العامميف 

 والإبقاءتحديد الخطوات الضرورية  أيراسة خطوات العمؿ، دريقة التي تتحقؽ مف خلبؿ العمؿ، تمؾ الط
لغائيا عمييا، وتحديد الخطوات غير الضرورية عمؿ يقوـ بو العامؿ،  أي لتأدية، فتبقى الطريقة المثمى وا 

وكاف مف بيف مبادئ تايمور اختيار العماؿ المناسبيف مف حيث المقدرة، وقوة العضلبت، ومقاومة التعب. 
، كما قاـ تايمور بتقسيـ الإنتاجلمعامؿ الذي يعطي عمى معدؿ مف  الأجرالتحفيز فيتـ بزيادة  أسموب أما

يروف بتخطيط العمؿ توجييو، في حيف يتولى العماؿ المسؤولية بيف المديريف والعماؿ بحيث يقوـ المد
  (1)ئتو وتقسيمو.انجاز مياـ ىذا العمؿ ونشاطاتو بعد تجز 

فى مع مبدأ افالتمكيف وىذه النظرية كانا عمى طرفي نقيض وكانت مبادئ النظرية العممية تتن 
، الإنتاجمثمى لتعظيـ  طريقة إيجادالمعاصرة، حيث كاف فريدريؾ تايمور يبحث في  الإدارةالتمكيف في 

افعو، وربما ، متجاىلب قيمو وحاجاتو ودو الإنتاجكبر كمية مف أ لإنتاجيجب برمجتيا  آلةفي الانساف  ورأى
  (2)حظ في ىذه النظرية. أينداؾ ىذه النظرية، وبالتالي لـ يكف لمتمكيف برر الطمب المتعاظـ آ

 هنري غانت: -ب
في تجاربو بشركة ميدفيؿ لمحديد  إليويعتبر ىنري غانت مف الذيف عاصروا تايمور وانظموا 

منيا خرائط  الآلاتما زاؿ بعضيا يستخدـ في  للئدارة إسيامات. حيث قدـ عدة 0776والصمب عاـ 
جب مف خلبلو تظير العلبقة بيف ما تـ وما ي إذانت وىي "عبارة عف جدوؿ يبيف ويقيس نشاط العامؿ، غ

  (3)الخرائط التي اقترحيا غانت9 أنواعأف يتـ انجازه في الوقت المحدد. وفيما يمي 
 المصنع. آلاتمف  آلة9 وىي تظير الوقت الضائع بالنسبة لكؿ الآلةخريطة سجؿ  -
 لا. أـقاـ كؿ عامؿ مف العماؿ بعمؿ يومو  إذاخريطة سجؿ العامؿ9 وىي تبيف ما  -
وللآلات حتى يتـ خريطة التصميـ9 وتختص بتخطيط طريقة سير العمؿ لتجنب الوقت الضائع لمعماؿ  -

 العمؿ طبقا لتسمسؿ أىمية وبناء عمى الخطة الموسومة.
خريطة مقدار العمؿ9 وىي تبيف كمية العمؿ المطموب بالوحدات أو بالساعات، سواء أكاف لممصنع كمو  -

 أـ لجزء منو.
 العمؿ9 وىي تبيف المقارنة بيف ما ت عممو وما بيف المطموب عممو".خريطة تقدـ  -

 الأجر"مستبدلا تايمور  كما قاـ غانت بتقديـ نظاـ خاص بالأجور والمكافآت يختمؼ عف نظاـ
ف العامؿ الذي ينيي واجبو أالمكافأة"، وفحوى ىذا النظاـ  أوجر الميمة أ" بنظاـ سمي "نظاـ الإنتاجمقابؿ 

                                                           
 .71، ص، مرجع سابؽحسف إبراىيـ بموط (1)
 .03، ص، مرجع سابؽممحـ يحي سميـ (2)
 .32، مخبر التطبيقات النفسية والتربوية، جامعة منتوري قسنطينة، الجزائر، صنظريات المنظمةالياشمي لوكيا9  (3)
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 الأجرعممو يحصؿ فقط عمى  إنياءي يحصؿ عمى مكافأة، غير أف العامؿ الذي لا يستطيع اليومي العمم
 (1)دوف مكافأة.

 فرانك وليميان جيمبرت: -ج
 أفضؿ، وقد حاوؿ فرانؾ اكتشاؼ الإدارةلقد عمؿ فرانؾ وليمياف جيمبرت معا، وسعيا في تطوير  

ليمياف  أماالجيد.  للؤداءالطرؽ التي تقمؿ مف ىدر وقت العامؿ، وتعبو وجيده، وقيامو بحركات غير مفيدة 
، وقد شددت عمى قاعدة استخداـ متغيرات عمـ النفس الإدارةفقد حاولت الربط بيف عمـ النفس وبيف عمـ 

  (2).للئدارةومعطياتو العممية 
لعمؿ في حرفة البناء لاحظ أف الحركات المتبعة في تاريخ التحاؽ جيمبرت با 0774ففي سنة 

العمؿ مف قبؿ العماؿ كانت تختمؼ مف عامؿ لآخر ومف آف لآخر مع نفس العامؿ وأف العماؿ غالبا ما 
 لا يتبعوف توصيات المشرفيف وطرقيـ التي يذكرونيا ليـ في العمؿ. 

قاـ جيمبرت بتحميؿ  للؤداء الأفضؿالوسيمة  ولإيجاد"ونتيجة ليذا الاختلبؼ في حركات العمؿ، 
قؿ إلى أالمستخدمة بيدؼ الوصوؿ  وللؤدواتوتنميط الحركات التي يستخدميا العماؿ بالنسبة لمعمؿ 

لغاءالعمؿ،  أثناءراحة لمعامؿ  وأكثرىاالحركات الممكنة  عادةالحركات غير الضرورية،  وا  ترتيب  وا 
  (3)العماؿ". أداءكاف ليذه الدراسة نتائج ايجابية عمى والمواد اللبزمة لمعمؿ. وقد  والأدواتالحركات 

 نظرية الإدارة والإدارة البيروقراطية: -1.1
(، وشيستر برناد 0811-0753(، وماكس فيبر )0814-0730ومف أىميـ ىنري فايوؿ ) 

(0885-0850.) 
 هنري فايول: -أ

 إدارةلعمـ  الأوؿوخبرائيا الذيف مارسوىا عمميا كما يعتبر الرائد  الإدارةيعد ىنري فايوؿ مف مفكري  
لا  أىميةغيرىا  أوسواء في فرنسا  الإداريثر مميز في الفكر أوما تركو مف  لأفكاره، وقد كاف الأعماؿ
 .الأمريكي الإداريتايمور في الفكر  أفكارالذي تركتو  الأثر أىميةتقؿ عف 
ىي9 التخطيط،  أساسيةفي خمسة عناصر  إجماليايمكف  اريةالإدف الوظائؼ أويرى فايوؿ  

، الرقابة. وقد اقترح فايوؿ عدد مف التوجييات لترشيد سموؾ المدير الأوامر إصدارالتنظيـ، التنسيؽ، 
 03ضرورية ولازمة لممدير. حيث قدـ  رآىاالقيادي وتقريره لعدد مف المبادئ التي  أداءهلضماف حسف 

 (4)9الإداريةصالحة لمتعميـ عمى جميع المواقؼ  إياىاتنظيـ معتبرا مبدأ سماىا مبادئ ال
 تقسيـ العمؿ والتخصص. -"

                                                           
 .71، ص، مرجع سابؽحسف إبراىيـ بموط (1)
 .70، صالمرجع نفسو (2)
 .28، مرجع سابؽ، صالياشمي لوكيا (3)

 53.52ص.ص ، 1111، 0، دار وائؿ، عماف، طنظرية المنظمة والتنظيممحمد قاسـ القريوتي9  (4)
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 بيذا التوازف. الإخلبؿالسمطات والمسؤوليات تكوف متوازنة ولا يجب  -
 الانضباط والالتزاـ. -
 وجود مدير يوجو النشاطات. أي الأوامروحدة  -
 المشروع.  أىداؼف تساىـ في تحقيؽ أف وحدات التنظيـ لابد أ أيوحدة اليدؼ،  -
 لممصمحة العامة. الأولوية أيخضوع المصالح الفردية لمصمحة المؤسسة والعمؿ،  -
 الخدمات التي يقدميا لممنظمة. أوعادلة لمعماؿ كؿ حسب الجيد الذي يبدلو  أجورضرورة دفع  -
 درجة مناسبة مف المركزية واللبمركزية. إتباع -
 منو. أعمى إداريةبمستويات  إداريالذي يتـ بموجبو ربط مستوى  التسمسؿ الرئاسي -
 يحكـ العامؿ مع الناس. كأساسالتمسؾ بالنظاـ  -
 عدالة الرؤساء في التعامؿ مع العامميف. -
 توفير الاستقرار الوظيفي مف خلبؿ لتخطيط لمقوى العاممة. -
 ضرورة تشجيع العماؿ عمى الابتكار. أيتشجيع المبادرة،  -
 تشجيع روح الفريؽ." -

ويرى فايوؿ أنو لكي يتمكف العماؿ مف القياـ بالأعباء الممقاة عمى عاتقيـ بأفضؿ شكؿ ممكف،  
  (1)ينبغي أف تتوافر فييـ مجموعة مف السمات الشخصية والإدارية، وىذه السمات ىي9

 سمات جسمية كالصحة والقوة والنشاط. -"
 والتعمـ والحكمة والتكيؼ مع ظروؼ بيئة العمؿ.سمات عقمية كالقدرة عمى الفيـ  -
 والثقة بالنفس. والإخلبصكالقدرة عمى تحمؿ المسؤولية والحزـ  أخلبقيةسمات  -
أف يكوف واسع الاطلبع وعمى جانب  أيوالمشكلبت العامة،  الأموربمجريات  إدراؾأف يكوف لديو  -

 لمنظمة مف ظروؼ وعلبقات عمؿ.خاصة بكؿ ما يحيط باكبير مف الثقة العامة وعمى دراية 
  أف يكوف ذو خبرة تعينو عمى حسف التوجيو لانجاز الأعماؿ." -

كما نادى فايوؿ بضرورة تحمؿ المديريف المسؤولية النيائية والكاممة في اتخاذ القرارات وفي نفس  
ف المركزية أ أي. أعماليـمرؤوسييـ قدرا كافيا مف السمطة تمكنيـ مف انجاز  إلىف يفوضوا أالوقت ينبغي 

عند فايوؿ تعني تخفيض دور العامميف في اتخاذ القرارات وزيادة دور اللبمركزية. وبالتالي فالمشكمة عند 
نمامجاؿ لممرؤوسيف في اتخاذ القرار  إعطاءفايوؿ ليست في  في تحديد درجة ىذا المجاؿ )المركزية  وا 

  واللبمركزية(.
 
 

                                                           
 .48، ص، مرجع سابؽالياشمي لوكيا (1)
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 ماكس فيبر: -ب
ىيكمة تسمسمية، تحكميا القواعد  إلى الإدارةالبيروقراطية وشدد عمى حاجة  الإدارةوالذي طور  
وترتكز نظرية ماكس فيبر عمى مجموعة مف المبادئ  وخطوط الصلبحيات والسمطة. الإدارية والأصوؿ

  (1)9أىميا
 تقسيـ العمؿ والتخصص. -"
 وضوح خطوط السمطة عف طريؽ التسمسؿ الرئاسي. -
 والتدريب. لمتأىيؿمينة تحتاج  الإدارةنظاـ الجدارة في تعييف وترقية العامميف واعتبار  إتباع -
 وجود قواعد وتعميمات محددة لسير العمؿ. -
 الاىتماـ بالتوثيؽ وتنظيـ السجلبت. -
 اللبرسمية في علبقات العمؿ داخميا وخارجيا. -
 وتعويضات عادلة لمعامميف." أجورالاىتماـ بدفع  -

  (2)وترجع أسباب فعالية التنظيـ البيروقراطي أساسا إلى9 
 التخمي عف الاعتبارات الشخصية أثناء القياـ بالعمؿ البيروقراطي. -"
 التحديد الدقيؽ والواضح لعمؿ سمطة كؿ فرد. -
 ممارسة الرقابة الشاممة الناتجة عف التدرج اليرمي. -
 لعمؿ.الإجراءات المكتوبة التي تحدد كيفية أداء ا -
 امتلبؾ الأفراد لمكفاءات العالية التي تمكنيـ مف انجاز الأعماؿ بكفاءة عالية." -

شكلب ىرميا، وبالتالي يوجد  متخذا إداريةعدة مستويات  إلىف التنظيـ ينقسـ أحيث يرى فيبر  
 وأنشطة الأعماؿنظاـ حاسـ ودقيؽ مف الرئاسة حيث تشرؼ المستويات لعميا لمتنظيـ البيروقراطي عمى 

المستويات الدنيا، كما توزع السمطة توزيعا ىرميا متسمسلب طبقا لقواعد محددة حيث ترتكز السمطة في كؿ 
وظيفة عمى السمـ اليرمي وليس الشخص ذاتو. وترتكز السمطة في المستويات العميا وتخضع المستويات 

المطموبة  الأعماؿت وانجاز المياـ وكدا الدنيا ليا بحكـ قانوف التنظيـ البيروقراطي سواء في تنفيذ القرارا
 مف ىذه المستويات. 

 النظرية السموكية: -1
انصب اىتماـ منظري العلبقات الانسانية عمى العنصر البشري في المنظمة. وعمى خلبؼ  

منظري الفكر الكلبسيكي الذيف كانوا مدراء ممارسيف، بحيث اعتمدوا عمى خبرتيـ وتجاربيـ الشخصية، 
وعمماء اجتماع وعمماء النفس والسموؾ. حيث ركزوا  أكاديمييفالعلبقات الانسانية كانوا مف  ف منظريإف

 اىتماميـ عمى تحفيز الفرد ودراسة سموؾ المجموعة ومفيوـ القيادة. 
                                                           

 .55، صمرجع سابؽ، نظرية المنظمة والتنظيممحمد قاسـ القريوتي9  (1)
 .56، ص، مرجع سابؽالياشمي لوكيا (2)
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غير مباشرة بتمكيف الانساف ومنحو حرية ومشاركة  أووىذه التوجيات تعتبر ذات علبقة مباشرة 
في العيد القريب.  متأخرفي وقت  إلامفيوـ التمكيف بشكمو المعاصر لـ يتبمور  فإف بالتأكيدكبر، ولكف أ

ىو نتاج تراكمي وتطوري لما  الإدارة أدبياتف التمكيف بشكمو المعروؼ حاليا في أوما يمكف مراعاتو ىنا 
 تمخضت عنو ىذه النظريات المختمفة عبر عقود مضت.

ماسمو،  أبراىاـمنظري العلبقات الانسانية9 ماري باركر فوليت، التوف مايو ورفقائو،  أىـ ويعد
 .دوغلبس ماغريغور، كريس أرجيرس

 فوليت: -1.1
العاـ لنظريات  الإطار، وتعد مف بيف الرواد الذيف وضعوا الإدارةوالتي لقبيا "بيتر دروكر" بأـ  
بعض  إرساءحد كبير في  إلى أسيمت أنياسيكييف، حيث انفردت عف الكلب أنيا إلاالكلبسيكية،  الإدارة

عمى  أكدتحديثة في وقتيا الحاضر، مثؿ التعاوف والانسجاـ. فقد  أنياعمى  إليياالمفاىيـ والتي ينظر 
ف يساعد الناس أمف واجب المدير  بأنوالحرية في التعبير والتعاوف لحؿ الخلبؼ في العمؿ، ورأت  أىمية

  (1).والأىداؼفي المنظمة عمى التعاوف معا، وتحقيؽ التكامؿ في المصالح 
يجاد الانسجاـ  كما ترى فوليت أف المشكمة الأساسية في أي تنظيـ ىي تنسيؽ جيود الجماعة وا 
بينيا لكي يبمغ التنظيـ أكفأ طاقتو لدى انجاز عمؿ ما، لدا أعطت مبادئ أساسية تعنى كميا بمشكؿ 
التنسيؽ، والتي تتمثؿ في الاتصاؿ المباشر مند بداية العمؿ، باعتباره علبقة متبادلة بيف كؿ جوانب 

  (2)الموقؼ وكعممية مستمرة."
فقط، بؿ يجب تدريبو مع  الأوامر إعطاءوكانت فوليت ترفض الفكرة التي مؤداىا9 عمى المدير 

يبتعد دعوا إلى ضرورة أف  فذيال مػف أوائؿ تعتبرحيث  (3)المشتركة. الأىداؼكفريؽ لانجاز  الأفراد
ف الأمر صادرا عف ، إذ يجػب أف يكو ػةالرؤساء عف نزعة إصدار الأوامر عمى أنيـ أصحاب السمط

ليس مف الموقؼ الذي يواجيو و روؼ ظ فػ، أي أف قرارات المدير تستمد ممقتضيات الموقؼ ومتطمباتو
قانوف الموقؼ الذي ساىـ في توضيح الأسس التي  ا الأساس بمفيوميا المشيورذجاءت عمى ىو شخصو 

معيار السمطة إلى قيادة المركز يادة عمى أساس ػالق ؼػتصنيذ القرارات، و تقوـ عمييا سمطة القائد في اتخا
جانب الشخصي، اليف الأوليػف عمى الجانب الرسمي و النوعيركػز  .ػةالقيادة الوظيفيػة و القيادة الشخصيو 
  (4).االأكثػر نجاح يف وىػويجمع الجانب الثالثو 

 
 

                                                           
 .06، ص، مرجع سابؽممحـ يحي سميـ (1)
 .71، ص، مرجع سابؽالياشمي لوكيا (2)
 .155، ص1112، الدار الجامعية، الإسكندرية، في الإدارة العامةالمدخل الحديث ثابت عبد الرحمف إدريس9  (3)
 .92، ص9002، 3، دار الثقافة لمنشر والتوزيع، عماف، ط اتخاذ القرارات الإدارية بين النظرية والتطبيقنواؼ كنعاف9  (4)
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 لتون مايو:إ -1.1
لتوف مايو ورفقائو مجموعة مف التجارب سميت دراسات ىاوثورف، وقد سميت بيذا الاسـ إلقد قاد  
، والذي عمؿ بو الأمريكيةمصنع ىاوثورف الكيربائي، المتواجد بالمنطقة الغربية لمدينة شيغاغو  إلىنسبة 

مف قبؿ ىؤلاء  أفضؿ إنتاجيةتجارب عمى العماؿ، كاف اليدؼ منيا كيفية الحصوؿ عمى  أقيمتمايو. وقد 
علبقة بيف  إيجادالعممية، وقد حاوؿ فييا مايو ورفقائو  الإدارةالعماؿ، فانطمقت ىذه التجارب عمى مبادئ 

  (1)العماؿ. إنتاجيةالحوافز المادية وبيف 
العامميف صدفة، ونتيجة لخطأ في المنيجية  إنتاجيةعمى  أثرىادراسة ىاوثورف  أظيرتوقد  

، بدلا الإنتاجيةالمتغيرات التي تؤثر عمى  أىـالتعاوف والاىتماـ بالانساف والعامؿ، ىي مف  أيالمستخدمة 
ما  إلىأثر ىاوثورف، وقد خمص مايو مف خلبؿ ىذه التجارب مف الظروؼ المادية. وقد سمى ىذا الخطأ ب

  (2)يمي9
النواحي المعنوية، التي تعزز فيو  إلىلعامؿ لا يقتصر عمى النواحي المادية فقط، بؿ يتعداه تحفيز ا -"

 والعامميف معا. الإدارةالشعور بالاىتماـ والاحتراـ مف قبؿ 
كاف وسط مجموعة العمؿ التي يشعر العامؿ مف خلبليا بالطمأنينة  إذا إلاالتحفيز الفردي لا يكفي  -

 والانتماء.
فحسب بؿ ىي بيئة يعيش فييا العامؿ ويبني فييا علبقات شخصية  إنتاجإف بيئة العمؿ ليست بيئة  -

 أساسوالعميا أف تتعامؿ مع العامميف مف خلبؿ فرؽ العمؿ،  الإدارةتتجاوز العلبقات الرسمية. وعميو فعمى 
 الاتفاؽ والتعاوف والانسجاـ، والاىتماـ واليدؼ المشترؾ.

، ويتجمى إيجاباضروري لرفع الروح المعنوية لديو، وىذا ما يؤثر عميو  أمر بأىميتومؿ العا إشعارإف  -
 ."الإنتاجيةذلؾ في زيادة 

طريقة لمتسيير تيتـ بالعامؿ الانساني وتيدؼ  أنياوفمسفة حركة العلبقات الانسانية تعرؼ عمى  
ميـ مع القيادة التنظيمية نظرة مغايرة لعلبقات العمؿ مف خلبؿ اندماج العماؿ وتكام إعطاء إلى

، وذلؾ مف الأداءلزيادة فعالية  بأفكارىـومساعدتيـ عمى انجاز المياـ وتحفيزىـ عمى المبادرة والمشاركة 
الجسمية  الأشخاصخلبؿ الاىتماـ بظروؼ العمؿ وبيئة العمؿ المادية والاجتماعية، والاىتماـ بخصائص 

ف التركيز عمى تنمية العلبقات الانسانية إماعية في العمؿ. والنفسية مثؿ التعب والممؿ والعلبقات الاجت
الحواجز ذات العلبقة  لإلغاءالتعاوف العفوي والتمقائي في عممية التسيير نظرا  إلىىي عوامؿ تدفع  إنما

د بالعقوبات وعدـ الثقة والرقابة الدقيقة المستمرة ولا تكوف عممية التعاوف بذلؾ يبالضغوط والتسمط والتيد
الصراع في محيط  لإثارةف الضغط يولد التوتر لدى العامميف، وىي مقدمات ىامة أبؿ لوحظ ب اريةإجب
ىذه العوائؽ في عممية التسيير. وقد حاولت ىذه  بإزالة إلا الأداءف تتحقؽ الفعالية في أؿ، ولا يمكف مالع

                                                           
 .80، ص، مرجع سابؽحسف إبراىيـ بموط (1)
 27.26، ص.ص 1113، دار الحامد، عماف، الإدارةتطور الفكر والأساليب في صبحي جبر العتيبي9  (2)
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في نجاح  لأىميتياالمدرسة الجمع بيف الجوانب التقنية والانسانية خاصة العوامؿ النفسية لمعامميف نظرا 
   (1)العممية. الإدارةمشروع 
وقد كانت ىناؾ علبقة بيف ما جاء في النظرية السموكية وما جاء بو مفيوـ التمكيف، ويظير ذلؾ  

  (2)في9

سجاـ بيف المديريف والعامميف لتحقيؽ التكامؿ في المصالح التعاوف والان إلىلقد نادت فوليت  -"
ف أمفيوـ التمكيف، وىذا ما يدؿ عمى  إليوالحرية، كؿ ىذا يعد مف بيف ما يدعو  إلى، كما نادت والأىداؼ

 مكاف. أوالاىتماـ بالجانب الانساني وتنميتو لا يرتبط بزماف 
الجانب الانساني بحيث  أىمية إلىلتوف مايو، فيو يرى بضرورة النظر إ إليوما خمص  إلىبالنسبة  أما -

ف التركيز عمى الجانب الانساني يظير مف أ، و الإنتاجيةالمؤدي لمزيادة في  الأكبرالجانب  الأخيريعد ىذا 
مايو مف تحفيز مادي ومعنوي، وتحفيز جماعي وتييئة الجو الاجتماعي التفاعمي بيف  إليو أشارخلبؿ ما 

نماعدـ الاكتفاء بالتركيز عمى تصميـ الوظيفة،  أخرىالمنظمة ىذا مف جية، ومف جية  ضاءأع عمى  وا 
 مايو مف استنتاجات تعد مف متطمبات التمكيف. إليوتحفيزا. وكؿ ما توصؿ  أكثركيفية جعؿ الوظيفة 

الاجتماعي ة الجو بروز بعض المفاىيـ التي ليا علبقة بمفيوـ التمكيف، كمجموعات العمؿ، تييئ -
 يز المعنوي، الحرية والدافعية."التفاعمي، التحف

 إلاف منظري العلبقات الانسانية بالرغـ مف تعرضيـ لمعنصر البشري أ إلىىنا  الإشارةفقط تجدر  
 كسب ولائو وانتمائو. أووليس بيدؼ تمبية رغبات العامؿ، وتنمية  الإنتاجيةف ذلؾ كاف ييدؼ لمزيادة في أ

 اسمو:إبراهام م -2.1
بنظرية الحاجات البشرية  أيضا، صاحب نظرية الحاجات والتي تسمى أمريكيىو عالـ نفس  

الحاجات مثؿ9 الحاجات  أدنىحاجاتو تدريجيا مف  بإشباعف الانساف يبدأ أالتصاعدية، بمعنى 
التي تؤثر عمى  الأمورمف  الأخيرةالذات. باعتبار ىذه  وتأكيدالحاجات كالتقدير  أعمى إلىالفيزيولوجية 

. ويمكف تصنيؼ ىذه بالآخريفىذه الحاجات يولد الثقة بالنفس والثقة  إشباعف أف مف شأسموؾ الانساف، و 
  (3)9إلىالحاجات 

ف التنازؿ عنيا ينقص مف قيمة الانساف وييز مف أوىي حاجات معنوية، حيث حاجات احترام الذات:  -"
تظير مف خلبؿ قدرة المرء وحقو في الاستقلبلية بنشاطاتو، احتراـ الذات  إلىف الحاجة أثقتو بنفسو، و 

تعزيز ثقة المرء بنفسو والاعتزاز  إلىوحريتو في الاختيار وعدـ الشعور بالذنب، كؿ ىذه الحاجات تؤدي 
ىذه الحاجات فقد حقؽ جزءا كبيرا  إشباع إلىوصؿ العامؿ  فإذابيا، والاقتناع والافتخار بسموكو الذاتي. 

                                                           
 018.017، ديواف المطبوعات الجامعية، الجزائر، ص.ص دليل مصطمحات عمم اجتماع التنظيم والعملناصر قاسيمي9  (1)
 .28، مرجع سابؽ، صحناف رزؽ الله (2)
 .35، مرجع سابؽ، صصبحي جببر العتيبي (3)
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 إلىيع ىذا العامؿ ممارسة التمكيف عمى عكس العامؿ الذي لـ يرتقي طيست آخرمف مفيوـ التمكيف بمعنى 
 ىذه الحاجات.

المرء مف خلبؿ  إليياعمى خلبؼ احتراـ الذات الذي ينظر  الاجتماعي: أوحاجات التقدير الخارجي  -
تجاىو، وتمبية ىذه  الآخريفؾ ف حاجات التقدير الخارجي ىي تقويـ المرء لسمو إتقويمو الشخصي، ف

عطائوالحاجة عند العامؿ يشعو بالاعتراؼ بكفاءتو  المنظمة،  أعضاءالمكانة الاجتماعية المناسبة بيف  وا 
 الفريؽ. أعضاءوحتى بيف 

ف تتاح لو الفرصة لاستغلبليا أوىي شعور الفرد بكفاءتو ومياراتو ورغبتو في  حاجات تحقيق الذات: -
ف كاف إالمجتمع، ف أفراد. وبالتالي يثبت وجوده بيف الآخروفؿ انجازات يعترؼ بيا واستثمارىا، مف خلب

 الفريؽ، وبالتالي تعزيز ثقتيـ بو." أعضاءنو يثبت وجوده بيف إعاملب ف
ف المنظمة أنو عندما يتحقؽ لدى العامميف مختمؼ ىذه الحاجات، فلب شؾ إف الأساسوعمى ىذا  
الميمة التي يجب  الأمورف تحقيؽ ىذه الحاجات تعد مف تطبيؽ مفيوـ التمكيف بكؿ يسر، لأ تستطيع

ف أالحاجات التي يرغب  أرقىف يتوفر لدى العامؿ أف التمكيف يتطمب أتوافرىا في مفيوـ التمكيف. كما 
، والحاجات فكالأماف توفرت لو العديد مف الحاجات الفيزيولوجية، أالانساف الطبيعي، بعد  إلييايصؿ 

 الاجتماعية ...الخ
 دوغلاس ماغريغور: -3.1

جديدة لحركة العلبقات الانسانية مف  إضافةماسمو ودراسات ىاوثورف، فقدـ  بأفكارماغريغور  تأثر 
وىي نظرية حاولت الجمع بيف الجوانب خلبؿ كتاباتو، وخاصة في كتابو الوجو الانساني مف المشروع. 

والياباني لمخروج  الأمريكيالاجتماعية والمادية داخؿ المؤسسة، واقترحت الجمع بيف نموذجي التسيير 
سيزولاف مع الوقت، وذلؾ مف خلبؿ التوظيؼ مدى الحياة والاىتماـ  النموذجافف أبنموذج ثالث باعتبار 

. الأمريكي الأداءوعوامؿ اتخاذ القرار واعتماد مبادئ تقويـ بشؤوف العامميف وحاجاتيـ وظروؼ عمميـ 
نو أالعامؿ عمى  إلىتنظر  Xعرؼ بيا ماغريغور وتتضمف وجيتي نظر متناقضتيف اتجاه العمؿ، فنظرية 

بالطرؽ  إلاضعيؼ الطموح وكسوؿ بطبعو ويكره العمؿ وتحمؿ المسؤولية وتقديـ المبادرات ولا يعمؿ 
 Yعقوبات، وىي طرؽ التسيير بالمراقبة المعتمدة في الكلبسيكية ويقترح بدليا نظرية القسرية والتيديد بال

نو محب لمعمؿ ويعتبره وسيمة لتحقيؽ رغباتو وطموحاتو، لذلؾ فيو يعمؿ أالعامؿ عمى  إلىالتي تنظر 
 الدمجد عمى ، وىو نظاـ يعتمبالأىداؼ والإدارةالرقابة ويكتفي بالرقابة الذاتية والمشاركة  إلىدوف حاجة 

ليس  الإكراهف أوالمشاركة والنظرة الانسانية، كما يقوـ عمى الحوافز المادية والمعنوية، و  الإمكاناتوتوفير 
  (1).الأىداؼالوسيمة الوحيدة لتحقيؽ 

                                                           
 .06، ص، مرجع سابؽالحسينيإحساف دىش جلبب، كاظـ ظاىر  (1)
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جاءت متناقضة تماما لما جاء بو  Xف النظرية ألماغريغور  Yو  Xما يميز بيف النظريتيف  
 الأوامريتصرفوف بطريقة توجييية، ويصدروف  Xف المديريف حسب النظرية أمفيوـ التمكيف، حيث 

فسحة قميمة مف المبادرة والاجتياد لانجاز العمؿ، وىذا ف يتركوا ليـ، ولو أرقابي دوف  بأسموبلمرؤوسييـ 
وؿ ومنو يمكف القبحسب ما يطمب منيـ.  إلاتكالييف لا يعمموف ا  النوع مف المديريف يخمؽ موظفيف سمبييف و 

النظرية الكلبسيكية، وما ينطبؽ عمى علبقة التمكيف بيذه  إليوجاءت متوافقة لما دعت  Xأف النظرية 
جاءت متوافقة بؿ ومدعمة لمفيوـ التمكيف، بحيث يرى  Yالنظرية  أما، Xالنظرية ينطبؽ عمى النظرية 

لممشاركة  أوسعديمقراطية ويمنحوف مجالا  أكثرف المديريف يتصرفوف بطريقة أىذه النظرية  أصحاب
والتفوؽ وتحقيؽ الشعور بالقيمة  الإبداعمرؤوسييـ نحو  أماـوحرية التصرؼ، مما يفتح المجاؿ واسعا 

  (1)الحقيقية لقدراتيـ ومواىبيـ في العمؿ.

 رجيرس:أكريس  -4.1
س ىي "أف المشكمة الفكرة الأساسية التي تقوـ عمييا نظرية الاندماج أو الانصيار لأرجير  

الأساسية في حياة المنظمات ىي كيؼ يمكف لتجمع بشري أفراده مختمفوف في القدرات والاستعدادات 
شباع أىداؼ الأفراد  يندمجوف في نشاط تعاوني يساىـ في نجاح المنظمة وتحقيؽ أىدافيا ويحقؽ رضا وا 

الوقت أىداؼ المنظمة التي يعمؿ فييا، في ىذا التجمع، إف الفرد يسعى إلى تحقيؽ أىدافو الذاتية وبنفس 
فإذا تحققت أىداؼ المنظمة ولـ تتحقؽ أىدافو بإشباع حاجاتو، يكوف ىناؾ عندئذ تضحية مف ناحية 
ذا تحققت أىداؼ الفرد ولـ يعط الجيد اللبزـ مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ المنظمة، معنى ذلؾ أنو في  الفرد، وا 

نصيار، وعميو يمكف القوؿ أف الاندماج قد لا يحدث إلا إذا تحققت كمتا الحالتيف لـ يحدث الاندماج أو الا
أىداؼ الطرفيف، فالتنظيـ الناجح ىو الذي يحقؽ أىدافو وأىداؼ العامميف فيو عف طريؽ إشباع 

  (2)حاجاتيـ."

رجيرس مف جيود في نقد النظريات التقميدية ىو في حد ذاتو أما قاـ بو كما تجدر الإشارة إلى أف 
 أنياتعبير واضح عف التوجو لفكر التمكيف، وخاصة عندما وجو نقدا شديدا لمنظريات الكلبسيكية مؤكدا 

نو بالغ وناضج وعاقؿ، أعمى  إليونظرنا  إذاالتقميدية لا تنسجـ مع الانساف،  الإداريةوالممارسات 
المحددة والمقيدة تمنع  العممية بمبادئيا الإدارةف أرجيرس بأالعممية. يرى  الإدارةظرية وص انتقاده لنفبخص

اجتياد مف قبؿ الفرد.  لأيف كؿ شيء محدد مسبقا ومفيد بطريقة لا مجاؿ فيو الفرد مف تحقيؽ ذاتو، لأ
بيروقراطية لا تخمؽ ف ىذه الأكما ينتقد مبادئ النظرية البيروقراطية التي نادى بيا ماكس فيبر، وىو يرى 

البيئة التي يعمؿ  أونو لا سيطرة لديو عمى مقومات العمؿ أسوى انساف اعتمادي وسمبي، بحيث يشعر 

                                                           
 .30، ص، مرجع سابؽحناف رزؽ الله (1)
 .80، ص، مرجع سابؽالياشمي لوكيا (2)
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بشكؿ  الإداريةالمطمقة عمى مختمؼ المستويات  الإدارةبيا، بسبب السمطة اليرمية والعمودية، وسيطرة 
 (1)مركزي.
 إلىف ىذه المبادئ لا تؤدي أالتي نادى بيا ىنري فايوؿ فيؤكد ب الإداريةفي رده عمى المبادئ  أما 

ف الكفاءة تزداد عندما أووحدة التوجيو الذي يفترض  الأمرالقصور الذاتي لدى العامميف بسبب نظاـ وحدة 
رجيرس أالمشرؼ، لدا لا يرى  أويتـ تخطيط وتحديد وتوجيو كؿ فرد بكؿ صغيرة وكبيرة مف قبؿ المراقب 

تتعامؿ معو  إنماف يتحمؿ مسؤولياتو أنو انساف عاقؿ يمكنو ألنظريات لا تتعامؿ مع العامؿ عمى ف ىذه اأ
 والمساعدة. والإشراؼالتوجيو  إلىطفؿ يحتاج دائما  كأنو

بالغوف وناضجوف دوف  أنيـالتعامؿ مع الناس عمى  ف الحؿ فيأرجيرس أنظر كريس جية و  أما
وصاية عمييـ، وىذا يتحقؽ مف خلبؿ توسيع نطاؽ صلبحياتيـ ومنحيـ حؽ المشاركة، وتحمؿ المسؤولية 

التغيب ودوراف العمؿ والكسؿ  أساليبف أ، ويقر بالإدارةفي العمؿ، وتحسيف شكؿ العلبقات بينيـ وبيف 
غير صالحة للبستخداـ في الوقت  صبحتأالتي  الإدارةوالنفور مف العمؿ يعود في مجممو لممارسات 

  (2).الحاضر
 النظريات الإدارية الحديثة: -2

 نظرية النظم: -1.2
الوظائؼ التي تتفاعؿ فيما بينيا وتستمد  أوالفرعية  الأنظمةالنظاـ ىو "عبارة عف مجموعة مف 

  (3)مشتركة." أىداؼطاقتيا مف البيئة الخارجية لتحقيؽ 
مف النظريات الحديثة التي تدعو  Sillarو  Humanesبيا كؿ مف  أتىوتعتبر نظرية النظـ التي  

المشتركة، والترابط والتعاوف في الوظائؼ مف خلبؿ  والأىداؼالشمولية في نظرة العامميف لممنظمة،  إلى
تمكيف  وأىميةلفريؽ ا أعضاءعمى القيمة المضافة التي يقدميا كؿ عضو مف  والتأكيدالعمؿ بروح الفريؽ، 

 فريؽ العمؿ.
النظرة  إلىالمنظمة مف النظرة الجزئية  إلىوقد ساىمت ىذه النظرية في تغيير نظرة العامميف  

العامة  بالأىداؼييتـ  أصبحالمدير بشؤوف وظيفتو المحددة،  أوف ييتـ العامؿ أالكمية الشمولية، فبدلا مف 
لممنظمة، مف خلبؿ رؤية المؤسسة ككؿ متكامؿ، مما يتطمب تكريس مبادئ التعاوف والتنسيؽ والعمؿ 

 إذوالتطور.  والإبداعالمشترؾ، مف خلبؿ الفريؽ المؤىؿ والقادر عمى المساىمة الفعالة والتميز بالمبادرة 
ومساىمة  إضافيةة عمى تقديـ قيمة ف يكوف لكؿ واحد منيـ قدر أالفريؽ المتجانس  أعضاءمقومات  أىـف أ

لانوعية،   .أىدافوفسيكوف ىذا العضو عبئا عمى الفريؽ ومعيقا لتحقيؽ  وا 

                                                           
 .13، ص، مرجع سابؽممحـ يحي سميـ (1)
 .27، ص، مرجع سابؽمحمود حسيف الوادي (2)
 .14، ص، المرجع نفسوممحـ يحي سميـ (3)
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ف نظرية النظـ نادت بعدة دعائـ ركز عمييا التمكيف، منيا ضرورة تسمح فريؽ العمؿ أيلبحظ  
لا  آخرمتطمب  إلى ضافةإوجب تكريس مبادئ التعاوف والعمؿ المشترؾ أبالمعرفة والمبادرة والتطور، كما 

  (1)وىو الاستقلبلية في العمؿ. أىميةيقؿ 
 النظرية الموقفية )الظرفية(: -1.2

مؤسسي النظرية الموقفية التي تقوـ عمى مبدأ  James Rosenzweigو  Fermont Kasيعد كؿ مف  
التكيؼ مع المتغيرات البيئية التي تواجو الشركة. وقد ساىمت ىذه النظرية في ظيور التمكيف مف خلبؿ 

فرص  إتاحةعمؿ ومف ثـ  بأيالمجاؿ المناسب لمتفكير والعصؼ الذىني، قبؿ البدء  إتاحةدورىا في 
  (2).إداريتطوير  أيوالمفاىيـ عند السعي لتطبيؽ  الأفكاري المشاركة والتشاور بيف العامميف ف

عمى مختمؼ المنظمات  الإدارةمفيوـ مف مفاىيـ  أومبدأ  أيإف ىذه النظرية توصي بعدـ تعميـ 
 أيصالحة لكؿ زماف ومكاف، فاختيار  الإدارةنو لا توجد نظرية في أوفي مختمؼ الظروؼ، وىذا يعني 

ف تفكر وتلبئـ بيف واقعيا مف أويحتاج مف القيادة نظرية يعتمد عمى ما يناسب المنظمة،  أي أومبدأ 
ظرؼ شمف الظروؼ قد لا يناسب منظمة  أو. وما يناسب المنظمة أخرىناحية، وبيف النظرية مف ناحية 

ير تتطمب مف المنظمة التفك أنيا ناحيةوىذه النظرية مفيدة مف . الأخرىظرؼ مف الظروؼ  أو أخرى
ف كثيرا مف المنظمات أيبرر ذلؾ ما . و ةمعين إدارية فكرة أوالمبادرة بتطبيؽ مبدأ ما والعصؼ الذىني قبؿ 

وسرعاف ما تفشؿ ، أخرى نظمةفي م تنجح أنياجديد لمجرد  إدارية فكرةتفشؿ نتيجة لمتسرع في تطبيؽ 
النظرية مجاؿ فية الخاصة بالمنظمة، وىذه لممتغيرات الظر  أولمثقافة،  أولعدـ مواءمتيا لمظروؼ  نتيجة

مناسب ورحب لمتفكير المبدع، وعدـ التسرع خاصة عندما تتيح المنظمة فرص المشاركة، وتمكيف 
  (3).منيا قبؿ تطبيقيا والتأكد الأفكارالعامميف في دراسة 

  (4)9وقفية بعدة خصائص نوجزىا فيما يميقد تميزت النظرية المو 
المنظمة كياف عضوي تتكوف مف مجموعة عناصر قد تكوف مترابطة تؤثر كؿ منيا في الآخر فػي  -"

ه ذأف معالجة العلبقات بيػف ىػكما  ،ى تعارضية تعيؽ حركة بعضيا البعضأخر علبقات تعاونية و 
 . يشمؿ بالضرورة توافؽ فيما بينياالعناصر لا

 الأنسب قصد الاستفادة منيا.وتحديد الظروؼ الملبئمة و رية وسيطة تقوـ عمى أساس إيجاد بناء نظ -
ا يساعد تقة مف واقع الدراسة الميدانية ممنتائج مشو ا باستخداـ نماذج معيارية ذىالجمع بيف المعيارية و  -

 .سد الثغرة بيف النظرية والتطبيؽ عمى
 .بيف العلبقات الخطية وغير الخطيةالجمع  -

                                                           
 .33.32، ص.ص ، مرجع سابؽحناف رزؽ الله (1)
 .01، ص، مرجع سابؽبكر بوسالـأبو  (2)
 .17، صممحـ يحي سميـ، مرجع سابؽ (3)
 .393، ص9009، الدار الجامعية، الإسكندرية، إدارة الأعمال نماذج ونظريـات وتطبيقـاتثابث عبد الرحمف إدريس9  (4)
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ة ذا المحور عمى المشاركة في عممي، فمحور التحميؿ يركز في ظؿ ىالتركيز عمى المنفعة الشاممة -
 .يؽ دراسة الأبعاد المختمفة لكؿ قرارع القرار عف طر صن
 ".محددةة وقؼ حيث لا يوجد تنظيـ أمثؿ ولا أساليػب وتصػرفات إداريالتركيز عمى دور متغيرات الم -

نمط الإدارة الفعاؿ يتطمب دراسة  وبيذا فالتطبيؽ الصحيح لنظرية المواقؼ والذي يؤدي إلى 
 الموقؼ والظروؼ المحيطة مف طرؼ المدير ثـ استخداـ الأساليب الملبئمة التي تتماشى والموقؼ.

 :Zنظرية  -2.2
حدث أتعتبر مف  إذ حققت نجاحات باىرة داخؿ الياباف. شي، حيثالإدارة الياباني أر لعالـ  

ف يتقف العامموف الوظائؼ ألمعامميف وىي التي تعني  الأفقية، وتركز عمى الحركة الإدارةالنظريات في 
في السمـ الوظيفي والاىتماـ بتخطيط المينة والتنمية  أعمىوظائؼ  إلىالمختمفة قبؿ السعي لمترقية 

المينية واتخاذ القرار بشكؿ جماعي والتركيز عمى عمؿ الفريؽ وتمكيف العامميف وانخراطيـ في 
  (1)المنظمة.

 إلىظير الحاجة ألـ تحقؽ نفس النجاحات خارج حدود الياباف، مما  أنياسمبياتيا  ىـأوكاف مف 
 مستنبطة مف النظرية اليابانية تطبؽ خارج الياباف. أخرىوجود نظرية 

المتمثمة  الأخيرةخصائص ىذه  إلىف نجاح النظرية اليابانية داخؿ المنظمات اليابانية يرجع إ 
  (2)في9

 أساسالعمؿ الجماعي التعاوني القائـ عمى  أسموبتطبؽ المنظمة اليابانية العمل الجماعي والتعاوني:  -"
جماعات العمؿ، فكؿ فرد في المنظمة  أسموبالعامميف، وذلؾ باستخداـ  أوساطالثقة والتآلؼ السائديف في 

المساىمة في  إلىوجو عاـ ، وتسعى جماعات العمؿ بأكثرف يكوف منتميا لجماعة عمؿ واحدة لا ألابد 
ميمة معينة تقوـ المنظمة وعادة يكوف لكؿ جماعة  إنتاجيةتطوير العمؿ وحؿ مشكلبتو جماعيا ورفع 

يجادوالتعاوف والثقة بيف العامميف،  الألفةجو تخمؽ  أنياىذه الجماعات  بانجازىا، وميزة دافعية ايجابية  وا 
 مف الرقابة الرسمية. أقوىنحو العمؿ، وتحقيؽ رقابة ذاتية وىي 

المشاركة  أساستقوـ المنظمة اليابانية بعممية اتخاذ القرارات في المنظمة عمى  اتخاذ القرارات: -
، لآخرموضوع القرار مف مدير  أوفي اتخاذ القرارات بمعنى تدور وثيقة  Ringi أسموبالجماعية وفؽ 

ف أقبؿ جميع المديريف في مجاؿ العلبقة. و  بشكؿ رسمي فييا والاتفاؽ في النياية يكوف مف رأيوليبدي 
 الأسموبف فائدة أالجماعي في اتخاذ القرارات ىو شعور المديريف في مجاؿ العلبقة، و  الأسموبفائدة 

في المنظمة يمارس  الإداريف العمؿ أالجماعي في اتخاذ القرارات ىو شعور المديريف وخاصة الجدد، ب
 .فعلب فمسفة التعاوف والعمؿ الجماعي

                                                           
 .02، ص1116دار اليازوري، عماف،  ،الإستراتيجية والتخطيط الاستراتيجيخالد محمد طلبؿ، وائؿ محمد إدريس9  (1)
 011.88.ص ، ص، مرجع سابؽصبحي جبر العتيبي (2)
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الجماعي في اتخاذ القرارات، فالمسؤولية ىنا  للؤسموبوىي نتيجة طبيعية  المسؤولية الجماعية: -
إف قصر تقصير يحاسب عميو الجميع، ف وأيجماعية تقع عمى جميع مف ساىـ في اتخاذ القرار وتنفيذه، 

 ييبوف لمساعدتو وتقديـ العوف لو. الآخريفف شخص ما نجد أ
كبيرة ودورا بارزا لممشرؼ المباشر، فمف خلبؿ  أىميةف المنظمة اليابانية تعطي إ المشرف المباشر: -

السموكية، وبالتالي  أنماطيـف يعرؼ خصائصيـ الشخصية وتفسير أاحتكاكو المباشر مع مرؤوسيو يمكف 
مف غيره، في بث روح التعاوف والمحبة والثقة في صفوفيـ. وانطلبقا مف ذلؾ  أفضؿفيو في وضع 

ة اليابانية تقوـ باختيار المشرفيف المباشريف بشكؿ جيد، بحيث تتوفر فييـ الخبرة والميارة لتحقيؽ فالمنظم
عطائيـذلؾ وتدريبيـ   الحرية في تشكيؿ فريؽ العمؿ المتجانس بعيدا عف البيروقراطية السمبية. وا 

 الإنتاجيةونشاط لرفع  ف يعمؿ بجدأالجيد الفردي فالجميع عميو  أساسعمى  الإنتاجيةتقاس  :الإنتاجية -
حد كبير في تحقيؽ عنصر التعاوف والتنسيؽ في العمؿ  إلىليعود النفع عمى الجميع، وىذا ما يساىـ 

 لعدـ وجود التنافس. الأنانية
ف تحؿ محؿ أالكمية  وللؤدواتالياباني لمجانب التقني  الإدارة أسموبلا يسمح الكمية والتقنية:  الأدوات -

مساعدة في  أدواتالكمية مجرد  الأدواتتييمف عميو، وبالتالي تبقى  أوالفكر والذكاء الانساني وتسيطر 
  اتخاذ القرارات لممديريف."

وف بدرجة كبيرة ه النظرية فإف العامميف سيشعر ذا قامت الإدارة بتبني ىذنو إأرتشي أيؤكد ولياـ و 
إلى ا راجع ذىو جودة الإنتاج سوؼ يحققاف مستويات أعمى الإنتاجية و مف الانتماء إلى المنظمة، كما أف 

حساس العامميف أو الموظفيف في المنظمة بالشعور و  تراجع في اؾ فخر والاعتزاز في عمميـ، وسيكوف ىنا 
، حيث الأمريكيةه النظرية صدى كبير في المنظمات خاصػة ذلقد كاف ليمعدؿ دوراف العمالة والغياب، و 

  (1).استخداماتيا في فمسفتيا الإداريةدىا و بدراسة أبعاقامت 
مما سبؽ نرى أف النظريات الحديثة السابقة قد كانت بمثابة الخطوات المبدئية والتدريجية التي 

 أدت إلى ظيور وتنامي تطبؽ التمكيف الإداري في ممارسات منظمات الأعماؿ العصرية.
 ثانيا: النظريات المفسرة للإبداع

 ة التحميل النفسي:نظري -1
"باعتباره نوعا مف ىروب  الإبداع إلىارتبطت ىذه النظرية بالعالـ السيكولوجي فرويد الذي نظر 

 رأيف المبدع في إالقمؽ، ليذا ف أو للئحباطحياة خيالية رائعة لا وجود فييا  إلىالفرد مف واقعو الحالي 
ىذه  إلىيريد الثروة والقوة والشرؼ ولكف تنقصو الوسائؿ لموصوؿ  لأنوفرويد ىو انساف محبط في الواقع 

شباعيا الأشياء   (2)."الإبداعالتسامي لتحقيؽ رغباتو المكبوتة مف خلبؿ  أو الإعلبء إلى، ليذا فيو يمجأ وا 
                                                           

 .392، صمرجع سابؽ، إدارة الأعمال نماذج ونظريـات وتطبيقـاتثابث عبد الرحمف إدريس9  (1)
ظيـ وعمؿ )غير ، مذكرة ماستر في عمـ الاجتماع تخصص تندور المناخ التنظيمي في خمق الإبداع الإداريسمية مباركي9  (2)

 .68، ص1104-1103منشورة(، كمية العموـ الانسانية والاجتماعية، جامعة أكمي محند أولحاج، البويرة، الجزائر، 
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عمى  الإبداع، "فقد فسر فرويد أخرىلكف بتسمية  أفلبطوفنظرية فرويد بما تحدث عنو  أتتوقد 
اليقظة وسمى الحالة التي يتييأ فييا الفرد باسـ اللبشعور  لأحلبـيحدث عند الفرد نتيجة  بأنونفسي  أساس

خلبؿ ينبع مف تناقص في اللبشعور  الإبداعي الإنتاجف أ، ويعتقد فرويد بالإلياـ أفلبطوفالذي سماه 
  (1)."الأعمىنا والأ الأنا الصراع الدائر بيف

 إلىموضوعات ذات قيمة مقبولة ويكيؼ الدوافع التي تؤدي  إلى"وىنا يقوـ الانساف بتوجيو دوافعو 
تبدأ رحمتيا في  الإدارية الإبداعيةف العممية أ التأكيد إلىغير ذلؾ، ويميؿ عمماء النفس المعاصروف 

لوعي بالتحسيف والتقييـ مرحمة ما قبؿ الوعي، حيث يقوـ اللبوعي بالتشجيع والتحريض والحث بينما يقوـ ا
  (2)والنقد."

استبداؿ مفيوـ اللبوعي )اللبشعور( بمفيوـ ما قبؿ  أيدوافالمؤيدوف المعاصروف ليذا الاتجاه "قد 
ف العممية أ)ما قبؿ الشعور( ويحتؿ ىذا المفيوـ مكاف الصدارة لدى كوبيو الذي يؤكد عمى  أوالوعي 
ىي نتاج نشاط ما قبؿ الوعي، حيث يعمؿ اللبوعي عمى الحث والتحريض، بينما يقوـ الوعي  الإبداعية

ف أنو يرى أ، غير الإبداعيةبالتحميؿ والتقييـ والنقد، وىو لا ينفي دور الوعي في المرحمة النيائية لمنتاجات 
كبر مما ىي عميو أمرونة، وتتعاقب بسرعة  أكثرىواجس ما قبؿ الوعي ىي التي تكثؼ التجارب وتكوف 

كبر أأف عمميات اللبوعي تمنح ما قبؿ الوعي صلببة وتكوينا، وتكثفو بدرجة  إلى. يشير كوبيو في الوعي
يفترض  الإبداعف أمما يفعؿ الوعي، عبر الارتباط العميؽ مع الصراعات وتضارب الدوافع، وىذا يعني 

 أيضامميات اللبواعية )اللبشعورية( بؿ حرية مؤقتة ليس فقط لما قبؿ الوعي )ما قبؿ الشعور(، والع
  (3)نظرية فرويد." إلىلمعمميات الواعية )الشعورية( وىذه النقطة تشكؿ خطوة متقدمة بالقياس 

ف "شيرة الفرد وظيور نبوغو يتوقؼ عمى أالقوؿ  إلىنظرية التحميؿ النفسي  أنصاركما يذىب 
خوتو بآبائومبمغ ما في نفسو مف عنؼ وصراع بيف الدوافع الحيوية حسب علبقة الطفؿ  ومركزه في  وا 

  (4)محروما." أوخط وكونو مدللب وكونو موضع الرضا وموضع الس الأسرة
 للئبداعكمفاىيـ ف معظـ دراسات فرويد التي استخدميا أىذا وقد انتقدت ىذه النظرية بسبب 

كما يعاب عف  .الأسوياءشواذ مما يصعب تعميـ نتائج الشواذ عمى  أو أسوياءغير  أشخاصعمى  أجريت
التي تـ كبتيا ليتـ  وافع اللبشعوريةدنو مجموعة مف الأفقط عمى  الإبداعنو لا يمكف تفسير أىذه النظرية 

 .الإبداع إلىوالتسامي بيا لتدفع الفرد  الإعلبء
 
 

                                                           
 .30، صمرجع سابؽ، إدارة الإبداع والابتكاراتأسامة محمد خيري9  (1)
 .65، ص، مرجع سابؽشائع بف سعد مبارؾ القحطاني (2)
 .22، ص1102، 0، دار الفكر، عماف، طالإبداعسيير ممدوح التؿ9  (3)
 .32، ص1118، دار المسيرة، عماف، عمم النفس الإبداعيفاطمة محمود الزيات9  (4)
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 النظرية السموكية: -1
مشكمة تكويف  الأمرالسموؾ الانساني ىو في حقيقة  أوف النشاط أيفترض العمماء السموكيوف  

ف ىذه العلبقة لا يمكف استخداميا بما عمييا مف ملبحظات أالعلبقة بيف المثيرات والاستجابات، مع العمـ 
 .الإداري الإبداعيفي تفسير السموؾ 

ظاىرة تتـ عبر تكويف العلبقة  أنيامف حيث  الإبداعىذه النظرية دراسة ظاىرة  أنصارحاوؿ وقد 
 أوف النشاط أبيف المثيرات والاستجابات مع تقديـ تعزيز وتحديد نوعو لتعزيز السموؾ. "ويرى كروبمي 

ف أى واطسوف فير  وأماالسموؾ الانساني ىو في الجوىر مشكمة تكويف العلبقة بيف المثيرات والاستجابات، 
ىو تفكير غير معتاد يحدث عندما يندمج الفرد في حؿ مشكمة معينة جديدة، ويكوف  الإبداعيالتفكير 

الموحة  أوخمؽ تكويف جديد كالقصيدة  إلىىناؾ في البداية عدد مف محاولات التعمـ وفيو يصؿ الفرد 
وؿ الكممات والتعبير عنيا عف طريؽ تنا الإبداعيةالاستجابة  إلىالفرض العممي ويتـ الوصوؿ  أوالفنية 

 أنماطنمط جديد منيا وعناصر الخمؽ الجديدة كميا قديمة وما يحدث ىو تركيبيا في  إلىحتى نصؿ 
  (1)المنبو." أنماطجديدة نتيجة لمتعبير المستمر في 

العاـ لمسموكية حوؿ التفكير  الإطارف ىناؾ نظريات مختمفة ظيرت في أ إلىىنا  الإشارةوتجدر  
  (2)المبدع وعممياتو وشكؿ ظيوره، ومف ىذه النظريات9

 إطارضمف  أيضاانسجاما مع النظرية الارتباطية التي مثميا ميدنيؾ، ظير نظرية الارتباطات:  -"
استجابات مبدعة مف  إلىف الطفؿ يصؿ أ، الذي يرى الإجرائي أوالسموكية مفيوـ الاشتراط الوسيطي 

العلبقة  أولبؿ الارتباطات، التي تتشكؿ مف نوع التعزيز الذي يعزز بو السموؾ، عبر تكويف الارتباط خ
بيف المثير والاستجابة، ويتـ ذلؾ عف طريؽ تعزيز الاستجابات المرغوب بيا، واستبعاد تمؾ غير 

تجاىؿ  أوى تعزيز استجابة مبدعة بناءا عم تنفيذلديو القدرة عمى  -حسب ذلؾ–ف الطفؿ أ أيالمرغوبة؛ 
 داءات المبدعة لديو.الأ
مة مف مف ىناؾ جأومف ممثمييا أوزكود، ويعتقد مؤيدو ىذه النظرية  نظرية العمميات الوسيطة: -

ف محاولة دراسة أالعناصر المختمفة التي تتوسط ما بيف المثير والاستجابة، ويؤكد كروبمي في ىذا السياؽ 
تظير بشكؿ سمبي، وىي الاستجابة" تجاىمت الفرد كعنصر ىاـ، مما جعميا -"المثير أساسعمى  الإبداع

، وليذا ظيرت نظرية العمميات الوسيطة لتلبفي سمبيات الآخريفبيذا لـ تجد القبوؿ والدعـ الكافييف مف 
    الاستجابة فقط."  -المثير أساسنظرية الارتباطات القائمة عمى  أساسعمى  الإبداعتفسير 

 النظرية الجشطالتية: -2
حد ممثمي الاتجاه الجشطاتي وىو فارثيمر، أعمى يد  الإبداعنظرية في  إعدادجاءت محاولة  

يعتمد عمى التعامؿ مع الكؿ، وتكوف دراسة  إداريةمشكمة  لأيأف الدراسة والبحث عف الحموؿ والذي يرى 
                                                           

 44.43، ص.ص 1114، 0، دار المسيرة، عماف، طسيكولوجية الإبداع وأساليب تنميتهممدوح عبد المنعـ الكناني9  (1)
 .21، ص، مرجع سابؽسيير ممدوح التؿ (2)
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شامؿ لمكؿ، مع الوضع في الاعتبار أف الحموؿ الابتكارية ليست نتاج  كإطارالجزء ضمف ما تـ تحديده 
ترتيب عناصرىا وفحصيا في  إعادة محاولة أثناءا تظير بصورة فجائية عممية مرتبة ومتسمسمة، لكني

 الكمي، ولا تستطيع توقع ىذه المحظة. إطارىا
 "ويميز فارثيمر بيف نوعيف مف الحموؿ9 

 العمؿ. سأساالحموؿ القائمة عمى  -
 التي تتطمب الحدس وفيـ المشكمة. الإبداعيةالحموؿ  -

ف الفكرة التي تتضمف الحؿ بشكؿ جديد لأ الإبداعيةوقيمة الحموؿ  أىميةويؤكد فارثيمر عمى  
  (1)مف التفسير المنطقي." أساسمف الحدس العميؽ، لا عمى  أساسومبدع ىي التي تظير فجأة عمى 

بشكؿ جديد، وتعتمد ىذه  والأفكاردمج المعارؼ  إعادة"ىو  الإبداعف أترى المدرسة الجشطالتية ب 
 أوالصورة الناقصة في الشيء،  إكماؿعمى مفيوـ يحاوؿ فيو الفرد  الإبداعيةالنظرية في تفسير العممية 

ىو استبصار  أونشاط تنتج عنو فكرة جديدة  بأنو الإبداعغمؽ المدركات المفتوحة، حيث يرى فرتييمر 
لديو ىو مفيوـ الاستبصار وىو ليس قوة سحرية  الأساسيلمفرد في ومضة، فالمفيوـ  يأتيلتكويف كامؿ ا

 الأدواتنو لا يمتمؾ أف يتصرؼ بطريقة معينة، بالرغـ مف أ إلىلخمؽ الحموؿ، فالموقؼ يجر الكائف 
عادةالخاصة بيذا النشاط مسبقا ويتـ مف خلبؿ عمميات التنظيـ  سمسمة مف  وفي الإدراكيالتنظيـ  وا 

  (2)المواقؼ المترابطة".
ىو  فالإبداعالعميؽ وبالتالي  بالتأمؿلت مرتبط امف وجية نظر الجشط الإبداعف "أويشير ىيجاف ب 

قرب أمف حولو وتمقائية التي ىي  للؤشياء تأممونتاج لمتفاعؿ الخصب ما بيف خياؿ الفرد الذي يظير في 
والتجريد والاستدلاؿ والتحميؿ والتركيب التي  كالإدراؾالمعرفة الحدسية مف جية والعمميات العقمية  إلى

. ىذا التفاعؿ فيما بيف ىذيف النوعيف مف المعرفة ينجـ عنو عمميات أخرىتمثؿ المعرفة العقمية مف جية 
الخدمات والمنتجات التي  أووالنظريات  والأشكاؿوالتصورات  والأفكارالحموؿ  إلىالتي تؤدي  الإبداع

  (3)."تكوف فريدة وجديدة
منيا المجاؿ  يتألؼالقوى التي  إلىنو ينبع مف الاستجابة أ الإبداعيف التفكير أكما يرى ليفيف " 

الذي يعيش فيو الفرد، لذلؾ فالمجاؿ السموكي ىو ذلؾ الحيز الذي يتعمؽ مباشرة بالذات وما حوليا مف 
 إشباع أو بأعماؿف تنتيي أ إلىوافع فتنشأ التوترات التي تبقى مستمرة دموضوعات تثير فيو نوعا مف ال

 (4)ىذه التوترات."

                                                           
 .20، ص، مرجع سابؽممدوح التؿ سيير (1)
 .87، ص1118، دار صفاء، عماف، الأسموب المعرفي وعلاقته بالإبداعليث محمد عياش9  (2)
 .64، ص، مرجع سابؽشائع بف سعد مبارؾ القحطاني (3)

 .87، ص، مرجع سابؽليث محمد عياش (4)
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لا يشكؿ  للئبداعحدس الذي اعتمدوا عميو في تفسيرىـ ف الألكف ما يعاب عمى الطرح الجشطالتي  
يتـ بعد  الإبداعف أ أيالتي تسبؽ الحؿ؛  الإشارة، فالحدس ىو الإبداعمف وجو مف وجوه عممية  أكثر

لممشكمة المراد حميا، وىذا غير كاؼ. كما لا  متأنيةتفسيره في ضوء لحظة استبصار وتفكير ودراسة 
 معرفتو السابقة. أوتجاربو  أوحظة الياـ فجائية لا علبقة ليا ببيئتو وفقا لم الإبداعيمكف تفسير 

 نظرية الانسانية:ال -3
، روجرز،   يركز مؤيدو ىذا  إذ، وآخروف ماسموويمثؿ ىذا الاتجاه مجموعة مف العمماء مثؿ فروـ

الاتجاه عمى الطبيعة الانسانية التي تنطوي عمى حاجات خاصة تتعمؽ في الاتصاؿ الدافئ الممموء بالثقة 
  .والعاطفة والاحتراـ المتبادؿ

لدييـ القدرة  الأفرادف أعمى " التأكيدمف خلبؿ  الإبداعيةوتنطمؽ مفاىيـ النظرية الانسانية لمقدرات 
ف تحقيؽ ىذه إالاختلبفات بينيـ ىي اختلبفات في الدرجة وليس في النوع، وكذلؾ فف أو  الإبداععمى 

  (1)القدرات لدى الفرد يتوقؼ عمى المناخ الاجتماعي الذي يعيشو."
حد أالقيـ، ولعؿ  مةاحتراـ الانساف المبدع واعتباره في ق أىميةويؤكد ىذا الاتجاه بشكؿ عاـ "عمى 

الطاقة  أوىو التحقيؽ الذاتي الذي يعني الشحنة  الإبداعلعمـ النفس الانساني في مجاؿ  الأساسيةالمفاىيـ 
وفؽ ما يراه مؤيدو ىذا الاتجاه مف  الإبداعيالتي يمتمكيا كؿ انساف. ويشتؽ الدافع  الإبداعالمتدفقة نحو 

  (2)الصحة السميمة والجوىرية للبنساف."
المحققيف لذاتيـ عمى دور تحقيؽ الذات لدى الفرد  لأفرادالدى  الإبداعوقد ركز ماسمو في نظريتو 

 الإبداعالمتعمؽ بالانجازات الممموسة وبيف القدرة عمى  الإبداع، وفرؽ بيف الإبداعيةعمى قدرتو  وأثره
تخمى  والإنتاجيةوالصحة النفسية والعبقرية والموىبة  الإبداعدراساتو المتعمقة لمفاىيـ بعد وتحقيؽ الذات، و 

ف الصحة النفسية ليست المحدد الوحيد أاستنتاج ب إلىف ىذه المفاىيـ مترادفة ووصؿ أعف فكرتو النمطية ب
ينبع مف الشخصية ويظير  الإبداعيةف تحقيؽ الذات أ إلىالذي تعتمد عميو الموىبة العظيمة، كما توصؿ 

في تحقيؽ الذات  أساسياا الحسي عنصر  الإدراؾبشكؿ موسع في المسائؿ الحياتية العادية، وعد 
  (3).الإبداعية

وع، فتبدأ بالحاجات نف حاجات الانساف تحدث في تسمسؿ معروؼ ومتأ" إلى ماسمو أشار كما
ثـ الحاجات الاجتماعية فحاجات التقدير ثـ حاجات تحقيؽ الذات، وفي اعتقاد  الأمفالفسيولوجية فحاجة 

ف أعمؿ ما يود  إلىيجعؿ المرء يطمح  لأنو، بالإبداعا ارتباط الأكثرف دافع تحقيؽ الذات ىو إماسمو ف
 (4)."معينة أىداؼ، ومف ثـ يعيش في حالة مف الحماسة والتوجو نحو إليوينسب 

                                                           
 .014، ص، مرجع سابؽليث محمد عياش (1)
 .25، صسابؽسيير ممدوح التؿ، مرجع  (2)
 .32، صمرجع سابؽ، إدارة الإبداع والابتكاراتأسامة محمد خيري9  (3)

 .65، ص، مرجع سابؽشائع بف سعد مبارؾ القحطاني (4)
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وقد عرؼ ماسمو تحقيؽ الذات باعتباره "الاستفادة الكاممة والاستغلبؿ التاـ لكؿ المواىب والقدرات  
  (1)الموجودة لدى الفرد." والإمكانات
مدرسة الجشطالت  أفكاريعتبر نوعا مف المزج بيف  للئبداعف تفسير ماسمو أ إلى الإشارةوتجدر  

 .أخرىنظرية التحميؿ النفسي مف ناحية  وأفكارمف ناحية 
  (2)ويختمؼ الاتجاه الانساني مع الاتجاه التحميمي في القضايا التالية9 

الاتجاه الانساني  أمامرضي، -ىو عامؿ نفسي أوىو الصراع  الإبداعييرى فرويد أف مصدر الدافع  -"
 يكمف في الصحة الانسانية السميمة. الإبداعيف مصدر الدافع أفيرى 

يرفض الاتجاه الانساني ما جاء بو المفيوـ الفرويدي حوؿ طبيعة الانساف المنصادة لممجتمع الشخصية  -
 السيكوباتية القائمة عمى فكرة التنافر بيف الشخص والمجتمع.

 تأثيرات إلىالمظاىر العدوانية والتدميرية في الشخصية السيكوباتية  أسبابيعزو الاتجاه الانساني  -
 الخير إلىف الانساف مائؿ أالوسط البيئي الخارجي، وىذه النظرة نوع مف التحقيؽ لمفيوـ روسو الذي يرى 

 شريرا. أوىي التي تجعمو سيئا ة طيبطبيعتو، والمجتمع والظروؼ المح
مف  أساسياف الرغبة في تحقيؽ الذات تعتبر خاصية جوىرية ومكونا أيرى مؤيدو عمـ النفس الانساني و  -

ف أمكونات الطبيعة الانسانية، فيي ليست نتاجا لحياة الانساف في ظروؼ اجتماعية محددة، كما يروف 
ير بشكؿ واضح السيكولوجي متضمف وموجود في الطبيعة الانسانية نفسيا، ويظ أوالجانب الاجتماعي 

 نثروبولوجية الخصائص الاجتماعية للبنساف."أفي 
 النظرية البيولوجية: -4

وتركز ىذه النظرية عمى . الإبداعالنظريات في مجاؿ  أشيرتعتبر ىذه النظرية واحدة مف  
وتؤكد ىذه النظرية  .للئبداعبالنسبة  الدماغ أوالصفات البيولوجية لمفرد وبخاصة ما يتعمؽ بوظيفة المخ 

  مما يعتقد. أكثرف ىناؾ طاقة غير محدودة في المخ تمكنو مف القياـ بمياـ متعددة ومعقدة أعمى 
نصفيف كروييف، وأف كؿ نصؼ يؤدي وظائؼ  إلىف الدماغ مقسـ أ" إلىويشير بعض الباحثيف  

لـ يسمـ مف الانتقاد،  الرأي مف الدماغ، غير أف ىذا الأيمفىو وظيفة النصؼ  الإبداعمميزة، ويروف بأف 
مف المخ يسيطر عمى  الأيمفنصفيف كروييف وأف النصؼ  إلىف المخ ينقسـ أفمقد ذكر أبستف أف القوؿ ب

نما أصلبنو لا يوجد نصفاف كروياف أىو خرافة ذلؾ  إنما الإبداع ىو عبارة عف كتمة واحدة تقوـ بعدة  وا 
  (3)".الإبداعوظائؼ مف بينيا 

                                                           
 .65، ص، مرجع سابؽشائع بف سعد مبارؾ القحطاني (1)
 .25، ص، مرجع سابؽسيير ممدوح التؿ (2)
 .63، ص، المرجع نفسوشائع بف سعد مبارؾ القحطاني (3)
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ف لدى الفرد طاقة غير محدودة في المخ تمكنو مف القياـ بمياـ متعددة أ" إلىويشير الييجاف  
ليس  فالإبداعضعيؼ فييا،  بأنوف يطور عددا مف المجالات التي يعتقد أفرد  أي بإمكافف أومعقدة كما 

  (1)."داعالإبف كانت ىناؾ فروؽ فردية في درجة ظيور ىذا ا  مقصورا عمى فئات معينة بؿ ىو عاـ و 
 النظرية الترابطية: -5

تطورت ىذه النظرية ضمف المذىب الترابطي مدعومة بمجموعة مف الدراسات التجريبية. ومف  
"تنظيما لمعناصر المترابطة في تراكيب  الإبداعبرز مؤيدي ىذه النظرية مالزماف وميدنيؾ المذاف يعتبراف أ

تمثيلب لمنفعة ما وبقدر ما تكوف العناصر الجديدة المتضمنة  أوجديدة متطابقة مع المقتضيات الخاصة، 
 الإحساسقائـ عمى  لأنو إبداع أكثر، بقدر ما يكوف الحؿ الآخرعف  تباعدا الواحد أكثرفي التراكيب 

يجادالعميؽ بحيثيات التراكيب، والقدرة عمى رؤية العلبقات المتباعدة بشكؿ مختمؼ عبر تقريبيا   وا 
 أماحددة، مففي الحالات العادية تكوف العلبقات الارتباطية بيف عناصر الموقؼ واضحة و الانسجاـ بينيا. 

  (2)في الحالات الغامضة والمستعصية العكس."
، ورؤية تفاصيؿ التفاصيؿ بحثا واستنتاجا الأغوارووفقا ليذه النظرية "فدور المبدع يقتضي سبر 

ف حموؿ جديدة واستثنائية، وىناؾ بعض لروابط وارتباطات غير واضحة، وربطيا وصياغتيا ضم
، الإبداعيةف العممية الترابطية وخصوصا الترابطات غير المتشابية تمعب دورا في العممية أالمسممات ب

فكرة  أساسالقائـ عمى  الإبداعوبالرغـ مف ذلؾ لـ تمؽ ىذه النظرية القبوؿ الكافي، ولـ يتـ اعتماد تفسير 
  (3)الترابطات." إيجاد

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .64، ص، مرجع سابؽشائع بف سعد مبارؾ القحطاني (1)
 .21، ص، مرجع سابؽسيير ممدوح التؿ (2)
 .21المرجع نفسو، ص (3)
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 خلاصة الفصل:
قد حاولت إعطاء تفسير لتأثير  التمكيف الإداريمما سبؽ نستخمص أف  النظريات التي تناولت 

جوانب إلا أنيا أغفمت جوانب أخرى حيث أفمحت في كثير مف الارية، عمى مختمؼ العمميات الإد التمكيف
العمميػة  العنصر البشري الػذي يعػد محػورأىممت ة العممية التي ركزت عمى الآلة و خاصػة نظرية الإدار 

يبرز تميز موقؼ شخصي يعد  الإبداعفقد توصمت إلى أف الإبداع في حيف أف نظريات الإدارية. 
 الموظؼ في أداء ميامو.

تفسيرا يقود فػي كثير مف  التمكيف الإداري والإبداعالنظريات السابقة الذكر أعطت لكؿ مف و 
عضيما البعض مما يشكؿ علبقة بينيما رغػـ غياب النظػريات التػي تناولت الأحياف إلى تقاطعيما مع ب

 . التمكيف الإداري والإبداع بصورة مباشرة
 



 

 
 

  
 تمهيد:

 أولا: مجالات الدراسة
 ثانيا: مجتمع البحث

 ا: المنهج المستخدمثالث
 رابعا: أدوات جمع البيانات

 خامسا: أساليب التحليل
 خلاصة الفصل:

 

 :خامسالفصل ال
 للدراسة  الإجراءات المنهجية 
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 تمهيد:
بعد انجاز الإطار النظري لموضوع الدراسة من خلال جمع المعمومات والحقائق النظرية عن 

ربط الظاىرة  نا إلى الجانب الميداني محاولة مناالظاىرة المدرسة من مراجع ومصادر مختمفة، اتجي
، إذ تعتبر منيجية المدروسة وكل ما ىو نظري بالواقع. والأكيد أن ىذا لا يتحقق إلا ببناء منيجي دقيق

جراءاتيا محورا رئيسيا يتم من خلالو انجاز الجانب التطبيقي لمدراسة، وعن طريقيا يتم الحصول  الدراسة وا 
صل إلى النتائج التي يتم تفسيرىا في ضوء عمى البيانات المطموبة لإجراء التحميل الإحصائي لمتو 

 تحديدحاول في ىذا الفصل المعنون بالإجراءات المنيجية لمدراسة سنوعميو الأدبيات المتعمقة بالموضوع. 
ما يمي8 مجالات الدراسة والتي تضم المجال المكاني والزمني والبشري لمدراسة، المنيج المستخدم، أدوات 

، بالإضافة إلى أساليب وطريقة اختيارىا الدراسةوعينة طبيعة الدراسة، مجتمع جمع البيانات التي حددتيا 
 .المعتمدة التحميل

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 الإجراءات المنهجية لمدراسة                                             الفصل الخامس:

111 

 أولا: مجالات الدراسة
 المجال المكاني: -1

وىو المجال الذي يحدد النطاق المكاني الذي أجريت فيو الدراسة الميدانية. وتنحصر حدود ىذه  
 ىحدإظفين في المؤسسة الجزائرية، في و لدى الم الإبداعوخمق  الإداريالدراسة التي بعنوان التمكين 

 جيجل. ائرية والمتمثمة في بمدية زيامة منصورية بولاية المؤسسات الخدماتية العمومية الجز 
 تعريف بمدية زيامة منصورية: -1.1

الدوائر التابعة  إحدىكم وتعد  24غرب ولاية جيجل عمى بعد  أقصىتقع بمدية زيامة منصورية  
المتوسط ومن  الأبيضكم، ويحدىا من الشمال البحر  134.01لولاية جيجل، تتربع عمى مساحة تقدر بـ 

سممى بن زيادة وبمدية العوانة، ومن الغرب بمدية ممبو ولاية راقن سويسي، ومن الشرق بمدية إالجنوب بمدية 
 بجاية.

وتعتبر بمدية زيامة منصورية من أقدم البمديات التابعة لولاية جيجل، حيث تعتبر خمية أساسية في  
التنظيم الإداري المحمي الجزائري كونيا تشكل قاعدة المجتمع، وقد حضيت باىتمام السمطات المركزية من 

لنصوص القانونية والدساتير التي بينت الإطار القانوني والوظيفي لمبمدية، حيث يعتبر المجمس خلال ا
الشعبي البمدي أىم خمية في التنظيم البمدي نظرا لحساسية وضعو والأعضاء المشكمة لو والتي تباشر 

 مياميا عن طريق الاقتراع العام.
واطن فيي جياز تخطيطي لو صلاحيات تنفيذية قرب الييئات الرسمية إلى المأكما تعتبر البمدية  

عمى مجموعة من المصالح المتنوعة والتي  إداريةتشتمل بمدية زيامة منصورية كييئة لمشروعات تنموية. و 
الموضحة في الييكل التنظيمي لممؤسسة المدرج و  تسير في القيام بمختمف الميام والوظائف المخولة ليا،

 تالي8نذكرىا كالفي قائمة الملاحق، 
لمبمدية، تتم عن طريقيا كل التعاملات اليومية  الأساسيةالعامة الخمية  الأمانةتعتبر  الأمانة العامة: -أ

العام لمبمدية بالتنسيق مع جميع مصالح البمية والسير عمى حسن  الأمينبين البمدية والمواطن، يرأسيا 
الخاص بالمجمس الشعبي البمدي وتحرير المداولات ومتابعتيا وىي  الأعمالجدول بإعداد سيرىا، كما يقوم 
البمدية والتنسيق بين مختمف مديرياتيا والسير عمى السير الحسن لمبريد الصادر  إدارةالمشرفة عمى 

 العامة عمى عدة مكاتب منيا8 الأمانةوتتفرع  والوارد.
 يتكفل بالعمميات التالية8 :والأرشيف* مكتب الوثائق 

 البمدية، ترتيبو، تسييره، ومتابعتو والسير عميو. أرشيفحفظ  -
 تنسيق العلاقات مع مختمف المصالح الخارجية في مجال المحفوظات والوثائق. -

 يقوم بـ8 والتنشيط الاقتصادي: الإحصائيات* مكتب 
 تنسيق العلاقات والتعامل مع المصالح الخارجية في مجال الإحصائيات. -
 التقارير الخاصة بالإحصائيات والتنشيط الاقتصادي.إعداد  -
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كل المرافق التابعة لمبمدية من مطاعم  بإحصاءالمصمحة  تقوم ىذه مصمحة التنظيم والشؤون العامة: -ب
تماموجمعيات، كما تتكفل بتسجيل المواليد الجديد والتصريح بالوفيات  عقود الزواج ويندرج تحت ىذه  وا 

 المصمحة ما يمي8
 ويتولى الميام التالية8 ب الحالة المدنية:* مكت

 .أنواعياسجلات الحالة المدنية بكل  إعداد -
 الوثائق الخاصة بالحالة المدنية. إعداد -
 المواليد، الزواج، الوفيات شيريا. إحصاء -
 المتعمقة بالحالة المدنية والتصريحات عمى اليامش. الأحكامتسجيل  -
 استخراج الوثائق. -

 يتولى القيام بما يمي8 الانتخابات:* مكتب 
حصاءبطاقات الانتخابات  إعداد -  الناخبين. وا 
 ضبط القائمة الانتخابية لمبمدية ومتابعة حركة المواطنين عمى مدار السنة )تسجيل، شطب، تبديل، ...( -
 تحضير العمميات الانتخابية. -
 المجنة الانتخابية لمبمدية. أمانةضمان  -
 حرك السكان. -

 يتكفل بالقيام بمجموعة من الوظائف المختمفة كما يمي8 أيضاإن مكتب التنظيم ىو  * مكتب التنظيم:
 المتعمقة بالخدمة الوطنية. بالإحصائياتالقيام  -
 الوثائق المتعمقة ببطاقة التعريف الوطنية. إعداد -
حصاء إعداد -  البمدية. ة والمؤسسات التجارية المتواجدة عمى ترابأصناف التجار كل  وا 
 ضبط ومتابعة كل السجلات التجارية والحرفية. -
 ...(. الإقامة)جواز سفر،  الأشخاصمتابعة كل تنقلات  -
 .التكفل بالتنظيم العام )ممخص الصيد( -
حصاءضبط  -  الجمعيات. وا 

 ويتولى ما يمي8 * مكتب المنازعات:
 وخاصة فيما يتعمق بمضمون القرارات.فحص ودراسة العقود التي تصدرىا البمدية من حيث الشرعية  -
 متابعة كل المنازعات التي تكون البمدية طرف فييا. -
 المحاكم المختصة. أمامتحرير والرد عمى العرائض  -
 ضد البمدية. أوالنيائية سواء لصالح  الأحكام تنفيذمتابعة  -
 البمدية في نياية كل سنة. الإداريةمدونة خاصة بالعقود  إصدار -
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المصمحة بكل ما ىو اجتماعي من  تيتم ىذه محة الشؤون الاجتماعية والثقافية والرياضية:مص -ج
نين وذوي الحقوق، كما تشرف البمدية من خلال ىذه المصالح عمى النشاطات الثقافية سالم الأشخاص

 مثل الرياضة ...الخ، ويندرج تحت ىذه المصمحة مكتبين ىما8
 الوظائف التي تقوم بيا ما يمي8 أىم * مكتب الشؤون الاجتماعية:

 الفئات الاجتماعية )المكفوفين، ذو العاىات ...(. إحصاء -
 ضبط بطاقة المجاىدين ومتابعة تحركاتيم. -
عدادالشيداء وذوي الحقوق  أراملضبط بطاقات  -  وتقديم الشيادات المتعمقة بكل فئة. وا 
 الدخل الضعيف. وأصحابضبط قائمة المحتاجين  -
 السكنات التي لا تتوفر عمى الشروط الصحية لمحياة. إحصاء -
 شيادة الكفالة والحضانة، شيادة الانفصال عن الوالدين. إعداد -

 ويتولى ما يمي8 * مكتب الثقافة والرياضة:
 المتعمقة بيا. الإحصائياتينية ومسك سير المؤسسات التع -
 التنسيق مع الرابطات الرياضية. -
 )السينما، المسرح، الفنون الجميمة، المتاحف ...(. الأخرىتسيير القاعات  -
 .الأعيادتسيير الاحتفالات لمختمف  -
وتنفيذ وسائل التعمير رخص البناء  كإعدادتيتم ىذه المصمحة بعدة خدمات  مصمحة التعمير والبناء: -د

ثلاث  إلىالصفقات وتنظيم المناقصات. وتتفرع ىذه المصمحة  إبرامواليدم، مراجعة البناءات اللاشرعية، 
 مكاتب ىي8

 ويتولى كل الميام المتعمقة بالتعمير والبناء8 * مكتب التعمير والبناء:
 رخص البناء، اليدم ...الخ. إعدادوسائل التعمير،  وتنفيذ إعداد -
 متابعة تنفيذ المشاريع. -
 متابعة البنايات اللاشرعية. -

 ويتولى الميام التالية8 الدراسات والمتابعة:* مكتب 
 الدراسات التقنية المتعمقة بكل المشاريع. إعداد -
 البطاقات التقنية لممشاريع وتقييميا. إعداد -
 متابعة معطيات الانجاز. -
 كشوفات الدفع المتعمقة بمختمف المشاريع. تأشيرة -
 .دراسة وتقييم العروض المتعمقة بالصفقات العمومية -

 ويتولى الميام التالية8 * مكتب الصفقات العمومية:
 الصفقات والعقود وتنفيذىا. إبرام -
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 تنظيم المناقصات والمزايدات. -
 الحوالات المالية لجميع المشاريع. إعداد -
 لجان فتح وتقييم العروض وكذلك لجنة الصفقات. أمانةضمان  -
 وتتوفر عمى مكتبين8 مصمحة الصيانة والتعمير: -ه

 ويتولى ما يمي8 * مكتب النظافة والتطهير:
صلاحالسير عمى شبكة تصريف المياه القدرة وتطييرىا ومتابعة  -  قنوات صرف المياه. وا 
 البمدية. إقميمجمع كل الوثائق ومخططات المتعمقة بشبكة التطيير عمى مستوى  -
 وصيانتيا. تسميم كل الوثائق التقنية المتعمقة بعممية التطيير قصد متابعتيا -
 في عمميات تنظيف المحيط. الأحياءبرنامج دوري لجمع القمامات والتنسيق مع لجان  إعداد -
 التفريغ العمومي. أماكنالعمل عمى صيانة ومراقبة  -
 بناء المؤسسات الخاضعة لرسم التطيير والنظافة. -
 المخصصة. لأماكناالبمدية عن طريق جمع القمامات وتفريغيا في  إقميمالسير عمى تنظيف  -

 ويتولى ما يمي8 * مكتب الطرق والصيانة:
 والتنظيمات المتعمقة بتنظيم المرور داخل المحيط العمراني. الإجراءاتالسير عمى تطبيق  -
 .والأرصفةالعمل عمى صيانة الطرق  -
 البمدية. إقميمالعمل عمى تنظيم شبكات النقل عمى مستوى  -
 المرور. إشارةجمع  -
 خصة الاستغلال المؤقت لمطريق.تقديم ر  -
 لوحات تعريف المدينة ومقرات المؤسسات. إعداد -

كما يضم الييكل التنظيمي لبمدية زيامة منصورية عمى مصمحة المالية والمستخدمين، وسوف  
 بالتفصيل فيما يمي8 إلييانتطرق 

يز يوالنفقات بقسمي التسيير والتج الإيراداتىذه المصمحة بمتابعة تقوم  مصمحة المالية والمستخدمين: -
الخاصة بالموظفين ومتابعتيم في الميادين الخاصة بالعمل من يوم التوظيف  الأعمالكما تقوم بتسيير كل 

، مكتب تسيير وىي8 مكتب الميزانيات أساسيةيوم التقاعد، ويندرج تحت ىذه المصمحة ثلاث مكاتب  إلى
 ضيحيا كالتالي8المستخدمين، ومكتب الممتمكات. ويمكن تو 

 يتولى الميام التالية8 * مكتب الميزانيات:
 .الإداريالحساب  إلى إضافة والإضافية الأوليةالميزانية  إعداد -
 جمع مختمف الموارد المالية وتقديميا. -
والنفقات المتعمقة بكل  الإيراداتقصد تقدير  أنواعوبمختمف  بالإعاناتجمع كل الوثائق المالية المتعمقة  -

 ميزانية عمى حدى.
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 الأوقاتالخزينة( في  أمينمقارنتو مع حساب التسيير لمقابض البمدي ) أو الإداريتقييم الحساب  -
 المحددة.

 البمدية. لإمكانياتالقيام بالتحاليل المالية الخاصة بكل سنة وتقييميا وفقا  -
 الخدمة. تأديةمن  التأكدد الفواتير التابعة لمغير وتسجيميا بع إعداد -
 اعدد حوالات الدفع ومتابعة عمميات التسديد. -
عمى متابعة الوكالات البمدية بمختمف  والإشرافمن الاعتمادات الممنوحة لكل عممية عمى حدى  التأكد -

 .أنواعيا
 ويتولى الميام التالية8 * مكتب تسيير المستخدمين:

 ، حركات المصالح ...الخ(.إدماجحياة المينية لممستخدمين )ترقية، لمتابعة ا -
 توزيع المستخدمين عمى المصالح وفق الييكل التنظيمي وحسب احتياجات كل مصمحة. -
 ص القانونية المتعمقة بالعلاوات والمنح.و تطبيق النص -
 المستخدمين بالنصوص المتعمقة بتسيير حياتيم المينية. إعلام -
 تياجات مصالح البمدية من المستخدمين والجدول الحقيقي لممستخدمين.ضبط اح -
 عمى المسابقات والامتحانات والفحوص المينية وكذا اختبارات التوظيف. الإشراف -
 رزنامة تكوين المستخدمين ودورات تحسين مستوياتيم المينية. إعدادالعمل عمى  -

 ويتولى الميام التالية8 * مكتب الممتمكات:
 غير منتجة(. أومنتجة  إما )عقارات، منقولات أنواعياممتمكات البمدية بكل  إحصاء -
 .الإيجارمتابعة تحصيل حقوق  -
 جل خمق موارد جديدة لميزانية البمدية.أالعمل عمى تعبئتيا من  -
 ضبط قائمة المقابر ومتابعة تسييرىا. -
 تنظيم المزايدات. -

ل التنظيمي لمبمدية يتكون من عدة مصالح وكل مصمحة من خلال ما سبق يتبين لنا أن الييك 
جل السير الحسن أتتكون من مجموعة من مكاتب والتي تسير عمى توفير مجموعة من الوظائف من 

 لمبمدية.
 مهام البمدية: -1.1

من  إليوالبمدية خمية أساسية تعمل عمى تمبية الحاجيات الضرورية لممواطن باعتبارىا أقرب ىيئة  
 . وتتمثل ميام البمدية فيما يمي8خلال السير عمى تحقيق مختمف طمباتو في جميع المجالات

 الصلاحيات التي يقوم بيا المجمس البمدي فيما يمي8 أىمتتمثل  التهيئة والتنمية: -أ
المخططات  وأيضا للإقميمالمخطط الوطني لمتييئة والتنمية المستدامة  إطارالبرامج السنوية في  إعداد -

 .التوجييية القطاعية
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 إقامةالفلاحية والمساحات الخضراء لا سيما عند  الأراضييسير المجمس الشعبي البمدي عمى حماية  -
 البمدية. إقميممختمف المشاريع عمى 

نو التحفيز وبعث تنمية نشاطات اقتصادية تتماشى مع طاقات أمن ش إجراءكل  ويتخذيبادر بكل عممية  -
 البمدية.

 ليا. الأفضلتساىم البمدية في حماية التربة والموارد المائية وتسير عمى الاستغلال  -
تسير البمدية في ىذا المجال عمى توفير جممة من العناصر  التعمير والهياكل القاعدية والتجهيز: -ب

 وذلك من خلال النقاط التالية8 الأساسية
 عماليا.وقواعد است الأراضيالتأكد من احترام تخصيصات  -
 السير عمى المراقبة الدائمة لمطابقة عمميات البناء ذات العلاقة ببرامج التجييز والسكن. -
 في مجال مكافحة السكنات اليشة غير القانونية. الأحكامالسير عمى احترام  -
 العقارية الثقافية والحفاظ عمى الانسجام اليندسي لمتجمعات السكانية. الأملاكالمحافظة عمى  -
 ترقية برامج السكن والمحافظة عمى المساحات الخضراء. -
 الصلاحيات في ىذا المجال ىي8 أىمتمثل  النظافة وحفظ الصحة: -ج
 توزيع المياه الصالحة لمشرب. -
 صرف المياه المستعممة ومعالجتيا. -
 جمع النفايات الصمبة ونقميا ومعالجتيا. -
 المنتقمة. الأمراضمكافحة نواقل  -
 المستقبمة لمجميور. والأماكن الأغذيةعمى صحة الحفاظ  -
تتكفل البمدية في ىذا المجال عمى توفير  مجال التربية والحماية الاجتماعية، الرياضية والثقافية: -د

 مختمف الطمبات الضرورية وذلك من خلال8
 انجاز مؤسسات التعميم الابتدائي طبقا لمخريطة المدرسية وضمان صيانتيا. -
 في انجاز اليياكل القاعدية البمدية الموجية لمنشاطات الرياضية والشباب والثقافة. المساىمة -
المساىمة في تطوير اليياكل الأساسية الموجية لنشاطات التسمية ونشر الفن والقراءة العمومية والتنشيط  -

 الثقافي.
 تشجيع عمميات التميين واستحداث مناصب الشغل. -
 جد والمدارس القرآنية المتواجدة عمى ترابيا.المساىمة في صيانة المسا -
 تشجيع ترقية الحركة الجمعوية في ميادين الشباب وتقديم المساعدة لمفئات المحرومة.  -
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 المجال الزمني: -2
، بحيث تتضمن ىذه الفترة ةويقصد بالمجال الزمني المدة الزمنية التي استغرقتيا الدراسة الميداني 

 8المراحل التاليةوالتي يمكن أن نقسميا إلى  الميداني،جميع مراحل انجاز البحث 
حيث قابمنا السيد  8194مارس  95حيث كان أول اتصال لنا بالمؤسسة وذلك يوم  * المرحمة الأولى:

بمدية والمذان تحدثنا إلييما عن رئيس المجمس الشعبي البمدي لبمدية زيامة منصورية والسيد الأمين العام لم
 موضوع الدراسة، والحصول عمى الموافقة من أجل إجراء الدراسة الميدانية بالمؤسسة.

بعد الحصول عمى الموافقة من  8194مارس  88كانت ثاني زيارة لممؤسسة يوم  * المرحمة الثانية:
منا بزيارة ، قالميدانية بالبمدية رئيس المجمس الشعبي البمدي لبمدية زيامة منصورية لإجراء الدراسة

استطلاعية لمتعرف عمى المؤسسة وأجواء العمل داخميا وجمع المعمومات اللازمة حول المجال البشري 
 اسة الميدانية، والوثائق اللازمة.والجغرافي لمكان إجراء الدر 

 91بتوزيع  نامذلك بصدد تجريب الاستمارة، حيث ق، و 8194مارس  83يوم كانت  المرحمة الثالثة:* 
 ناكما قم وتم استرجاعيا في نفس اليوم. لياموظفين بالبمدية لمعرفة مدى استجابتيم عمى ال استمارات

عممية التمكين الإداري لتقديم نظرة عامة حول  والأمين العام، موظفينبإجراء بعض المقابلات مع ال
 وع الدراسة بصورة مباشرة.لوقوف عند بعض النقاط التي يمكن أن تخدم موضا، وكذا بالمؤسسة

ة النيائية عمى المبحوثين، بتطبيق الاستمار  نامحيث ق 8194أفريل  91كانت يوم  المرحمة الرابعة:* 
 .8194أفريل  94 بعد يومين أي بتاريخاستمارة، وتم جمعيا  21بتوزيع  نامحيث ق

 المجال البشري: -3
تضم بمدية ويقصد بالمجال البشري عدد أفراد المؤسسة التي أجريت فييا الدراسة الميدانية، حيث  

عامل بالحظيرة. وقد ركزت دراستنا  999موظف إداري، بالإضافة إلى  21زيامة منصورية ولاية جيجل 
البحث عمى النحو  يتوزع أفراد مجتمعحيث ، ىذه عمى الموظفين الإداريين بالبمدية مستثنية عمال الحظيرة

 التالي8
 موظف. 92فأكثر(8  99* التأطير )إطارات( )الصنف من 

 موظف. 92(8 91إلى  5* التطبيق )الصنف من 
 موظف. 89(8 4إلى  3* التحكم )الصنف من 
 موظفين. 813 (2إلى  9* التنفيذ )الصنف من 

 ثانيا: مجتمع البحث 
المنيجية في البحوث الاجتماعية، إذ تتطمب  تعد مرحمة تحديد مجتمع البحث من أىم الخطوات 

من الباحث دقة بالغة، إذ يتوقف عمييا إجراء البحث وتصميمو وكذا نتائج الدراسة الميدانية والتي يثبت 
صدقيا كمما زاد أفراد مجتمع البحث والعكس صحيح، لكن ىذا الأمر ليس بالسيل إذ قد يمجأ الباحث إلى 

 ردات يأخذىا في الوقت والجيد والإمكانات المتاحة.انتقاء عينة محدودة من المف
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التمكين الإداري وخمق الإبداع لدى الموظفين في المؤسسة وقد اشتممت ىذه الدراسة التي تناولت  
موظف إداري، مستثنية بذلك عمال الحظيرة، وذلك  21، كل أفراد مجتمع البحث والبالغ عددىم الجزائرية

 المستخدم في الدراسات الوصفية. بإتباع أسموب الحصر الشامل 
 ويتوزع المبحوثين حسب المصالح الإدارية بالبمدية، كما يمي8 

 موظف. 81مصمحة التنظيم والشؤون العامة8  -
 موظفين. 10مصمحة الصيانة والتطيير8  -
 موظف. 11مصمحة الشؤون الاجتماعية8  -
 موظفين. 91مصمحة الأمانة العامة8  -
 موظف. 99لمستخدمين8 مصمحة المالية وا -
 موظفين. 11مصمحة التعمير والبناء8  -

 ا: المنهج المستخدمثالث
إن الباحث عندما يكون بصدد جمع المعمومات حول الظاىرة موضوع البحث فيو ييتم بالمناىج  

 " "الوسيمةCaplanالتي استخدمت في دراسة الظاىرة وذلك لكي يستفيد منيا، والمنيج كما يعرفو "كابلان 
  (1)التي عن طريق استخداميا تزداد فاعميتيا، وزيادة معرفتنا وفيمنا لمحقائق".

"طريقة البحث التي يعتمدىا الباحث في جمع المعمومات والبيانات المكتبية  بأنوالمنيج كما يعرف  
  (2)أو الحقمية وتصنيفيا وتحميميا وتنظيرىا".

وعمى وجو التحديد يمكن القول أن طبيعة المنيج تختمف باختلاف طبيعة موضوع الدراسة وكذا  
اليدف منيا. ويمكن اعتبار المنيج الوصفي ىو المنيج الأنسب والأكثر ملائمة ليذه الدراسة التي تتناول 

وضوعا يتطمب رصد ، والذي يعتبر مخمق الإبداع لدى الموظفين في المؤسسة الجزائريةو التمكين الإداري 
 مابتفسيرىا تفسيرا كافيا حتى يمكني انقومد ىذا الحد بل ستعن تانمعمومات كافية حولو، ولن يتوقف الباحث

استخلاص النتائج، لأن الدراسة الوصفية لا تقتصر عمى معرفة خصائص الظاىرة بل تتجاوز ذلك من 
 خلال تقديم تفسير لمنتائج المتوصل إلييا. 

الوصفي عمى أنو "مجموع الإجراءات البحثية التي تتكامل لوصف الظاىرة أو ويعرف المنيج  
الموضوع اعتمادا عمى جمع الحقائق والبيانات وتصنيفيا ومعالجتيا وتحميميا تحميلا كافيا ودقيقا 

  (3)لاستخلاص دلالتيا والوصول إلى نتائج أو تعميمات عن الظاىرة أو الموضوع محل البحث".
 
 

                                                           
 .03، ص4337، 4، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، طمدخل لمنهجية البحث الاجتماعيأحمد عياد8  (1)
 .11، ص 4333، 1، دار وائل، عمان، طمناهج البحث الاجتماعيإحسان محمد الحسن8  (2)

 .44، ص، مرجع سابقأحمد عياد (3)
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 جمع البيانات ا: أدواترابع
تعتبر أدوات جمع البيانات وسيمة ىامة تعتمد عمييا كافة العموم في جمع الحقائق. ويتوقف صدق  

 ناودقة النتائج المتوصل إلييا في أي بحث عمى دقة الأدوات المستخدمة ودرجة مصداقيتيا. وقد حاول
ة بأكثر دقة وموضوعية، وذلك من الوصول إلى البيانات المستيدف استخدام بعض الأدوات التي تمكننا

 حسب طبيعة الموضوع وكيفية استجابة المبحوثين ليا.
 الملاحظة: -1

تعد الملاحظة من بين التقنيات المستعممة خاصة في الدراسة الميدانية، لأنيا الأداة التي تجعل  
الملاحظة البسيطة والتي يقصد بيا  في دراستنا ىذه ناوقد اعتمد الباحث أكثر اتصالا بالمبحوث.

"ملاحظة الظواىر كما تحدث تمقائيا في ظروفيا العادية دون إخضاعيا لمضبط العممي وبدون استخدام 
  (1)أدوات دقيقة لمقياس بغية الدقة في الملاحظة والتحمي بالموضوعية".

اتيم التي يقومون بيا بمراقبة مجتمع الدراسة وملاحظة نشاط ومن خلال موضوع الدراسة اكتفينا 
مع بعضيم البعض في مكان العمل، ومدى تأثيرىا عمى الأعمال الموكمة إلييم. وعلاقاتيم الاجتماعية 

 .بتسجيل بعض الملاحظات التي تجسدت لو أثناء الزيارات الميدانية داخل المؤسسة ناموق
 المقابمة: -2

ت والبيانات حول الظاىرة موضوع الدراسة، تعتبر المقابمة من الأدوات الأساسية في جمع المعموما 
وىي من الوسائل البسيطة الأكثر شيوعا واستعمالا في مختمف البحوث الاجتماعية. ويمكن أن نعرفيا 
بأنيا "عممية تقصي عممي تقوم عمى مسعى اتصالي كلامي من أجل الحصول عمى بيانات ليا علاقة 

  (2)بيدف البحث".
وتفيدنا في  اء المقابمة للاستفادة من المعمومات التي يمكن أن توفرىاإمكانية إجر  اتضح لناوقد  
باستخداميا لمحصول عمى المعمومات المتنوعة الخاصة بميدان الدراسة الميدانية  نامحيث ق. دراستنا

رئيس المجمس الشعبي تم إجراء المقابمة مع بشري لممؤسسة، والوثائق اللازمة(. كما الو )المجال الجغرافي، 
التمكين حول موضوع الدراسة  ان تم محاورتيممذاوال لبمدي لبمدية زيامة منصورية والأمين العام لمبمديةا

، بالإضافة إلى إجراء مقابلات مع بعض الإداري وخمق الإبداع لدى الموظفين في المؤسسة الجزائرية
ومع بعض الموظفين الإداريين لموقوف عند طريقة عمميم وكيفية التعامل فيما بينيم  رؤساء المصالح

داخل بيئة العمل، وكدا معرفة مدى تأثير ىذه المعاملات عمى طبيعة الوظائف والميام التي يؤذونيا، 
براز قدراتيم الإ بداعية أثناء بالإضافة لمعرفة بعض الأسباب التي تدفعيم إلى التجديد والتغيير في أدائيم وا 

                                                           
 .126، ص 4332، دار الكتاب الحديث، الجزائر، منهجية البحث العممي في العموم الاجتماعيةرشيد زرواتي8  (1)
، دار القصبة لمنشر، الدليل المنهجي في إعداد المذكرات والرسائل الجامعية في عمم الاجتماعسعيد سبعون، حفصة جرادي8  (2)

 .150، ص4314الجزائر، 
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التأكد من مدى  نا بإجرائيا يمكنناممتوصل إلييا من المقابلات التي قومن خلال النتائج ال أداء مياميم.
 صدق إجابات المبحوثين في استمارة البحث.

 الاستمارة: -3
تعتبر استمارة البحث من أكثر أدوات جمع البيانات شيوعا واستخداما في البحوث الاجتماعية،  
وسيمة أساسية تستخدم في جمع البيانات المتعمقة بموضوع الدراسة، وىي أقل تكمفة واختصارا لمجيد وىي 

 بالإضافة إلى سيولة معالجة بياناتيا إحصائيا.
والاستمارة "وثيقة تتضمن مجموعة من الأسئمة توجو إلى المستجوبين، وىم أفراد العينة التي  

ت البحث، وينتظر من ىؤلاء المستجوبين أن يقدموا إجابات استخرجيا الباحث بغرض التحقق من فرضيا
ويتوقف نجاح الاستمارة وقدرتيا عمى الوصول إلى  (1)في مسائل أو نقاط معينة مرتبطة بأىداف الدراسة".

لبحث بمدى التزام الباحث بجممة من القواعد المنيجية، وصياغتيا االبيانات والمعمومات التي تخدم 
 عاة الارتباط المنطقي بين الأسئمة وتدرجيا.بأسموب مفيوم ومرا

 عممية إعداد الاستمارة إلى أربعة مراحل ىي8وقد قسمنا  
دراسة سؤال تقيس في مجمميا مؤشرات ال 01مرحمة الصياغة الأولية، والتي تضمنت في البداية  

الأساتذة إلى مرحمة عرض الاستمارة عمى مجموعة من المحكمين و التي وضعت سابقا. ثم انتقمنا 
التقميل من أخطاء الاستمارة  ين في المنيجية وفي عمم الاجتماع التنظيم والعمل، محاولة مناالمختص

أساتذة  11وحسن اختيار المؤشرات وتجنب الأسئمة العامة والمعقدة...الخ، فبعد عرض الاستمارة عمى 
بحساب صدق محتوى الاستمارة وذلك  نامقسم ب ق أستاذ محاضرو  أستاذ مساعد قسم أ برتبة *محكمين

     بإتباع المعادلة الإحصائية التالية8 

 
والمتمثمة في معادلة لوشيو التي تستخدم لحساب معامل   

 صدق كل بند، حيث8
N1 .ىو عدد المحكمين الذين قالوا أن البند يقيس 
N2 .ىو عدد المحكمين الذين قالوا أن البند لا يقيس 
N  لممحكمين.ىو العدد الكمي 

مجموع معاملات صدق كل البنودمعامل صدق الاختبار فيحسب كما يمي8  أما 
عدد البنود

ثم نقارن معامل صدق  ، 

 إذا كانت النتيجة أقل فإن الاختبار غير صادق. 3.43الاختبار بـ 
، صدق الاختبار عمى استمارة دراستنا تطبيق المعادلة الإحصائية لحساب معاملعندما قمنا ب 

 مما يعني أن الاختبار صادق. 3.43وىي قيمة أكبر من  3.61 =أن معامل صدق الاختبار  ناوجد

                                                           
 .134، ص، مرجع سابقجراديسعيد سبعون، حفصة  (1)
الأساتذة المحكمين8 الدكتورة ميلاط صبرينة أستاذة محاضرة قسم ب، الأستاذ كواىي الربيع أستاذ مساعد قسم أ، الأستاذة يمينة  *

 الأستاذة شاين نوال أستاذة مؤقتة جامعة جيجل. الأستاذ بوعموشة نعيم أستاذ مؤقت، بمغول أستاذة مساعدة قسم أ،
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في مرحمة الدراسة الاستطلاعية باختبار استمارة البحث عمميا عمى عينة عشوائية من  نامد قوق 
الأفراد المبحوثين، وذلك بغية التأكد من صحتيا وملائمتيا ومعرفة درجة استيعاب وفيم المبحوثين للأسئمة 

حراج عمى الأسئمة الواردة في الاستمارة، إضافة إلى معرفة درجة تجاوب المبحوثين وقبوليم الإجابة دون إ
المطروحة. وعميو خضعت الاستمارة إلى بعض التعديلات كإلغاء أسئمة غير مجدية وتعديل أسئمة أخرى 

صل في الأخير إلى الصياغة يرا وأىمية حول موضوع الدراسة، لنوطرح أسئمة أخرى أكثر دقة وتعب
حسب الفرضيات الخاصة بالدراسة  سؤال مغمقا، كانت موزعة 03النيائية لبيانات الاستمارة التي تضمنت 

 إلى المحاور التالية8
المحور الأول8 تضمن البيانات الشخصية الخاصة بوصف مجتمع البحث، والتي يتم من خلاليا تحديد  -

 أسئمة. 11ىوية وخصائص المبحوثين، وقد تضمنت 
ولين وخمق الإبداع لدى تفويض السمطة من قبل المسؤ بالمحور الثاني8 يحتوي عمى البيانات التي تتعمق  -

 .91إلى السؤال  12أسئمة محددة من السؤال  91، ويضم الموظفين في المؤسسة
، الاتصال وخمق الإبداع لدى الموظفين في المؤسسةبالمحور الثالث8 يحتوي عمى البيانات التي تتعمق  -

 .81إلى السؤال  92محددة من السؤال  أسئمة 91ويضم 
، التحفيز وخمق الإبداع لدى الموظفين في المؤسسةبالمحور الرابع8 يحتوي عمى البيانات التي تتعمق  -

 .51إلى السؤال  82أسئمة محددة من السؤال  91ويضم 

 الوثائق والسجلات:تحميل  -4
تعتبر الوثائق والسجلات من الأدوات اليامة والمساعدة في نفس الوقت عمى جمع المعمومات  

جمع البيانات تمثل  أدواتوتعرف بأنيا "أداة من والمعطيات التي تحتاجيا الدراسة من مجتمع الدراسة. 
قراءة تحميمية  لإقامةتمفة بما يوفر مجال خالفكري المقدم لمباحثين في مجالات م الإنتاجالوثائق ذلك 

موضوع ما فيي ترتبط  أومحددة بمعمومات تيتم بظاىرة  أوعيةونقدية ليذه الوثائق، فيما تعتبر السجلات 
ببعض  الإحاطةالباحث قصد  إلييافي البحوث الوصفية، ويرجع  أىميتيابواقعة حالية ما يزيد من 

  (1)المقابلات." المعمومات التي تتوفر في الاستمارة أو الملاحظة أو خلال إجراء
من خلال زياراتنا لبمدية من ىذه السجلات والوثائق التي تم الحصول عمييا وقد كانت استفادتنا  

 متمثمة في الاطلاع عمى8زيامة منصورية 
 والتنظيمي لممؤسسة ميدان الدراسة.والجغرافي الجانب التاريخي  -
 التعرف عمى نشاطات وميام المؤسسة ميدان الدراسة. -
 لممؤسسة ميدان الدراسة. مى القوانين والنظام الداخميلاطلاع عا -

                                                           
 .18، ص8119، دار التربية الحديثة، عمان، البحث العممي في التربية والأدب والعموممحمد زياد حمدان8  (1)
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المصالح وتوزيعيم عمى  الموظفين ببمدية زيامة منصوريةالاطلاع عمى الإحصائيات الخاصة بعدد  -
 الإدارية المختمفة.

الاطلاع عمى بعض السندات الخاصة بالموظفين كالمؤىلات العممية، وسجلات التقييم، وسجلات  -
 الغياب والتأخر.

 خامسا: أساليب التحميل
 في ىذه الدراسة الأسموبين التاليين لمتحميل وىما8 نااستخدم 

 الأسموب الكمي: -1
ىو الأسموب الذي يستعمل النسب المئوية في الكشف عن الفرضيات، أي يعمل عمى تكميم  

سموب الذي يعنى بتكميم المعطيات الواقعية التي حصل عمييا الباحث من استمارة البحث، فيو الأ
 البيانات وجعميا نسب مئوية وتكرارات ووضعيا في جداول.

ويعرف بأنو "عممية تعيين قيم عددية لمسمة المقاسة وفق قواعد محددة بمعنى أن قيام الباحث  
تقوده إلى ترجمة ىذه البيانات إلى قيم عددية قد تأخذ صور المتوسط بجمع بيانات معينة حول ظاىرة ما 

  (1)الحسابي أو الانحراف المعياري أو النسب المئوية والتي تدخل ضمن الإحصاء الوصفي".
 الأسموب الكيفي: -2

والذي يعنى بتحميل البيانات وتفسيرىا، أي عن طريق عرض النتائج وتفسير المعطيات الكمية،  
الباحث لمعرفة مدى تحقق واكتشاف العلاقات بينيا، ومحاولة ربطيا بالإطار النظري الذي انطمق منو 

 بعض الأفكار ومستوى صدقيا بالنسبة لموضوع الدراسة.
أي أنو ما اشتمل عمى تفسير وتحميل المعطيات والبيانات في ضوء الشواىد الواقعية والإطار  

التصوري لمدراسة ويقوم ىذا الأسموب عمى إضفاء بعد انساني لمقيم والبيانات والشواىد المتحصل عمييا. 
احث ييدف من وراء ىذا الأسموب إلى استنطاق القيم وتحويميا إلى معاني تحمل دلالات واضحة فالب

 وممموسة بغية الوصول إلى نتائج نيائية.
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .928، ص8198، دار المسيرة، عمان، البحث الإجرائيفريال محمد أبو عواد، محمد بكر نوفل8  (1)
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 خلاصة الفصل:
لقد حاولنا في ىذا الفصل توضيح أىم الخطوات المنيجية التي تم استخداميا في ىذا البحث  

ة التي استخدمت في جمع البيانات وتحميميا، بالإضافة إلى التعرف والتعرف عمى أىم الأدوات المنيجي
عمى مجالات الدراسة ومدى ملائمة المنيج المتبع لموضوع الدراسة. وقد شكمت ىذه العناصر والأدوات 
سندا منيجيا ساعدنا في معالجة الموضوع وتوفير بيانات ىامة ومتنوعة عنو. وكانت في نفس الوقت 

ي يمكننا من المرور إلى المرحمة الأخيرة من البحث الميداني والمتمثمة في تحميل وتفسير بمثابة الجسر الذ
جابات مقنعة لأسئمة الدراسة.  بيانات الدراسة، ومن ثم التوصل إلى نتائج وا 

 



 

 
 

  
 تمهيد:

 أولا: تكميم وتحميل البيانات الميدانية
 ثانيا: نتائج الدراسة

 ثالثا: توصيات واقتراحات
 خلاصة الفصل:

 

 :سادسالفصل ال
تكميم وتحليل المعطيات   

 الميدانية ونتائج الدراسة
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 تمهيد:
تعتبر مرحمة عرض البيانات الميدانية وتحميميا وتفسيرىا آخر مرحمة في البحث السوسيولوجي، 

ن ـكبير بو نظرا لما يتطمبو م  ا نلاحظ أن ىناك اىتمامذـلوىذا بعد جمع البيانات والمعطيات ميدانيا، 
صمات خاصة بالباحث تتضافر فييا قدراتو الذىنية وخبراتو المعرفية، حيـث يتعرض ىذا الفصل إلى ب

الميدان الذي أجريت بو الدراسة؛ أي بمدية زيامة تحميل البيانات التي جمعت من تكميم ومناقشة و 
 منصورية بولاية جيجل، بغية التأكد والتحقق من صدق فرضيات الدراسة.
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 أولا: تكميم وتحميل البيانات الميدانية
 خصائص المجتمع الإحصائي : -1

 الشخصية المتعمقة بالمبحوثين والمتمثمة في;يتضمن المجتمع الإحصائي مجموعة من البيانات  
إذ تشكل البيانات الشخصية  .الحالة العائمية، المستوى التعميمي وسنوات الخبرة المينية السن، ،جنسال

إطارا مرجعيا يوجو مسار الدراسة الميدانية عمى اعتبار أنيا تشكل المقدمات الأساسية لتحديد وتفسير 
البيانات المتعمقة بالدراسة، بالإضافة إلى ذلك تبرز البيانات الشخصية مدى تجانس أفراد العينة، وتكون 

 الرؤية الواضحة حول مجتمع الدراسة. 
 : يمثل توزيع المبحوثين حسب الجنس1ول رقم الجد

 
% من المجموع 76( أن أغمبية المبحوثين إناث وذلك بنسبة 10يتضح من خلال الجدول رقم )

إلى إقبال فئة الإناث لمعمل في مثل ىذه % من المبحوثين ذكور. وىذا راجع 56الكمي لممبحوثين، مقابل 
المؤسسات ذات الطابع الإداري الذي لا يحتاج إلى جيد كبير، بالإضافة إلى المكانة التي أصبحت 

ى بيا المرأة في سوق العمل، فالسياسات المتبعة من طرف الدولة في الآونة الأخيرة أصبحت تشجع ظتح
 لممرأة. عمى فتح جميع القطاعات والمجالات المينية

 : يمثل توزيع المبحوثين حسب السن2الجدول رقم 

 
 

 56( يتضح لنا أن أغمب المبحوثين يتوزعون عمى الفئة العمرية من 10من خلال الجدول رقم )
إلى أقل  06% من إجمالي المبحوثين، تمييا الفئة العمرية من 50.78سنة وذلك بنسبة  56إلى أقل من 

65% 

35% 

 يمثل توزيع المبحوثين حسب الجنس: 1الشكل رقم 

 ذكر

 انثى

30% 

41,67
% 

28,33
% 

يمثل توزيع : 2الشكل رقم 
 المبحوثين حسب السن

 سنة 25أقل من 

إلى أقل  25من 
 سنة 35من 
إلى أقل  35من 

 سنة 45من  
إلى أقل  45من 

 سنة 55من  
سنة  55من 

 فأكثر

 النسبة المئوية التكرار الجنس
 % 56 00 ذكر
 % 76 :5 أنثى

 % 100 71 المجموع

 النسبة المئوية التكرار نسال
 % 11 11 سنة 06أقل من 

 % 51 09 سنة 56إلى أقل من  06من 
 % 50.78 06 سنة 56إلى أقل من   56من 
 % 09.55 08 سنة 66إلى أقل من   56من 
 % 11 11 سنة فأكثر 66من 

 % 100 71 المجموع



 الدراسة ونتائج الميدانية المعطيات وتحميل تكميم الفصل السادس:                        

127 

 56ا بين % من المبحوثين، فيما قدرت نسبة الموظفين الذين تتراوح أعمارىم م51سنة بنسبة  56من 
% من إجمالي المبحوثين. ومنو نلاحظ أن أغمبية أفراد عينة الدراسة 09.55سنة بـ  66إلى أقل من 

سنة وىذا راجع إلى طبيعة العمل بالمؤسسة والذي يحتاج  56إلى أقل من  56تنحصر أعمارىم ما بين 
المؤسسة تممك مؤىلات بشرية وعميو يمكن القول أن إلى موظفين ليم خبرة في الميدان وأقدمية في العمل، 

 ىامة تتمتع بصفات خاصة كتحمل المسؤولية والانضباط في العمل لأنيم في مرحمة الإبداع والعطاء.
 : يمثل توزيع المبحوثين حسب الحالة العائمية3الجدول رقم 

                  
%، في 80.78( أن أغمبية المبحوثين متزوجون وذل بنسبة 15يتضح من خلال الجدول رقم )

وىذا راجع لمفئة العمرية السائدة بالمؤسسة، وعميو فإن  % من المبحوثين عزاب.09.55ن أحين نجد 
المبحوثين مستقرون عائميا ولدييم مسؤوليات عائمية، وىو ما يشجعيم عمى الاستقرار الميني والالتزام 

     بأداء الميام المسندة إلييم.
 : يمثل توزيع المبحوثين حسب المستوى التعميمي4الجدول رقم 

 
( يتضح أن أغمب المبحوثين ذوو مستوى تعميمي جامعي وذلك بنسبة 15من خلال الجدول رقم )

%من المبحوثين ذوو مستوى تعميمي ثانوي، بينما 55.55% من الفئة المبحوثة، في حين نجد أن 65.55
ثين % فئة المبحوثين ذوو المستوى التعميمي المتوسط. ومنو نلاحظ أن أغمب المبحو 15.55تمثل نسبة 

حاصمين عمى شيادات جامعية مما يعني أن مؤىميم العممي مرتفع، ويرجع ذلك إلى طبيعة العمل 
بالمؤسسة والذي يحتاج إلى موظفين ذوو مؤىلات جامعية لضمان السير الحسن لجميع المصالح 

لمستوى الإدارية، كما أن الرتب المينية الإدارية بالمؤسسة تحتاج لحاممي الشيادات الجامعية وذوو ا

28,33% 

71,61% 

يمثل توزيع المبحوثين حسب : 3الشكل رقم 
 الحالة العائمية

 أعزب

 متزوج

 مطلق

 أرمل

3,33% 

43,33% 
53,33% 

يمثل توزيع المبحوثين حسب : 4الشكل رقم 
 المستوى التعميمي

 متوسط

 ثانوي

 جامعً

 النسبة المئوية التكرار الحالة العائمية
 % 09.55 08 أعزب
 % 80.78 55 متزوج
 % 11 11 مطمق
 % 11 11 أرمل

 % 100 71 المجموع

 النسبة المئوية التكرار الحالة العائمية
 % 15.55 10 متوسط
 % 55.55 07 ثانوي

 % 65.55 50 جامعي
 % 100 71 المجموع
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التعميمي الثانوي كونيم أكثر قدرة عمى التعامل مع التكنولوجيا الحديثة في انجاز وأداء مياميم الإدارية، 
 وأكثر اتقانا لأداء الأعمال المكتبية. 

 : يمثل توزيع المبحوثين حسب سنوات الخدمة المهنية5الجدول رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 6( أن أغمب المبحوثين يتمتعون بخبرة مينية تتراوح ما بين 16يتضح من خلال الجدول رقم )

% من المبحوثين، تمييا فئة الموظفين الذين تتراوح خبرتيم 09.55سنوات وذلك بنسبة  01إلى أقل من 
% من 00.78أما نسبة  % من المبحوثين،06سنة وذلك بنسبة  01إلى أقل من  06المينية ما بين 

سنوات، في حين أن نسبة  6المبحوثين فتمثل الموظفين الذين تتراوح خبرتيم المينية ما بين سنة وأقل من 
سنة، بينما  06إلى أقل من  01% من المبحوثين فتمثل الموظفين ذوو خبرة مينية تتراوح ما بين 05.55

% من 19.55سنة فقد قدرت بنسبة  06لى أقل من إ 01الموظفين الذين تتراوح خبرتيم المينية ما بين 
 سنة فأكثر. 06% فتمثل المبحوثين الذين تتراوح خبرتيم المينية من 15.55الأفراد المبحوثين، أما نسبة 

ومن خلال النتائج المحصل عمييا نستنتج أن أغمب المبحوثين يممكون خبرة وظيفية لا بأس بيا إذ تتراوح 

21,67% 

28,33% 

13,33% 

25% 

8,33% 

3,33% 

 يمثل توزيع المبحوثين حسب سنوات الخدمة المهنية: 5الشكل رقم 

 سنوات 5من سنة إلى أقل من 

 سنوات 10سنوات إلى أقل من  5من 

 سنة 15سنوات إلى أقل من  10من 

 سنة 20سنة إلى أقل من  15من 

 سنة 25سنة إلى أقل من  20من 

 سنة فأكثر 25من 

 النسبة المئوية التكرار سنوات الخدمة المينية
 % 00.78 05 سنوات                  6من سنة إلى أقل من 

 % 09.55 08 سنوات 01سنوات إلى أقل من  6من 
 % 05.55 19 سنة 06سنوات إلى أقل من  01من 
 % 06 06 سنة 01سنة إلى أقل من  06من 
 % 19.55 16 سنة 06سنة إلى أقل من  01من 
 % 15.55 10 سنة فأكثر 06من 

 % 100 71 المجموع



 الدراسة ونتائج الميدانية المعطيات وتحميل تكميم الفصل السادس:                        

129 

سنة، وىذا ما يدل عمى أن الموظفين بالمؤسسة قادرين عمى أداء  06وأقل من  01سنوات خبرتيم ما بين 
 مياميم ويحسنون التعامل مع المشكلات التي قد تعترضيم في أداء الميام الموكمة إلييم.

 المحور الثاني: -2
يساىم تفويض السمطة من قبل  لبيانات الخاصة بالفرضية الأولى القائمة;اويتضمن ىذا المحور  

أسئمة في ىذا  01. وقد تم صياغة المسؤولين في خمق الإبداع لدى الموظفين في المؤسسة الجزائرية
 المحور قصد الإحاطة بكل أبعاد الفرضية الأولى ومؤشراتيا.

ثقة الإدارة في قدرتهم عمى أداء المهام : يمثل توزيع المبحوثين حسب أرائهم حول 66الجدول رقم 
 الموكمة إليهم.

 
( يتضح أن أغمب المبحوثين يقرون بأن الإدارة تثق في قدرتيم عمى 17من خلال الجدول رقم )

% من 15% من المبحوثين، في المقابل نجد أن نسبة 6:أداء الميام الموكمة إلييم وذلك بنسبة 
بأن الإدارة لا تثق في قدرتيم عمى أداء الميام الموكمة إلييم. وترجع ثقة الإدارة في قدرة المبحوثين يقرون 

الموظفين عمى أداء الميام الموكمة إلييم لمخبرة التي يتمتعون بيا في مجال عمميم وكفائتيم في انجاز 
 الميام الموكمة إلييم عمى أكمل وجو، بالإضافة إلى قدرتيم عمى تحمل المسؤولية.

توفير رئيسهم لهم الفرصة لاتخاذ القرارات : يمثل توزيع المبحوثين حسب أرائهم حول 67الجدول رقم 
ن كان ذلك يساهم في زيادة مهاراتهم الإبداعية.  الإدارية باستقلالية، وا 

 النسبة المئوية التكرار الاختيار
 % 011 %55.55 07 07 نعم نعم

 % 11 11 لا
 % 67.78 55 لا

 % 100 71 المجموع
 
 

95% 

5% 

توزيع المبحوثين حسب أرائهم يمثل : 06الشكل رقم 
الموكمة ثقة الإدارة في قدرتهم عمى أداء المهام حول 

.إليهم  

 لا نعم

 النسبة المئوية التكرار الاختيار
 % 6: 68 نعم
 % 16 15 لا

 % 100 71 المجموع
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رئيسيم لا يوفر ليم الفرصة  ( يتضح أن أغمب المبحوثين يقرون بأن18من خلال الجدول رقم )

% من المبحوثين، وىذا ما يدل عمى غياب ثقة 67.78وذلك بنسبة  لاتخاذ القرارات الإدارية باستقلالية
الرؤساء في المرؤوسين، وكذلك عدم اقتناعيم التام بكفاءة مرؤوسييم وىذا ما لاحظناه أثناء زيارتنا 
الميدانية لممؤسسة إذ أن أغمب الموظفين يرجعون لممسؤول المباشر قبل اتخاذ أي قرار. في المقابل نجد 

رئيسيم يوفر ليم الفرصة لاتخاذ القرارات الإدارية باستقلالية، من المبحوثين يقرون بأن % 55.55أن 
% منيم أن ذلك يساىم في زيادة ميارتيم الإبداعية، وىذا ما يبرر ضمان السير الحسن 011قر أحيث 

حة الحالة لبعض المصالح الإدارية بالمؤسسة وضمان استمرارية تقديم الخدمات بكفاءة وميارة ودقة كمصم
 المدنية. 

تفويض رئيسهم لهم جزء من الصلاحيات : يمثل توزيع المبحوثين حسب أرائهم حول 68الجدول رقم 
 الخاصة به، وطريقة التي يتم بها التفويض.

 النسبة المئوية التكرار الاختيار
 % 70.65 %00.78 19 05 شفيية نعم

 % 59.57 16 كتابية
 % 89.55 58 لا

 % 100 71 المجموع

 
 

43,33% 

56,67% 

توفير رئيسيم ليم الفرصة لاتخاذ يمثل توزيع المبحوثين حسب أرائيم حول : 7الشكل رقم 
 .القرارات الإدارية باستقلالية

 لا نعم

21.67% 

78.33% 

تفويض رئيسهم لهم جزء من توزيع المبحوثين حسب أرائهم حول يمثل : 8الشكل رقم 
 .الصلاحيات الخاصة به

 لا نعم
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يفوض ليم جزء ( يتضح أن أغمب المبحوثين يقرون بأن رئيسيم لا 19من خلال الجدول رقم )
% من المبحوثين، ويمكن إرجاع ذلك إلى نقص ميارات 89.55من الصلاحيات الخاصة بو وذلك بنسبة 

إدارية حساسة ىؤلاء الموظفين وشغميم لوظائف إدارية بسيطة لا تحتاج لمتفويض، أو شغميم لوظائف 
تتطمب الدقة في الأداء لدا يحتفظ المسؤول المباشر بسمطة الفصل فييا والتأكد من أداء الميام بشكل 

% من المبحوثين يقرون بأن رئيسيم يفوض ليم جزء 00.78مناسب ودون أخطاء. في المقابل نجد أن 
لوظائف عميا بالمؤسسة تحتاج  من الصلاحيات الخاصة بو، ويرجع ذلك لتمتعيم بالخبرة الكافية وشغميم

% من ىؤلاء المبحوثين أن التفويض 70.65لمتفويض لضمان السير الحسن لمعمل بالمؤسسة، حيث يقر 
% من المبحوثين 59.57يتم بصورة كتابية ويرجع ذلك لمطابع الرسمي لأداء الميام، في حين نجد أن 

 يقرون بان التفويض يكون بصورة شفيية.
ممارستهم لصلاحياتهم أثناء فترة التفويض مثل توزيع المبحوثين حسب أرائهم حول : ي69الجدول رقم 

 دون تدخل رئيسهم.

 
يمارسون صلاحياتيم ( يتضح أن أغمب المبحوثين يقرون بأنيم لا :1من خلال الجدول رقم )

% من المبحوثين، في حين أن 60.78أثناء فترة التفويض دون تدخل من رئيسيم وذلك حسب 
يمارسون أحيانا صلاحياتيم أثناء فترة التفويض دون تدخل من رئيسيم، بينما نجد يقرون بأنيم % 55.55
ويض دون تدخل من رئيسيم. يمارسون صلاحياتيم أثناء فترة التفبأنيم % من المبحوثين يقرون 06نسبة 

ويمكن إرجاع ىذا التباين في آراء المبحوثين وتأكيد أغمبيتيم عمى تدخل رئيسيم في أداء الميام الموكمة 
إلييم أثناء فترة التفويض إلى حرصو الشديد عمى ضمان السير الحسن لمعمل بالمؤسسة، وكذلك تطبيق 

وىو ما يتطمب التوجيو المستمر والدائم لمموظفين ورؤساء القواعد والقوانين التنظيمية وعدم الإخلال بيا 
 المصالح، عمى الرغم من أن الرقابة والصرامة تؤدي أحيانا إلى انخفاض الروح المعنوية لمموظفين.

 
 
 
 

15% 

51.67% 

33,33% 

توزيع المبحوثين حسب أرائهم يمثل : 9الشكل رقم 
ممارستهم لصلاحياتهم أثناء فترة التفويض حول 

 دون تدخل رئيسهم

 نعم

 لا

 أحٌانا

 النسبة المئوية التكرار الاختيار
 % 06 :1 نعم
 % 60.78 50 لا

 % 55.55 01 أحيانا
 % 100 71 المجموع
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قيامهم بانجاز الأعمال المفوضة إليهم عمى : يمثل توزيع المبحوثين حسب أرائهم حول 16الجدول رقم 
 أكمل وجه.

 
يقومون بانجاز الأعمال ( يتضح أن أغمب المبحوثين يقرون بأنيم 01من خلال الجدول رقم )

% من 07.78% من المبحوثين، في حين أن 95.55المفوضة إلييم عمى أكمل وجو وذلك حسب 
المبحوثين يقرون بأنيم يقومون أحيانا بانجاز الأعمال المفوضة إلييم عمى أكمل وجو. ويرجع ذلك إلى 
درجة الالتزام الوظيفي لدى الموظفين بالمؤسسة وتحمميم لروح المسؤولية، وحرصيم الشديد عمى أداء 

 مياميم بكفاءة ودقة وضمان السير الحسن لممؤسسة.
تقديم رئيسهم لمتوجيهات لهم في مجال المبحوثين حسب أرائهم حول : يمثل توزيع 11الجدول رقم 

 عممهم.

 
رئيسيم يعمل عمى تقديم ( يتضح أن أغمب المبحوثين يقرون بأن 00من خلال الجدول رقم )

% من 01% من المبحوثين، في المقابل نجد أن 1:بنسبة توجييات ليم في مجال عمميم وذلك 
المبحوثين يقرون بأن رئيسيم لا يعمل عمى تقديم توجييات ليم في مجال عمميم. ويرجع ذلك لطبيعة 
النشاط بالمؤسسة وطبيعة الوظائف التي يشغميا الموظفين بالمؤسسة والتي تتطمب التوجيو المستمر 

لمصالح والميام الإدارية الحساسة التي تتطمب الالتزام بالقواعد والمباشر من قبل الرئيس خاصة ا
التنظيمية والقانونية، وىو ما يسمح بإزالة العراقيل التي قد تعترض الموظفين أثناء أداء مياميم وتجنب 

 الوقوع في الأخطاء وضمان السير الجيد لمعمل بالمؤسسة.

83,33% 

0% 

16,67% 

يمثل توزيع المبحوثين حسب : 10الشكل رقم 
قيامهم بانجاز الأعمال المفوضة إليهم أرائهم حول 

 .عمى أكمل وجه

 نعم

 لا

 أحٌانا

90% 

10% 

توزيع المبحوثين حسب أرائهم يمثل : 11الشكل رقم 
تقديم رئيسهم لمتوجيهات لهم في مجال حول 

 .عممهم

 لا نعم

 النسبة المئوية التكرار الاختيار
 % 95.55 61 نعم
 % 11 11 لا

 % 07.78 01 أحيانا
 % 100 71 المجموع

 النسبة المئوية التكرار الاختيار
 % 1: 65 نعم
 % 01 17 لا

 % 100 71 المجموع
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الأسباب التي تمكنهم من الحصول عمى : يمثل توزيع المبحوثين حسب أرائهم حول 12الجدول رقم 
 تفويض لجزء من السمطة

 
 
 
 
 

                                             

 
السبب الذي يمكنيم من ( يتضح أن أغمب المبحوثين يقرون بأن 00من خلال الجدول رقم )

% من المبحوثين، في حين أن 65.55الحصول عمى تفويض لجزء من السمطة ىو الخبرة وذلك حسب 
من الحصول عمى تفويض لجزء من السمطة ىو السبب الذي يمكنيم المبحوثين يقرون بأن % من 09.55

السبب الذي يمكنيم من الحصول عمى المبحوثين بأن  % من09.55معرفتيم وميارتيم العالية، بينما يقر 
تفويض لجزء من السمطة ىو إبداعيم في عمميم. ومن خلال ىذه النتائج يتضح تأكيد الموظفين عمى 

السمطة من طرف الرئيس، نظرا لتجربتيم الكبيرة عامل الخبرة في الحصول عمى تفويض جزء من 
ومعرفتيم ودرايتيم لمجال عمميم مما يقمل احتمال وقوعيم في الأخطاء وأداء مياميم عمى أكمل وجو دون 
الرجوع لممسؤول المباشر إلا عند الضرورة فقط، مما يضمن فعالية الأداء والسرعة والدقة في انجاز 

 الأعمال.
 
 
 

18,34% 

53.33% 

28,33% 

الأسباب التي تمكنهم من الحصول توزيع المبحوثين حسب أرائهم حول يمثل : 12الشكل رقم 
 عمى تفويض لجزء من السمطة

 إبداعك فً خبرتك

 خبرتك

معرفتك ومهاراتك 
 العالٌة

 النسبة المئوية التكرار الاختيار
 % 09.55 00 إبداعك في عممك

 % 65.55 50 خبرتك
 % 09.55 08 معرفتك ومياراتك العالية

 % 100 71 المجموع
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حصولهم عمى فرصة لممشاركة في اتخاذ يمثل توزيع المبحوثين حسب أرائهم حول : 13الجدول رقم 
 القرارات المتعمقة بعممهم.

 
لدييم فرصة لممشاركة في ( يتضح أن أغمب المبحوثين يقرون بأن 05من خلال الجدول رقم )

% 09.55% من المبحوثين، في حين أن 77.78اتخاذ القرارات المتعمقة بعمميم أحيانا فقط وذلك حسب 
ما تؤكد من المبحوثين يقرون بأنو ليست لدييم فرصة لممشاركة في اتخاذ القرارات المتعمقة بعمميم، بين

% من المبحوثين عمى أن لدييم دائما فرصة لممشاركة في اتخاذ القرارات المتعمقة بعمميم. ومنو 06نسبة 
يتضح أن مشاركة الموظفين في اتخاذ القرارات والأخذ بآرائيم فيما يخص القرارات المتعمقة بالوظيفة يعود 

وكذلك لارتفاع درجة المسؤولية والمبادرة  إلى معرفة واطلاع الموظف عمى متطمبات العمل أكثر من غيره،
 لديو.

إمكانية تصرفهم بحرية عند وقوع مشكل  : يمثل توزيع المبحوثين حسب أرائهم حول14الجدول رقم 
ن كانوا يعتبرون أنفسهم متخذي قرار في مجال عممهم  إداري دون الرجوع لمسؤولهم، وا 

 النسبة المئوية التكرار الاختيار
 % 77.78 % 16 10 15 نعم نعم

 % 55.55 10 لا
 % 69.55 56 لا

 % 57.78 00 أحيانا
 % 100 71 المجموع

15% 

66,67% 

18,33% 

توزيع المبحوثين حسب أرائهم يمثل : 13الشكل رقم 
حصولهم عمى فرصة لممشاركة في اتخاذ القرارات حول 

.المتعمقة بعممهم  
 دائما

 أحٌانا

 أبدا

 النسبة المئوية التكرار الاختيار
 % 06 :1 دائما
 % 77.78 51 أحيانا
 % 09.55 00 أبدا

 % 100 71 المجموع
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يمكنيم التصرف بحرية ( يتضح أن أغمب المبحوثين يقرون بأنيم لا 05من خلال الجدول رقم )

% من المبحوثين، في حين نجد أن 69.55عند وقوع مشكل إداري دون الرجوع لمسؤوليم وذلك حسب 
يمكنيم أحيانا التصرف بحرية عند وقوع مشكل إداري دون الرجوع  % من المبحوثين يقرون بأنيم57.78

% من المبحوثين فيقرون بأنيم يمكنيم التصرف بحرية عند وقوع مشكل إداري دون 16لمسؤوليم. أما 
ميم، بينما % منيم أنيم يعتبرون أنفسيم متخذي قرار في مجال عم77.78الرجوع لمسؤوليم، حيث يقر 

% منيم أنيم لا يعتبرون أنفسيم متخذي قرار في مجال عمميم. ويمكن تفسير عدم تصرف 55.55يقر 
الموظفين بالحرية المطمقة عند وقوع مشكل إداري دون الرجوع لمسؤوليم المباشر لعدم تقبل الرئيس 

تسمح ليم بالمبادرة لإيجاد لممخاطر نتيجة عدم امتلاك بعض الموظفين لمقدرات والميارات الكافية التي 
حل لممشكل المطروح، أو خشية الوقوع في أخطاء قانونية، بالإضافة لمطابع المركزي الذي يميز 

 المؤسسة. 
: يمثل توزيع المبحوثين حسب أرائهم إن كانوا يجدون أنفسهم يؤدون أعمالهم دائما 15الجدول رقم 

ن كان ذلك يؤثر عمى مهاراتهم  الإبداعية بطريقة روتينية، وا 
 النسبة المئوية التكرار الاختيار

 % 95 %95.55 50 61 نعم نعم
 % 07 19 لا

 % 07.78 01 لا
 % 100 71 المجموع

 

5% 

58,33% 

36,67% 

إمكانية تصرفهم بحرية عند وقوع  توزيع المبحوثين حسب أرائهم حوليمثل : 14الشكل رقم 
.مشكل إداري دون الرجوع لمسؤولهم  

 أحٌانا لا نعم
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يجدون أنفسيم يؤدون ( يتضح أن أغمب المبحوثين يقرون بأنيم 06من خلال الجدول رقم )

% منيم بأن ذلك 95المبحوثين، حيث يقر % من 95.55أعماليم دائما بطريقة روتينية وذلك حسب 
% منيم يقرون بأن ذلك لا يؤثر عمى مياراتيم الإبداعية. 07يؤثر عمى مياراتيم الإبداعية، في حين أن 

يجدون أنفسيم يؤدون أعماليم دائما بطريقة يقرون بأنيم لا  % من المبحوثين07.78في المقابل نجد ان 
ح بأن الروتين يكبح روح الخمق والمبادرة ويحد من قدرة الموظف روتينية. ومن خلال ىذه النتائج يتض

عمى التجديد والابتكار، وغالبا ما يرجع الروتين في العمل لطبيعة العمل داخل المؤسسة والتي تقتضي 
 نفس طريقة العمل وأداء نفس الميام يوميا.

 المحور الثالث: -3
يساىم الاتصال في خمق الإبداع القائمة;  الثانية يتضمن ىذا المحور البيانات الخاصة بالفرضية 

أسئمة وذلك للإحاطة بأبعاد  01وقد بمغ عدد أسئمة ىذا المحور  .لدى الموظفين في المؤسسة الجزائرية
 ومؤشرات ىذه الفرضية.

جدون صعوبة في الحصول عمى : يمثل توزيع المبحوثين حسب أرائهم إن كانوا ي16الجدول رقم 
                         ي يريدونها من أجل القيام بعممهم بكفاءةالمعمومات الت

 

83.33% 

16.67% 

توزيع المبحوثين حسب أرائهم إن كانوا يجدون أنفسهم يؤدون يمثل : 15الجدول رقم 
 .أعمالهم دائما بطريقة روتينية

 لا نعم

25% 

53,33% 

21,67% 

يمثل توزيع المبحوثين حسب : 16الشكل رقم 
جدون صعوبة في الحصول عمى أرائهم إن كانوا ي

المعمومات التي يريدونها من أجل القيام بعممهم 
  بكفاءة

 نعم

 لا

 أحٌانا

 النسبة المئوية التكرار الاختيار
 % 06 06 نعم
 % 65.55 50 لا

 % 00.78 05 أحيانا
 % 100 71 المجموع
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يجدون صعوبة في ( يتضح أن أغمب المبحوثين يقرون بأنيم لا 07من خلال الجدول رقم )
% من 65.55وذلك حسب  المعمومات التي يريدونيا من أجل القيام بعمميم بكفاءةالحصول عمى 

يجدون صعوبة في الحصول عمى المعمومات  % من المبحوثين يقرون بأنيم06المبحوثين، في حين أن 
% من المبحوثين بأنيم يجدون أحيانا 00.78التي يريدونيا من أجل القيام بعمميم بكفاءة، بينما أقر 

ي الحصول عمى المعمومات التي يريدونيا من أجل القيام بعمميم بكفاءة. ويمكن إرجاع عدم صعوبة ف
إيجاد الموظفين لصعوبة في الحصول عمى المعمومات التي يريدونيا من أجل القيام بعمميم بكفاءة لكون 

ؤذونيا بغض الأعمال التي يقومون بيا روتينية والتي تزيد من قدرتيم عمى التحكم في الوظائف التي ي
النظر عن صعوبتيا وتعقدىا أحيانا، وكذلك إلى درجة المرونة التي تتمتع بيا العممية الاتصالية في 

 المؤسسة.
: يمثل توزيع المبحوثين حسب أرائهم حول قيامهم بتبادل المعمومات مع زملائهم في 17الجدول رقم 

 العمل.

 
يقومون بتبادل المعمومات ( يتضح أن أغمب المبحوثين يقرون بأنيم 08من خلال الجدول رقم )

% من 10.78% من المبحوثين، في المقابل نجد أن 9.55:مع زملائيم في العمل وذلك حسب 
المبحوثين يقرون بأنيم لا يقومون بتبادل المعمومات مع زملائيم في العمل. ويمكن إرجاع تبادل 

أغمب المصالح الإدارية بشبكة  المعمومات ما بين الموظفين في العمل لطبيعة العمل التكاممية ولارتباط
زالة عوائق العمل، وىو  معموماتية واحدة، بالإضافة لسعي الموظفين لنقل الخبرات والمعارف فيما بينيم وا 
ما يسمح بتوطيد علاقات الزمالة بينيم ويقمل حالات الصراع بالمؤسسة ويدفع بالموظفين لمتعاون فيما 

ر الذي يؤدي إلى زيادة الدافعية في العمل والسعي لمتطوير بينيم لأداء مياميم عمى أكمل وجو، الأم
 والتجديد وضمان السير الجيد لمعمل بالمؤسسة. 

 
 

98.33% 

01.67% 

توزيع المبحوثين حسب أرائهم يمثل : 17الشكل رقم 
 .حول قيامهم بتبادل المعمومات مع زملائهم في العمل

 لا نعم

 النسبة المئوية التكرار الاختيار
 % 9.55: 1: نعم
 % 10.78 01 لا

 % 100 71 المجموع
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: يمثل توزيع المبحوثين حسب أرائهم حول اتسام التعميمات والإجراءات الموجهة إليهم 18الجدول رقم 
 بالوضوح

 
التعميمات والإجراءات ( يتضح أن أغمب المبحوثين يقرون بأن 09من خلال الجدول رقم )

% من المبحوثين 00.78% من المبحوثين، في حين أن 86الموجية إلييم تتسم بالوضوح وذلك حسب 
% من المبحوثين 15.55تتسم أحيانا بالوضوح، بينما أقر التعميمات والإجراءات الموجية إلييم يقرون بأن 

بأن التعميمات والإجراءات الموجية إلييم لا تتسم بالوضوح. ومنو يتضح بأن التعميمات والإجراءات 
الموجية لمموظفين بالمؤسسة تتراوح ما بين الوضوح والغموض أحيانا، ويرجع ذلك إلى طبيعة العمل 

ختلاف النشاطات والوظائف التي يشغميا الموظفين والتي تختمف من موظف الموكل لمموظفين من جية وا
لآخر من جية أخرى، بالإضافة لاختلاف وتباين المستوى التعميمي لمموظفين بالمؤسسة مما يسيل عمى 

 البعض فيم التعميمات والإجراءات والتباسيا وغموضيا لدى بعض الموظفين.
اهتمام الإدارة بإيصال المعمومات والقرارات ن حسب أرائهم حول : يمثل توزيع المبحوثي19الجدول رقم 

  إلى كل المستويات الإدارية في الوقت المناسب

              

75% 

3,33% 

21,67% 

يمثل توزيع المبحوثين حسب أرائهم : 18الشكل رقم 
حول اتسام التعميمات والاجراءات الموجهة إليهم 

 بالوضوح

 نعم

 لا

 أحٌانا

50% 8,33% 

21,67% 

 يمثل توزيع المبحوثين حسب أرائهم: 19الشكل رقم 
حول اهتمام الادارة بايصال المعموات والقرارات إلى 

 كل المستويات الادارية في الوقت المناسب

 نعم

 لا

 أحٌانا

 النسبة المئوية التكرار الاختيار
 % 86 56 نعم
 % 15.55 10 لا

 % 00.78 05 أحيانا
 % 100 71 المجموع

 النسبة المئوية التكرار الاختيار
 % 61 51 نعم
 % 19.55 16 لا

 % 50.78 06 أحيانا
 % 100 71 المجموع
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الإدارة تيتم بإيصال ( يتضح أن أغمب المبحوثين يقرون بأن :0من خلال الجدول رقم )
% من المبحوثين، 61المعمومات والقرارات إلى كل المستويات الإدارية في الوقت المناسب وذلك حسب 

ت إلى % من المبحوثين يقرون بأن الإدارة تيتم أحيانا فقط بإيصال المعمومات والقرارا50.78في حين أن 
% من المبحوثين بأن الإدارة لا تيتم 19.55كل المستويات الإدارية في الوقت المناسب، بينما أقر 

بإيصال المعمومات والقرارات إلى كل المستويات الإدارية في الوقت المناسب. ويمكن إرجاع حرص 
لوقت المناسب لسيولة تدفق واىتمام الإدارة بإيصال المعمومات والقرارات إلى كل المستويات الإدارية في ا

المعمومات خاصة في ظل إدخال التقنيات التكنولوجية وربط المصالح الإدارية بشبكة الانترنت، بالإضافة 
إلى حرص الإدارة عمى انجاز الميام والأعمال في الوقت المحدد وبالدقة المطموبة، ضف إلى ذلك مرونة 

سمح بالتنسيق ما بين المصالح ويعمل عمى وصول الييكل التنظيمي لممؤسسة محل الدراسة والذي ي
 المعمومة إلى كل المستويات الإدارية. 

كيفية نقل القرارات الصادرة من الإدارة  : يمثل توزيع المبحوثين حسب أرائهم حول26الجدول رقم 
 المركزية إليهم 

 
 
 
 

 

 
القرارات الصادرة من الإدارة ( يتضح أن أغمب المبحوثين يقرون بأن 01من خلال الجدول رقم )

% من المبحوثين، في حين أن 6:المركزية تنقل إلييم عن طريق تقارير ومنشورات كتابية وذلك حسب 
الإدارة المركزية تنقل إلييم شفييا. ويمكن إرجاع % من المبحوثين يقرون بأن القرارات الصادرة من 16

اعتماد وتفضيل الإدارة المركزية من اجل نقل القرارات عمى التقارير والمنشورات الكتابية لطبيعة المؤسسة 
والتي تتسم بالمركزية من جية، ولحرص الإدارة عمى توضيح المعمومة وتسييل فيميا لمموظفين أداء 

 تجنب الوقوع في الأخطاء وفيم المطموب منيم بكل وضوح دون تعقيد.مياميم بطريقة سميمة و 

95% 

5,00% 0 

كيفية نقل القرارات  يمثل توزيع المبحوثين حسب أرائهم حول: 20الشكل رقم 
 الصادرة من الإدارة المركزية إليهم 

تقارٌر 
ومنشورات 

 كتابٌة

 النسبة المئوية التكرار الاختيار
 % 6: 68 تقارير ومنشورات كتابية

 % 16 15 شفييا
 % 100 71 المجموع
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 الوسائل الأكثر فعالية في إيصال المعمومات : يمثل توزيع المبحوثين حسب أرائهم حول21الجدول رقم 
 
 
 
 
 
 

 
الوسيمة الأكثر فعالية في  ( يتضح أن أغمب المبحوثين يقرون بأن00من خلال الجدول رقم )

% من المبحوثين، أما 51إيصال المعمومات من قبل الإدارة ىي الوسائل التكنولوجية وذلك حسب 
الوسيمة الأكثر فعالية في إيصال المعمومات من قبل الإدارة تكون  بأن% من المبحوثين فيقرون 50.78

الوسيمة الأكثر فعالية في إيصال المعمومات  بأن% من المبحوثين 09.55عن طريق مراسل، بينما يقر 
من قبل الإدارة ىي الاتصال الشخصي. ومنو نلاحظ تباين في طبيعة الوسائل التي يفضميا الموظفون 

ل عمى المعمومة، ويرجع ذلك لاختلاف مستوياتيم التعميمية واختلاف طبيعة الميام لإيصال أو الحصو 
الموكمة إلييم والتي تحتاج أحيانا لمكثير من التوضيح والشرح، أو لعدم تحكم بعض الموظفين في الوسائل 
الالكترونية وكدا حرصيم عمى الحصول أو إيصال المعمومة في الوقت المحدد عن طريق الاتصال 

لشخصي أو عن طريق المراسل، ويمكن إرجاع تفضيل بعض الموظفين لموسائل الالكترونية لمساىمتيا ا
 الفعالة في انسياب المعمومة وتنفيذ الميام بأكثر دقة وسيولة وربح الوقت والجيد.

 
 
 

28.33% 

31,67% 

40% 

حول الوسائل الأكثر فعالية في ايصال يمثل توزيع المبحوثين حسب أرائهم : 21الشكل رقم 
 المعمومات

 اتصال شخصً

 عن طرٌق مراسل

 الوسائل الالكترونٌة

 النسبة المئوية التكرار الاختيار
 % 09.55 08 اتصال شخصي
 % 50.78 :0 عن طريق مراسل
 % 51 05 الوسائل الالكترونية

 % 100 71 المجموع



 الدراسة ونتائج الميدانية المعطيات وتحميل تكميم الفصل السادس:                        

141 

وجود وسائل اتصال بين إدارتهم : يمثل توزيع المبحوثين حسب أرائهم حول 22الجدول رقم 
 والمستويات الإدارية الأخرى

 النسبة المئوية التكرار الاختيار
 % 5.55: 67 نعم

 % 11 %17.78 11 15 شخصيا لا
 % 011 15 عن طريق التقارير

 % 100 71 المجموع

 
توجد وسائل اتصال بين ( يتضح أن أغمب المبحوثين يقرون بأنو 00من خلال الجدول رقم )

% من المبحوثين، في المقابل نجد أن 5.55:الإدارية الأخرى وذلك حسب إدارتيم والمستويات 
% من المبحوثين يقرون بأنو لا توجد وسائل اتصال بين إدارتيم والمستويات الإدارية الأخرى، 17.78

% منيم أن الاتصال مع المستويات الإدارية الأخرى يتم عن طريق التقارير. ومن خلال 011حيث يقر 
يتضح أن الإدارة تحرص عمى ضمان وصول الأوامر والمعمومات والتعميمات والقرارات إلى ىذه النتائج 

مختمف المستويات الإدارية بشكل يسمح ليا بالتفاعل فيما بينيا، والسعي لأداء الميام المطموبة في الوقت 
 المحدد وبكفاءة عالية وتقميل الوقوع في الأخطاء أو تعطيل سير العمل.

: يمثل توزيع المبحوثين حسب أرائهم إن كان عدم توفر تقنيات الاتصال الحديثة 23الجدول رقم 
ن كانت المؤسسة تهتم بإيجاد وسائل اتصال فعالة ومتطورة  يعيقهم عن أداء مهامهم، وا 

 النسبة المئوية التكرار الاختيار
 
 نعم

  نعم
61 

57  
95.55% 

75 % 
 % 05 18 لا

 % 00 18 أحيانا
 % 07.78 01 لا

 % 100 71 المجموع

93.33% 

06.67% 

وجود وسائل اتصال بين إدارتهم يمثل توزيع المبحوثين حسب أرائهم حول : 22الشكل رقم 
 .والمستويات الإدارية الأخرى

 لا نعم
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( يتضح أن أغمب المبحوثين يقرون بأن عدم توفر تقنيات الاتصال 05من خلال الجدول رقم )

بأن % منيم 75% من المبحوثين، حيث يرجع 95.55الحديثة يعيقيم عن أداء مياميم وذلك حسب 
 أحيانان المؤسسة تيتم أ% منيم فيقرون ب00 أماالمؤسسة تيتم بإيجاد وسائل اتصال فعالة ومتطورة، 

% منيم بأن المؤسسة لا تيتم بإيجاد وسائل اتصال 05بإيجاد وسائل اتصال فعالة ومتطورة، بينما أقر 
عدم توفر تقنيات الاتصال الحديثة % من المبحوثين يقرون بأن 07.78فعالة ومتطورة. بالمقابل نجد أن 

خلال ىذه النتائج يتضح الدور الكبير الذي تمعبو تقنيات الاتصال لا يعيقيم عن أداء مياميم. ومن 
الحديثة في أداء الموظفين لمياميم بالمؤسسة نظرا لسيولة الحصول عمى المعمومة وتبادليا وكدا تقميل 
الوقوع في الأخطاء وربح الجيد والوقت والتكمفة في انجاز الميام، عكس المعاملات الإدارية التي كانت 

سابقا عمى وسائل اتصال تقميدية وكانت تتطمب في بعض الأحيان وقتا طويلا لمحصول عمى تعتمد 
المعمومة بالإضافة لاحتمال الوقوع في الأخطاء، والتأخر في انجاز بعض الميام بسبب عدم توفر 

 المعمومات الكافية أو التأخر في الحصول عمى التعميمات والقرارات. 
توفير المؤسسة لنظام معموماتي يخدمهم : يمثل توزيع المبحوثين حسب أرائهم حول 24الجدول رقم 

ن كان ذلك يساعدهم عمى التطوير والتجديد في مجال عممهم  في عممهم، وا 
 النسبة المئوية التكرار الاختيار

 
 نعم

  نعم
60 

55  
97.78% 

95.70 % 
 % 0:.10 10 لا

 % 05.57 18 أحيانا
 % 05.55 19 لا

 % 100 71 المجموع
 

83.33% 

16.67% 

يمثل توزيع المبحوثين حسب أرائهم إن كان عدم توفر تقنيات الاتصال : 23الشكل رقم 
 .الحديثة يعيقهم عن أداء مهامهم

 لا نعم
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المؤسسة توفر نظام ( يتضح أن أغمب المبحوثين يقرون بأن 05من خلال الجدول رقم )

منيم بأن ذلك  95.70% من المبحوثين، حيث يقر 97.78معموماتي يخدميم في عمميم وذلك حسب 
% منيم فيقرون بأن ذلك يساعدىم أحيانا 05.57 أمايساعدىم عمى التطوير والتجديد في مجال عمميم، 

% أقروا بأن ذلك لا يساعدىم عمى التطوير 0:.10عمى التطوير والتجديد في مجال عمميم، في حين أن 
% من المبحوثين يقرون بأن المؤسسة لا توفر 05.55والتجديد في مجال عمميم. في المقابل نجد أن 

يتضح حرص وسعي المؤسسة بصفة مستمرة لتوفير المعموماتية  نظام معموماتي يخدميم في عمميم. ومنو
في مجال العمل وىذا في إطار السياسة التي انتيجتيا الدولة مؤخرا لعصرنة الإدارة وتقريبيا من المواطن، 
حيث يسمح النظام المعموماتي من السرعة في الحصول عمى المعمومة وتقميل الأخطاء وربح الجيد 

سييل العمل الإداري، بالإضافة إلى مواكبة التطور التكنولوجي والسعي نحو عصرنة والوقت والتكمفة وت
 الإدارة الجزائرية.

اتصالهم بالأفراد داخل المؤسسة من  : يمثل توزيع المبحوثين حسب أرائهم إن كان25الجدول رقم 
 شأنه تطوير معارفهم

 

86.67% 

13.33% 

توفير المؤسسة لنظام معموماتي رائهم حول آيمثل توزيع المبحوثين حسب : 24الشكل رقم 
 .يخدمهم في عممهم

 لا نعم

22% 

71,67% 

5,00% 
0,00% 1,66% 

توزيع المبحوثين حسب يمثل : 25الشكل رقم 
اتصالهم بالأفراد داخل المؤسسة  ائهم إن كانآر 

 من شأنه تطوير معارفهم
  

 موافق بشدة

 موافق

 محاٌد

 غٌر موافق

غٌر موافق 
 بشدة

 النسبة المئوية التكرار الاختيار
 % 00.78 05 موافق بشدة
 % 80.78 55 موافق
 % 16 15 محايد

 % 11 11 غير موافق
 % 10.77 10 غير موافق بشدة

 % 100 71 المجموع
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اتصاليم ( يتضح أن أغمب المبحوثين يقرون بأنيم موافقون عمى أن 06من خلال الجدول رقم )
% 00.78أما % من المبحوثين، 80.78بالأفراد داخل المؤسسة من شأنو تطوير معارفيم وذلك حسب 

من المبحوثين فقد أقروا بأنيم موافقون بشدة عمى أن اتصاليم بالأفراد داخل المؤسسة من شأنو تطوير 
% من 10.77% من المبحوثين أقروا بأنيم محايدون، بينما نجد نسبة 16معارفيم، في حين ان 

مؤسسة من شأنو تطوير المبحوثين يقرون بأنيم غير موافقين بشدة عمى أن اتصاليم بالأفراد داخل ال
معارفيم. ومن خلال ىذه النتائج يتضح بأن اتصال الموظفين ببعضيم البعض داخل المؤسسة من شأنو 
تطوير معارفيم، باعتبار أن الاتصال فيما بينيم يشعرىم بقيمة الاحترام المتبادل ويشجعيم عمى تبادل 

وع في الأخطاء والسرعة والإتقان في أداء المعارف والخبرات وتقوية العمل الجماعي والتقميل من الوق
الميام الموكمة إلييم، وىو ما يشجعيم أكثر لبدل المزيد من الجيد لاكتساب خبرات جديدة والعمل عمى 

 تطوير مياراتيم بصورة مستمرة.
 المحور الرابع: -5

خمق الإبداع يساىم التحفيز في القائمة;  الثالثة يتضمن ىذا المحور البيانات الخاصة بالفرضية 
أسئمة وذلك للإحاطة بأبعاد  01وقد بمغ عدد أسئمة ىذا المحور  .لدى الموظفين في المؤسسة الجزائرية

 ومؤشرات ىذه الفرضية.
 تقدير المؤسسة لجهود الموظفين في العمل : يمثل توزيع المبحوثين حسب أرائهم حول26الجدول رقم 

   
المؤسسة تقدر جيود ( يتضح أن أغمب المبحوثين يقرون بأن 07من خلال الجدول رقم )
% من المبحوثين يقرون 51% من المبحوثين، في المقابل نجد أن 71الموظفين في العمل وذلك حسب 

لتثمين الرئيس لجيود الموظفين ومدى بأن المؤسسة لا تقدر جيود الموظفين في العمل. ويرجع ذلك 
التزاميم بتأدية الميام الموكمة إلييم، كما يحرص أيضا عمى تشجيعيم ودعميم لبدل المزيد من الجيد 
اقتناعا منو بأىمية دورىم داخل المؤسسة، وىو ما ينعكس بصورة ايجابية عمى معنويات الموظفين 

 ى المؤسسة كما تزيد دافعيتيم لمعمل.بالمؤسسة ويشعرىم بالرضا عن العمل والولاء إل
 

60% 

40% 

 رائهم حولآتوزيع المبحوثين حسب : 26الشكل رقم 
 تقدير المؤسسة لجهود الموظفين في العمل

 لا نعم

 النسبة المئوية التكرار الاختيار
 % 71 57 نعم
 % 51 05 لا

 % 100 71 المجموع
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عتبرون التقدير والاحترام من رؤسائهم : يمثل توزيع المبحوثين حسب أرائهم إن كانوا ي27الجدول رقم 
 في العمل دافع جيد لمعمل

 
التقدير والاحترام من رؤسائيم  ( يتضح أن أغمب المبحوثين يقرون بأن08خلال الجدول رقم )من 

% من المبحوثين 15.55% من المبحوثين، في حين أن 7.78:في العمل دافع جيد لمعمل وذلك حسب 
كون يقرون بأن التقدير والاحترام من رؤسائيم في العمل يعد أحيانا دافع جيد لمعمل. ويرجع ذلك إلى 

تقدير جيود الموظفين من قبل الرؤساء واحتراميم ليم يرفع من روحيم المعنوية ويشعرىم بالفخر والولاء 
لممؤسسة ويقمل من الصراع في بيئة العمل، وىو ما يدفعيم لبدل المزيد من الجيد والسعي نحو تطوير 

 وتحسين أدائيم والإبداع في عمميم وحرصيم عمى تحقيق أىداف المؤسسة. 
شعورهم بأن هناك عدالة في نظام الترقيات : يمثل توزيع المبحوثين حسب أرائهم حول 28الجدول رقم 

 والحوافز المتبع في المؤسسة

 
 

96.67% 

0% 3,33% 

رائهم آتوزيع المبحوثين حسب يمثل : 27الشكل رقم 
عتبرون التقدير والاحترام من رؤسائهم في إن كانوا ي

 العمل دافع جيد لمعمل
 

 نعم

 لا

 أحٌانا

15% 

43,33% 

21,67% 

13,33% 

6,67% 

توزيع المبحوثين حسب يمثل : 28الشكل رقم   
حول شعورهم بأن هناك عدالة في نظام  أرائهم

 الترقيات والحوافز المتبع في المؤسسة
   

 موافق بشدة

 موافق

 محاٌد

 غٌر موافق

 غٌر موافق بشدة

 النسبة المئوية التكرار الاختيار
 % 7.78: 69 نعم
 % 11 11 لا

 % 15.55 10 أحيانا
 % 100 71 المجموع

 النسبة المئوية التكرار الاختيار
 % 06 :1 موافق بشدة
 % 55.55 07 موافق
 % 00.78 05 محايد

 % 05.55 19 غير موافق
 % 17.78 15 غير موافق بشدة

 % 100 71 المجموع
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موافقون عمى أن ىناك ( يتضح أن أغمب المبحوثين يقرون بأنيم 09من خلال الجدول رقم )
% من المبحوثين، في حين أن 55.55عدالة في نظام الترقيات والحوافز المتبع في المؤسسة وذلك حسب 

موافقون بشدة عمى % من المبحوثين بأنيم 06يقرون بأنيم محايدون، بينما أقر % من المبحوثين 00.78
أقروا  % من المبحوثين فقد05.55أن ىناك عدالة في نظام الترقيات والحوافز المتبع في المؤسسة، أما 

موافقون عمى أن ىناك عدالة في نظام الترقيات والحوافز المتبع في المؤسسة، في حين نجد بأنيم غير 
موافقين بشدة عمى أن ىناك عدالة في نظام الترقيات والحوافز يقرون بأنيم غير  % من المبحوثين17.78

المتبع في المؤسسة. ومن خلال ىذه النتائج يتضح أن ىناك عدالة في نظام الترقيات والحوافز المتبع في 
ن الاعتبار كل الشروط المؤسسة محل الدراسة، حيث يحرص القائمين عمى ىذه العممية عمى الأخذ بعي

والمعايير الضرورية لمترقية والحصول عمى التحفيزات بعدالة دون تحيز حسب الجدارة والاستحقاق وتقديرا 
لجيود الموظفين داخل المؤسسة، وىو ما يدفعيم لبدل مزيد من الجيد وتطوير مياراتيم والإبداع في أداء 

 عمميم. 
تناسب الراتب الذي يتقاضونه مع الجهود : يمثل توزيع المبحوثين حسب أرائهم حول 29الجدول رقم 

 التي يبدلونها في العمل

 
بأن الراتب الذي يتقاضونو لا ( يتضح أن أغمب المبحوثين يقرون :0من خلال الجدول رقم )

% من المبحوثين، في حين أن 65.55يتناسب مع الجيود التي يبدلونيا في العمل وذلك حسب 
% من المبحوثين فقد أقروا بأن الراتب الذي يتقاضونو يتناسب نوعا ما مع الجيود التي يبدلونيا 55.55

% من المبحوثين فيقرون بأن الراتب الذي يتقاضونو يتناسب مع الجيود التي 05.55ي العمل، أما ف
يبدلونيا في العمل. ومنو يتضح لنا أن اغمب الموظفين بالمؤسسة محل الدراسة غير راضين عن العائد 

ة التي يتقاضاىا المادي الذي يحصمون عميو مقارنة بالجيود التي يبدلونيا، ويرجع ذلك للأجور المنخفض
الموظفون بالإدارة المحمية من جية ولشغل بعض الموظفين لوظائف لا تتيح ليم فرص الترقية من جية 

13,33% 

53,33% 

33,34% 

توزيع المبحوثين حسب أرائهم يمثل : 29الشكل رقم 
تناسب الراتب الذي يتقاضونه مع الجهود التي حول 

 يبدلونها في العمل
 

 نعم

 لا

 نوعا ما

 النسبة المئوية التكرار الاختيار
 % 05.55 19 نعم
 % 65.55 50 لا

 % 55.55 01 نوعا ما
 % 100 71 المجموع
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ن الطبيعة البشرية للأفراد تميل وتطمح دوما إلى ما ىو أفضل من حيث مستوى الإشباع أأخرى، كما 
 المادي.

تساعدهم الحوافز المقدمة لهم من  ت: يمثل توزيع المبحوثين حسب أرائهم إن كان36الجدول رقم 
 المؤسسة عمى بدل مجهودات أكثر

 
الحوافز المقدمة ليم من ( يتضح أن أغمب المبحوثين يقرون بأن 51من خلال الجدول رقم )

% من المبحوثين، في المقابل نجد أن 91المؤسسة تساعدىم عمى بدل مجيودات أكثر وذلك حسب 
% من المبحوثين يقرون بأن الحوافز المقدمة ليم من المؤسسة لا تساعدىم عمى بدل مجيودات أكثر. 01

ع المؤسسة محل الدراسة لثقافة وىذا راجع لمعدالة في الحصول عمى الحوافز بالمؤسسة، وكذلك تشجي
التحفيز من خلال تقديم حوافز ومكافآت سواء كانت مادية أو معنوية كالتكريمات والشكر والمديح لرفع 
الروح المعنوية لمموظفين وبعث الثقة في أنفسيم وشعورىم بالاحترام والتقدير وتثمين الجيود التي يبدلونيا 

السير الحسن لمعمل، وىو ما ينمي لدى الموظفين روح المبادرة في سبيل تحقيق أىداف المؤسسة وضمان 
 والسعي للابتكار والإبداع. 

اعتبارهم الحوافز والمكافآت المقدمة لمعمال : يمثل توزيع المبحوثين حسب أرائهم حول 31الجدول رقم 
 دافع للإبداع والابتكار، ونوع الحوافز التي تساهم أكثر في الإبداع والابتكار.

 النسبة المئوية التكرار الاختيار
  09 09 الحوافز المادية موافق بشدة

51 % 
011 % 

 % 11 11 الحوافز المعنوية
  11 56 الحوافز المادية موافق

69.55% 
11 % 

 % 011 56 الحوافز المعنوية
 % 15.55 10 محايد

 % 10.78 10 غير موافق
 % 17.78 15 غير موافق بشدة

 % 100 71 المجموع

80% 

20% 

توزيع المبحوثين حسب أرائهم يمثل : 30الشكل رقم 
تساعدهم الحوافز المقدمة لهم من المؤسسة  إن كانت

 عمى بدل مجهودات أكثر

 لا نعم

 النسبة المئوية التكرار الاختيار
 % 91 59 نعم
 % 01 00 لا

 % 100 71 المجموع
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الحوافز ( يتضح أن أغمب المبحوثين يقرون بأنيم موافقون عمى أن 50من خلال الجدول رقم )

% منيم 011، حيث يقر منيم %69.55وذلك حسب  والمكافآت المقدمة لمعمال دافع للإبداع والابتكار
من المبحوثين يقرون  %51أن الحوافز المعنوية ىي التي تساىم أكثر في الإبداع والابتكار. في حين أن 

 %011، حيث يقر الحوافز والمكافآت المقدمة لمعمال دافع للإبداع والابتكارأن بأنيم موافقون بشدة عمى 
من المبحوثين فيقرون  %17.78. أما ية ىي التي تساىم أكثر في الإبداع والابتكارادأن الحوافز الممنيم 

، بينما أقر فآت المقدمة لمعمال دافع للإبداع والابتكارالحوافز والمكابأنيم غير موافقين بشدة عمى أن 
من المبحوثين أقروا بأنيم غير موافقين  %10.78من المبحوثين بأنيم محايدون، في حين أن  15.55%

. من خلال ىذه النتائج يتضح بأن الحوافز والمكافآت المقدمة لمعمال دافع للإبداع والابتكارعمى أن 
، ويرجع ذلك لتأثيرىا الحوافز والمكافآت المقدمة لمعمال دافع للإبداع والابتكارن اغمب الموظفين يرون بأ

الايجابي عمى أداء الموظفين من خلال دفعيم إلى تحقيق جودة الخدمة مع التشجيع عمى المبادرة أكثر 
ن فئة في العمل وزيادة أدائيم، مما ينعكس بصورة ايجابية عمى المؤسسة، وقد توزعت أرائيم إلى فئتي

تعتبر الحوافز المعنوية ىي التي تساىم أكثر في الإبداع والابتكار في حين اعتبرت فئة أخرى أن الحوافز 
المادية ىي الدافع لذلك، وىذا راجع إلى رغبة أغمبية الموظفين في إشباع الحاجات المادية التي من شأنيا 

 يد في سبيل تطوير الأداء وتشجيع الابتكار.أن ترفع روحيم المعنوية وتدفعيم لمعمل وبدل المزيد من الج
 
 
 
 

30% 

58,33% 

3,33% 

1,67% 

6,67% 

اعتبارهم الحوافز والمكافآت توزيع المبحوثين حسب أرائهم حول يمثل : 31الشكل رقم 
 .المقدمة لمعمال دافع للإبداع والابتكار

 موافق بشدة

 موافق

 محاٌد

 غٌر موافق

 غٌر موافق بشدة
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اكتسابهم لمهارات جديدة يزيد من : يمثل توزيع المبحوثين حسب أرائهم إن كان 32الجدول رقم 
 فرصهم في الترقية والحصول عمى الحوافز

 
اكتسابيم لميارات جديدة يزيد  ضح أن أغمب المبحوثين يقرون بأن( يت50من خلال الجدول رقم )

من المبحوثين، في حين أن  %65.55من فرصيم في الترقية والحصول عمى الحوافز وذلك حسب 
والحصول  اكتسابيم لميارات جديدة ربما يزيد من فرصيم في الترقية من المبحوثين يقرون بأن 50.78%

من المبحوثين يقرون بأن اكتسابيم لميارات جديدة لا يزيد من فرصيم في  %16عمى الحوافز، أما 
الترقية والحصول عمى الحوافز. ومنو نستنتج أن فرص الترقية ومنح الحوافز في المؤسسة يقوم عمى مدى 

يكون من المؤىمين لمترقية وشغل  اكتساب الموظفين لمخبرة والميارة والمعارف، فمن يمتمك الخبرة والكفاءة
مناصب أعمى بالمؤسسة، وىو ما يدفع بالموظفين لتطوير مياراتيم وتحسين أدائيم واكتساب خبرات 

 جديدة تسمح ليم بالحصول عمى ترقية في العمل. 
الإدارة بتحفيزهم عمى تحمل المسؤولية قيام  : يمثل توزيع المبحوثين حسب أرائهم حول33الجدول رقم 

 مهنية في العملال

 

53,33% 

5% 

41,67% 

يمثل توزيع المبحوثين حسب أرائهم : 32الشكل رقم 
إن كان اكتسابهم لمهارات جديدة يزيد من فرصهم في 

 الترقية والحصول عمى الحوافز

 نعم

 لا

 ربما

43,33% 

10% 

46,67% 

يمثل توزيع المبحوثين حسب : 33الشكل رقم 
أرائهم حول قيام الإدارة بتحفيزهم عمى تحمل 

 المسؤولية المهنية في العمل

 نعم

 لا

 أحٌانا

 النسبة المئوية التكرار الاختيار
 % 65.55 50 نعم
 % 16 15 لا
 % 50.78 06 ربما

 % 100 71 المجموع

 النسبة المئوية التكرار الاختيار
 % 55.55 07 نعم
 % 01 17 لا

 % 57.78 09 أحيانا
 % 100 71 المجموع
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الإدارة تقوم أحيانا بتحفيزىم  ضح أن أغمب المبحوثين يقرون بأن( يت55من خلال الجدول رقم )
من  %55.55حين نجد أن نسبة  ، في%57.78عمى تحمل المسؤولية المينية في العمل وذلك حسب 

من  %01الإدارة تقوم بتحفيزىم عمى تحمل المسؤولية المينية في العمل، بينما أقر  بأن المبحوثين يقرون
الإدارة لا تقوم بتحفيزىم عمى تحمل المسؤولية المينية في العمل. ومنو يتضح حرص  بأن المبحوثين

ء وذلك من خلال تشجيع الموظفين عمى تحمل المسؤولية الإدارة عمى جودة العمل وزيادة مستويات الأدا
في العمل وضرورة إتقانو وتقديمو عمى الوجو المطموب، إضافة إلى التأكيد عمى ضرورة الالتزام بالقوانين 

 والموائح التنظيمية التي يحددىا القانون الداخمي لممؤسسة. 
عمل الذي يقومون به إن كان يمنحهم ال : يمثل توزيع المبحوثين حسب أرائهم حول34الجدول رقم 

ن كان أدائهم لعممهم يسهم في تحقيق أهداف المؤسسةشعورا بالفخر والاعتزاز،   وا 
 النسبة المئوية التكرار الاختيار

 % 011 %85.55 55 55 نعم نعم
 % 11 11 لا

 % 06 :1 لا
 % 00.78 18 أحيانا
 % 100 71 المجموع

 
العمل الذي يقومون بو  ضح أن أغمب المبحوثين يقرون بأن( يت55)من خلال الجدول رقم 

منيم أن  %011من المبحوثين، حيث يقر  %85.55يمنحيم شعورا بالفخر والاعتزاز وذلك حسب، 
يقرون بأن  % من المبحوثين06ن أفي المقابل نجد أدائيم لعمميم يسيم في تحقيق أىداف المؤسسة. 

من المبحوثين يقرون  %00.78العمل الذي يقومون بو لا يمنحيم شعورا بالفخر والاعتزاز، في حين أن 
بأن العمل الذي يقومون بو يمنحيم أحيانا شعورا بالفخر والاعتزاز. ومنو يتضح أن ىناك ولاء بالنسبة 

73.33% 

15% 

11,67% 

يمثل توزيع المبحوثين حسب أرائهم حول العمل الذي يقومون به إن كان : 34الشكل رقم 
 .يمنحهم شعورا بالفخر والاعتزاز

 نعم

 لا

 أحٌانا
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ققو ليم المؤسسة من لمموظفين لمؤسسة عمميم ويعتبرونيا مصدر فخر واعتزاز ليم، ويرجع ذلك لما تح
شباع لرغباتيم وطموحاتيم.   رضا وا 

امتلاكهم لدافع قوي لتحقيق أهداف  : يمثل توزيع المبحوثين حسب أرائهم حول35الجدول رقم 
 المؤسسة.

 النسبة المئوية التكرار الاختيار
 
 
 نعم

  اىتمامك ينصب عمى إنتاج أفكار جديدة
 
60 

16  
 
96% 

1:.91% 
 %50.:0 06 في قدراتكلأن الإدارة تثق 

 %10.:5 06 إحساسك بأن العمل الذي تقوم بو لو معنى
 %11 11 بيئة العمل مشجعة للإبداع والابتكار

 %00.87 17 توفر لك الإدارة المناخ الملائم لتنمية قدراتك
 % 06 :1 لا

 % 100 71 المجموع

 
يمتمكون دافع قوي لتحقيق ( يتضح أن أغمب المبحوثين يقرون بأنيم 56من خلال الجدول رقم )
منيم يرجعون ذلك % 10.:5حيث نجد أن من المبحوثين،  %96أىداف المؤسسة وذلك حسب 

في الإدارة منيم فيرجعون ذلك لثقة  %50.:0، أما بو لو معنى ونقوميبأن العمل الذي  يمحساسلإ
يم، في حين يرجع مناخ الملائم لتنمية قدراتال ليم ر الإدارةيتوفمنيم ذلك ل %00.78بينما يرجع يم، قدرات

من  %06في المقابل نجد أن . ينصب عمى إنتاج أفكار جديدة يماىتماممنيم ذلك لكون  91%.:1
يتضح أن  المبحوثين يقرون بأنيم لا يمتمكون دافع قوي لتحقيق أىداف المؤسسة. ومن خلال ىذه النتائج

بأن العمل الذي  يمحساسالموظفين بالمؤسسة محل الدراسة يمتمكون دافع قوي لتحقيق أىدافيا وذلك لإ
، الأمر الذي يؤكد مدى ولاء الموظفين لمؤسستيم ويعتبرونيا مصدر فخر واعتزاز، بو لو معنى ونقومي

داع والابتكار وتقميل الصراع في بيئة الأمر الذي يؤدي لزيادة الروح المعنوية والدافعية لمعمل والسعي للإب
 العمل. 

85% 

15% 

امتلاكهم لدافع قوي لتحقيق  توزيع المبحوثين حسب أرائهم حوليمثل : 35الشكل رقم 
.أهداف المؤسسة  

 نعم

 لا



 الدراسة ونتائج الميدانية المعطيات وتحميل تكميم الفصل السادس:                        

152 

 ثانيا: نتائج الدراسة
استنادا إلى ما تم الحصول عميو من بيانات من الدراسة الميدانية وتحميميا وتفسيرىا حول التمكين 
الإداري وخمق الإبداع لدى الموظفين في المؤسسة الجزائرية، سيتم عرض الاستنتاجات المتوصل إلييا 

 منيا. ناار النظري وفرضيات الدراسة التي انطمقوفقا للإط
 طبيعة مجتمع البحث:  -

 أوضحت مناقشة الخصائص العامة لمجتمع الدراسة النتائج التالية; 
 76%  ذكور، وىذا يعود إلى ملائمة نشاط  %56أفراد الفئة المبحوثة إناث، في حين أن من

 المؤسسة لكلا الجنسين، حيث تميل الإناث لممارسة العمل الإداري بشكل كبير منو عند الذكور.
 50.78%  سنة. 56سنة إلى أقل من  56من أفراد الفئة تتراوح أعمارىم ما بين 
 80.78%  من أفراد الفئة المبحوثة متزوجون، وىذا راجع لمتركيبة العمرية لممبحوثين المنحصرة
 سنة. 56و 56بين 

 65.55%  فئة المبحوثة مستواىم التعميمي جامعي، وىذا راجع لاحتياجات المؤسسة لا أفرادمن
 ذوي الكفاءة العالية الحاممين لمثل ىذه الشيادات. الأفرادتوظيف  إلىالتي تسعى 

 09.55%  01قل من أ إلىسنوات  6الفئة المبحوثة تتراوح سنوات خبرتيم المينية من  أفرادمن 
جل تحقيق أوذلك من  الأخرىمن الفئات  أكثرسنوات، وىذا باعتبار أن ىذه الفئة لدييا لدافعية لمعمل 

 طموحاتيا.
 مناقشة نتائج الدراسة في ضوء فرضيات الدراسة: -1

يساهم تفويض السمطة من قبل المسؤولين في خمق  ضوء الفرضية الأولى:نتائج الدراسة في  -1.1
 .الإبداع لدى الموظفين في المؤسسة

ىا في المحور الثاني من الاستمارة، ومن خلال ناإلى المؤشرات التي تناول ناومن خلاليا تطرق 
سقاطيا عمى الفرضية الأولى ومن خلال الجداول   توصمنا إلى; 06 إلى 7تحميميا وتفسيرىا وقياسيا وا 

 :6%  إلييمالميام الموكمة  أداءتثق في قدرتيم عمى  الإدارةالفئة المبحوثة أكدوا بأن  أفرادمن. 
 67.78%  الإدارية القرارات  لاتخاذمن المبحوثين أكدوا أن رئيسيم لا يوفر ليم الفرصة
 لية.باستقلا
 89.55%  الفئة المبحوثة أكدوا أن رئيسيم لا يفوض ليم جزء من الصلاحيات الخاصة  أفرادمن

 بو.
 60.78%  فترة التفويض دون  أثناءالفئة المبحوثة أكدوا نيم لا يمارسون صلاحياتيم  أفرادمن

 تدخل رئيسيم.
 95.55%  أكملعمى  إلييمالمفوضة  الأعمال بانجازدوا أنيم يقومون كالفئة المبحوثة أ أفرادمن 
 وجو.
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 :1%  الفئة المبحوثة أكدوا أن رئيسيم يقدم ليم التوجييات في مجال عمميم. أفرادمن 
 65.55%  التي تمكنيم من  الأسباب المبحوثة أكدوا أن الخبرة تعد من أىم الفئة أفرادمن

 الحصول عمى تفويض جزء من السمطة.
 77.78%  الفئة المبحوثة أكدوا أن حصوليم عمى فرصة المشاركة في اتخاذ القرارات  أفرادمن

 .أحيانا إلاالمتعمقة بعمميم لا يكون 
 69.55%  دون  إداريالفئة المبحوثة أكدوا أنيم لا يتصرفون بحرية عند وقوع مشكل  أفرادمن

 الرجوع لمسؤوليم.
 95.55%  دائما بطريقة روتينية، وقد أقر  ليمأعماالفئة المبحوثة أكدوا أنيم يؤدون  أفرادمن
 ن الروتين يكبح روح الابتكار.أباعتبار  الإبداعيةمنيم أن ذلك يؤثر عمى مياراتيم  95%

أسموب التفويض في المؤسسة لا يتسم بالحرية ومن خلال النتائج المتوصل إلييا يتضح أن 
تابعين لممؤسسة فقط عاجزين  أجزاءيظل الموظفين تابعين لمرؤساء وىذا ما يجعميم مجرد  إذالمطمقة، 

وبناءا عمى ىذا نخمص إلى أن الفرضية الأولى محققة لكن بنسبة . ما لدييم من طاقات داخمية إخراجعن 
متوسطة عمى اعتبار أن المؤسسة تمنح المرؤوسين التفويض اللازم لمسمطة، إلا أنيا تبقى متخوفة من 

ن في أخطاء تعيق سير العمل، ومنو يكونون مقيدين لا مجال الاستقلالية المطمقة التي قد توقع الموظفي
 للابتكار لدييم.

الاتصال في خمق الإبداع لدى الموظفين في يساهم نتائج الدراسة في ضوء الفرضية الثانية:  -2.1
 .المؤسسة
ومن خلاليا تطرقنا إلى المؤشرات التي تناولناىا في المحور الثالث من الاستمارة، ومن خلال  

سقاطيا عمى الفرضية الثانية ومن خلال الجداول  توصمنا إلى  06إلى  07تحميميا وتفسيرىا وقياسيا وا 
 أن;

 65.55%  من المبحوثين أكدوا أنيم لا يجدون صعوبة في الحصول عمى المعمومات التي
 يريدونيا من أجل القيام بعمميم بكفاءة إلا في بعض الأحيان.

 :9.55% .من أفراد الفئة المبحوثة أكدوا أنيم يقومون بتبادل المعمومات مع زملائيم في العمل 
 86% مات والإجراءات الموجية لييم تتسم بالوضوح.من أفراد الفئة المبحوثة أكدوا أن التعمي 
 61%  من أفراد الفئة المبحوثة أكدوا أن الإدارة تيتم بإيصال المعمومات والقرارات إلى كل

 المستويات في الوقت المناسب.
 :6% الفئة المبحوثة أكدوا أن نقل القرارات الصادرة من الإدارة المركزية إلييم يتم عن  من أفراد

 ير والمنشورات الكتابية.طريق التقار 
 51% الفئة المبحوثة أكدوا أن الوسائل الأكثر فعالية في إيصال المعمومات ىي الوسائل  من أفراد

 الالكترونية.
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 :5.55% الفئة المبحوثة أكدوا أنو توجد وسائل اتصال بين إدارتيم والمستويات الإدارية  من أفراد
 الأخرى.
 95.55% الفئة المبحوثة أكدوا أن عدم توفر تقنيات الاتصال الحديثة يعيقيم عن أداء  من أفراد

 منيم أن المؤسسة تيتم بإيجاد وسائل اتصال فعالة ومتطورة بصفة مستمرة. %75مياميم، وقد أقر 
 97.78% الفئة المبحوثة يرون أن المؤسسة تعمل عمى توفير نظام معموماتي يخدميم  من أفراد

 منيم أن ذلك يساعدىم عمى التطوير والتجديد في مجال عمميم. %95.70أقرت نسبة في عمميم، وقد 
 80.78%  من أفراد الفئة المبحوثة أكدوا موافقتيم عمى أن اتصاليم بالأفراد داخل المؤسسة من

 شأنو أن يطور معارفيم.
دور كبير محل الدراسة لو  المؤسسة داخلالاتصال  أنومن خلال النتائج المتوصل إلييا يتضح 

وضروري خاصة في مجال ترشيد وتفعيل القرارات وتسييل سبل التعامل مع المرؤوسين، مما يمكنيم من 
التجديد والتطوير ويشجعيم عمى الإبداع في عمميم. فعممية الإبداع ليست بالأمر اليين إذ تتوقف جودتيا 

مكانية الحصول عمييا، وىذا يعت مد عمى عممية الاتصالات المتبادلة عمى مدى ارتكازىا عمى المعمومات وا 
، والتي مفادىا أن الاتصال يساىم وبناءا عمى ىذا نخمص إلى أن الفرضية الثانية محققة .داخل المؤسسة

 .في خمق الإبداع داخل المؤسسة
يساهم التحفيز في خمق الإبداع لدى الموظفين في نتائج الدراسة في ضوء الفرضية الثالثة:  -3.1

 .المؤسسة
من الاستمارة، ومن خلال  رابعىا في المحور النا إلى المؤشرات التي تناولناتطرقومن خلاليا  

سقاطيا عمى الفرضية الثا  إلى توصمنا 56 إلى 07ة ومن خلال الجداول لثتحميميا وتفسيرىا وقياسيا وا 
 ;أن

 71% .من أفراد الفئة المبحوثة أكدوا أن المؤسسة تقدر جيود الموظفين في العمل 
 :7.78%  من أفراد الفئة المبحوثة أكدوا أن التقدير والاحترام من قبل رؤسائيم يعد دافع جيد
 لمعمل.
 55.55%  من أفراد الفئة المبحوثة أكدوا موافقتيم عمى العدالة في نظام الترقيات والحوافز المتبع

 داخل المؤسسة.
 65.55%  يتقاضونو مع الجيود التي يبذليا ناسب الراتب الذي من أفراد الفئة المبحوثة أكدوا عدم

 في العمل.
 91% الحوافز المقدمة ليم من المؤسسة تساعدىم عمى بذل  من أفراد الفئة المبحوثة أكدوا أن

 مجيودات أكبر.
 69.55% الفئة المبحوثة أكدوا موافقتيم لمرأي في أن الحوافز والمكافآت المقدمة ليم  من أفراد

 كد الأغمبية منيم أن الحوافز المعنوية ىي الأكثر مساىمة في ذلك.دافع للإبداع والابتكار، وقد أ
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 65.55%  من أفراد الفئة المبحوثة أكدوا أن اكتسابيم لميارات جديدة يزيد من فرصيم في الترقية
 والحصول عمى الحوافز.

 57.78% مينية الإدارة لا تقم بتحفيزىم عمى تحمل المسؤولية ال من أفراد الفئة المبحوثة أكدوا أن
 في العمل إلا أحيانا.

 85.55% العمل الذي يقومون بو يمنحيم شعورا بالفخر  من أفراد الفئة المبحوثة أكدوا أن
 والاعتزاز وأن ذلك يسيم في تحقيق أىداف المؤسسة.

 96% يم يمتمكون دافع قوي لتحقيق أىداف المؤسسة.من أفراد الفئة المبحوثة أكدوا أن 
أن المؤسسة محل الدراسة توفر لموظفييا الحوافز اللازمة  إلييا يتضح من خلال النتائج المتوصل

من خلال تقديرىم والاعتراف بمجيوداتيم ومياراتيم ومعاممتيم بطريقة حسنة مما يزيد من رغبتيم في 
العمل ويشجعيم عمى المبادرة والابتكار وبدل المزيد من الجيد، وبالتالي تطوير الجانب الإبداعي لدييم 

وبناءا  .ن المؤسسة كمما عممت عمى تحفيز موظفييا كمما أدى ذلك إلى تنمية روح الخمق والإبداعأي أ
في خمق الإبداع لدى  التحفيز، والتي مفادىا يساىم ة محققةلثإلى أن الفرضية الثا خمصعمى ىذا ن

 الجزائرية.  الموظفين في المؤسسة
 نتائج الدراسة في ضوء الفرضية العامة:مناقشة  -2

من خلال النتائج التي تم التوصل إلييا والمتعمقة بالفرضيات المطروحة في ىذه الدراسة، توصمنا  
يساىم التمكين الإداري في خمق الإبداع لدى الموظفين في الفرضية العامة والتي مفادىا;  إلى أن

مق الإبداع، وكدا ، قد تحققت وذلك في ضوء الفرضية الثانية المتعمقة بالاتصال وخالمؤسسة الجزائرية
أي أنو كمما كان ىناك تييئة  .الفرضية الثالثة التي أكدت عمى أن التحفيز يؤدي إلى خمق الإبداع

خمق الإبداع لدى الموظفين و داخل المؤسسة محل الدراسة كمما أدى ذلك إلى ملظروف العمل وسب
 ويساعدىم عمى إخراج الطاقات الإبداعية الكامنة لدييم.

 في ضوء الدراسات السابقة:الدراسة نتائج مناقشة  -3 
بعد التطرق في الجانب النظري إلى طرح الإشكالية البحثية، ومختمف المقاربات النظرية  

وبعد إيراد والإبداع.  بالتمكين الإداريبات الفكرية التي تناولت الموضوع بشقيو سواء المتعمق مقار وال
دور التمكين الإداري في النتائج التي توصمت إلييا الدراسة في ضوء الفرضيات الموضوعة لمتعرف عمى 

مختمف ما أوردتو الدراسات  إلى. ومن خلال التعرض خمق الإبداع لدى الموظفين في المؤسسة الجزائرية
حاول مناقشة نتائج الدراسة الحالية ن، سالموضوع الذي تعالجو ىذه الدراسةالمشابية في بيئات أخرى حول 

 ;وفيما يمي نستعرض مجمل ىذه النقاطالدراسات السابقة. نتائج مع 
 يوسف إسماعيل سميمان الزاممي" تتفق مع نتائج دراستنا الحالية، إذ أنو توصل في  نجد أن دراسة"

وى التمكين الإداري دراستو إلى وجود علاقة ارتباطية موجبة بين متوسطات تقديرات المبحوثين لمست
، وىذا ما يتطابق مع نتائج دراستنا، حيث توصمت ومتوسطات تقديراتيم لدرجة ممارسة الإبداع الإداري
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أن تييئة المؤسسة لمظروف المساعدة عمى العمل من تحفيز واتصال يساىم ويعزز لدى الموظفين  إلى
 .والإبداعروح الخمق 

  "لممشاركة في اتخاذ القرارات عمى  تأثيروجود  إلىكما توصمت دراسة "محمد سعد فيد المشوط
، وىذا ما يتفق مع نتائج دراستنا الإداري الإبداعالحوافز والمكافآت عمى  تأثير، وكذلك الإداري الإبداع

وسير المؤسسة عمى ن التحفيز ومنح الموظفين الحرية في اتخاذ القرارات أ إلىالحالية، حيث توصمنا 
 .الإبداعيةن يساىم في توفير المناخ الملائم لتفجير الطاقات أنو أثقة داخل بيئة العمل من شلتعزيز روح ا

  "أن ىناك علاقة طردية قوية بين تمكين  إلىكما توصمت دراسة "شائع بن سعد مبارك القحطاني
 إلىمن خلال دراستنا حيث انتيينا  إليوا في تمك المنظمات، وىذا ما توصمن الإداري والإبداعالعاممين 

تختمف عنيا فيما يخص معوقات  أنيا إلالدى الموظفين،  الإبداععمى درجة  الإداريلمتمكين  تأثيروجود 
 والإبداع الإدارين معوقات التمكين أ إلىالتمكين، حيث توصمت دراسة "شائع بن سعد مبارك القحطاني" 

 ممسو في واقع دراستنا الحالية.جاءت بدرجة مرتفعة وىذا ما لم ن
  الإبداعتوافر  إلىتختمف دراسة "محمد كريم حسني سعيد خمف" عن دراستنا في كونيا توصمت 

لم نتوصل  أننا إذ، وىذا ما يتنافى مع دراستنا الحالية، الإسلاميةبالجامعة  الأكاديميين الأقساملدى رؤساء 
، كون موضوع دراستنا كان منصبا عمى مستويات للإبداعن القادة والمدراء يتمتعون بدرجات معتبرة أ إلى

 لدى الموظفين. الإبداع
  "عدم وجود فروق في تصورات المبحوثين حول مستوى  إلىكما توصمت دراسة "صباح بن سيمة

وجود  إلىدراستنا حيث توصمنا التمكين ترجع لممتغيرات الشخصية والوظيفية، وىذا ما يتنافى مع نتائج 
ضع والمتغيرات الشخصية والوظيفية لمموظفين، كون المؤسسة محل الدراسة ت الإداريعلاقة بين التمكين 

بعين الاعتبار مجموعة من العوامل الشخصية والوظيفية في تمكين موظفييا كالخبرة والكفاءة في العمل 
 والحالة العائمية للأشخاص.

 فة برني" إلى وجود تأثير لمتمكين النفسي والإداري عمى تحسين الأداء توصمت دراسة "لطي
الاجتماعي لممؤسسات، وىذا ما يتفق مع دراستنا الحالية، حيث أن التمكين الإداري وما يوفره من راحة 
نفسية ورضا وظيفي لمعمال بإمكانو أن يساعد الموظفين عمى بدل المزيد من الجيد والطاء في مجال 

 التالي الإبداع في العمل.العمل وب
  "نتائج مشابية لنتائج دراستنا حيث أنيا انتيت إلى وجود  إلىكما توصمت دراسة "آمال سعود

علاقة ايجابية بين فرصة العامل في اتخاذ القرار بالمؤسسة وتحقيق أىداف المنظمة، وكذلك وجود علاقة 
ا توصمنا إليو من خلال دراستنا حيث أن منح بين فعالية الاتصال بالمؤسسة وتحقيقيا لأىدافيا، وىذا م

حرية التصرف لمعمال والمشاركة في اتخاذ القرارات الإدارية وتحسين سبيل تدفق المعمومات وتبادليا من 
خراج كل  العوامل التي تزرع لدى الموظف روح الحماس والمبادرة وبالتالي تزيد لديو الرغبة في التغيير وا 

   ت إبداعية مكبوتة. ما لديو من ميارات وطاقا
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ولا  ،نتائج مستقات من الواقع الاجتماعي تحقق دراستنا الحالية قد يمكن التأكيد عمى أنومنو 
 كون دعما لمتراث السوسيولوجي في ىذا المجال.تالدراسات العممية الأخرى، وربما تعارض مع ت

 ثالثا: توصيات واقتراحات
التمكين الإداري في خمق الإبداع لدى كان اليدف الأساسي ليذه الدراسة ىو معرفة دور 

لنتائج المتوصل إلييا حاولنا أن ، ونظرا لأىمية موضوع الدراسة وحسب االموظفين في المؤسسة الجزائرية
 ضع مجموعة من الاقتراحات موجية إلى المسئولين والمديرين، وتتمثل ىذه الاقتراحات في;ن

  ضرورة تطوير الوعي لدى المدراء والمسيرين بأىمية التمكين الإداري كأحد الاستراتيجيات التي
 تسيم في تحقيق التوازن بين أىداف الموظفين وأىداف المؤسسة.

  اىتمام القادة والمدراء بتزويد الموظفين بالمعمومات اللازمة التي تساعدىم عمى اتخاذ القرارات
 ميا.دون الرجوع للإدارة الع

  تعزيز روح المبادرة لدى المرؤوسين بشكل يدعم الثقة والتعاون المتبادل، ويحفزىم عمى إخراج
 الطاقات الإبداعية.

  قة وموضوعية والعمل عمى تحقيق الانضباط.تسيير الأعمال داخل المؤسسة بكل دالحرص عمى 
  والسماح ليم بإبداء رأييم مما تشجيع القادة والمدراء للأفكار والآراء التي تقدم من طرف الموظفين

 يزيد من شعورىم بالانتماء لمتنظيم.
  العمل عمى تجاوز جميع الصعوبات والتحديات التي تقف كعائق أمام إخراج الطاقات الإبداعية

 لدى الأفراد.
  تقدير المؤسسة لمجيود الإضافية التي يقدميا الموظفون في مجال عمميم وتقديم مكافآت للأفراد

 ازات المبيرة مما يدفعيم لبدل مجيودات أكثر.ذوي الانج
  الاىتمام بالمورد البشري وما يمتمكو من قدرات وميارات والاعتراف بما يبدلو من مجيود بحيث

 يصبح جزء لا يتجزأ من المؤسسة.
  توفير مناخ يشجع التغيير في أساليب العمل وتطوير إجراءاتو مما يرفع من مكانة المؤسسة

 أدائيا. ويحسن في مستوى 
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 ل :خلاصة الفص
التمكين الإداري يساىم في خمق الدراسة نستنتج أن ىذه بخصوص النتائج التي استخمصت من  

ت الباب لدراساومن خلال ىذه الدراسة ونتائجيا فقد فتحنا  .الإبداع لدى الموظفين في المؤسسة الجزائرية
الإداري في خمق الإبداع لدى الموظفين في  دور التمكين معرفةأخرى تنطمق منيا من أجل محاولة 

 .المؤسسة الجزائرية
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 مة:خاتال
ما يمكن قولو ختاما أن ىذه الدراسة كانت بمثابة معالجة لأحد المواضيع اليامة في الفكر الإداري  

الحديث. وقد ىدفت الدراسة إلى معرفة دور التمكين الإداري في خمق الإبداع لدى الموظفين في المؤسسة 
 الجزائرية.
 ببمدية زيامة منصورية ولاية جيجل ميدانياوقد انطمقت دراستنا من ثلاث فرضيات تم اختبارىا  

بالمؤسسة  أجريناهمن خلال التربص الذي  إليووكانت نتائجيا محققة بنسب ايجابية، وىذا ما توصمنا 
من خلال تشجيع المبدعين  إلاوتنميتو لا يكون  الإبداعمحل الدراسة، حيث أن العمل عمى خمق 
شعارىم إبداعيةالتي يحتاجونيا لحل مشاكل العمل بطرق  وتحفيزىم ماديا ومعنويا، وتوفير المعمومات  وا 

والثقة في قدراتيم.  بإمكاناتيم والإيمانمن مخاطر وتقدير العاممين  إبداعاتيم، مما قد يترتب عمى بالأمان
تاحة الإبداععمى قدرتيم عمى  التأكيدويكون ذلك من خلال  قدر كاف من الحرية والاستقلالية،  أىم وا 

 .الإبداعن التمكين يساىم في خمق أ أي، أعماليم لأداءالملائمة  الأساليبحديد لابتكار وت
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 ل ـجيج –جامعة محمد الصديق بن يحي :               10الممحق رقم 
 الاجتماعيةو  الإنسانيةالعموم كمية 
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 نظيم وعملر في عمم الاجتماع تخصص: تمذكرة مكممة لنيل شهادة الماست
 

 :ستاذلأإشراف ا                   :                                           تينالبإعداد الط
 الربيعكواىي  -                                                               براحية زينب -
 زماش ريمة -

 
لك بالإجابة عمى موظف )ة( نرجو تعاونكم معنا في ىذا البحث وملء ىذه الاستمارة وذأخي )أختي( ال

الإجابات  نحيطكم عمما أنلنا الوصول إلى نتائج دقيقة، و  الأسئمة المطروحة بكل مصداقية حتى يتسنى
 غراض البحث العممي.الواردة في ىذه الاستمارة سرية ولن تستخدم إلا في خدمة أ

 ة .ـ( أمام الإجابة المناسبXالإجابة تكون بوضع علامة )ملاحظة : 

 
 

 
 
 

 1108/  1107: ةـالسنة الجامعي

 التمكين الإداري وخمق الإبداع لدى الموظفين 
 في المؤسسة الجزائرية

ولاية جيجل  -ببمدية زيامة منصورية دراسة ميدانية   
 

 



 
 
 

 المحور الأول : البيانات الشخصية
 ر                            أنثـى                         ـذك   : الجنس -1
 سنة 35إلى أقل من  25من              سنة                       25قل من أالسن:  -2

 سنة 55 إلى أقل من  45 منسنة                        45 إلى أقل من  35من           
 سنة فأكثر  55 من          

 متزوج                                                  أعزبية: عائمالحالة ال -3
 مطمق                                أرمل                    

 المستوى التعميمي: متوسط                       ثانوي                    جامعي -4
                سنوات   5إلى أقل من  من سنةسنوات الخبرة المينية:  -5

 سنوات 11سنوات إلى أقل من  5من                           
 سنة 15سنوات إلى أقل من  11من                           
 سنة 21سنة إلى أقل من  15من                           
 سنة 25سنة إلى أقل من  21من                           
 فأكثرسنة  25من                           

  تفويض السمطة من قبل المسؤولين وخمق الإبداع لدى الموظفين في المؤسسةالمحور الثاني: 
 تثق الإدارة في قدرتك عمى أداء الميام الموكمة إليك؟ىل  -6

 نعم                        لا                           

 باستقلالية؟ الإدارية رئيسك الفرصة لاتخاذ القراراتيوفر لك ىل  -7
 نعم                        لا                         

 إذا كانت إجابتك بنعم، ىل يساىم ذلك في زيادة ميارتك الإبداعية؟ -
 نعم                        لا                         

 ؟الصلاحيات الخاصة بوجزء من يفوض لك رئيسك ىل  -8
 نعم                        لا                      

 ؟ بطريقة التفويضىل يتم إذا كانت إجابتك بنعم،  -
                    ية                        كتابيةشفي     

 ىل تمارس صلاحياتك أثناء فترة التفويض دون تدخل من رئيسك؟ -9
 أحيانا                      نعم                        لا                           
 ىل تقوم بانجاز الأعمال المفوضة إليك عمى أكمل وجو؟ -11

 نعم                        لا                             أحيانا     
 



 
 
 

 ؟مجال عممكعمى تقديم توجييات لك في رئيسك  يعمل ىل -11
 نعم                               لا   
 ما ىي الأسباب التي تمكنك من الحصول عمى تفويض لجزء من السمطة؟ ، رأيكفي  -12

    معرفتك ومياراتك العاليةخبرتك                                             إبداعك في عممك
 لممشاركة في اتخاذ القرارات المتعمقة بعممك؟ ةىل تعتقد بأن لديك فرص -13
 أحيانا                              أبدا  دائما                             
 الرجوع لمسؤولك؟ دونعند وقوع مشكل إداري بحرية ىل يمكنك التصرف   -14

 نعم                         لا                          أحيانا         
 قرار في مجال عممك؟ متخذىل تعتبر نفسك إذا كانت إجابتك بنعم،  -

 نعم                         لا                                  

 ؟دائما بطريقة روتينية كأعمال تجد نفسك تؤديىل   -15

 نعم                         لا                                
 إذا كانت إجابتك بنعم، ىل يؤثر ذلك عمى مياراتك الإبداعية؟ -
  نعم                         لا                                

 الاتصال وخمق الإبداع لدى الموظفين في المؤسسةالمحور الثالث: 
 تجد صعوبة في الحصول عمى المعمومات التي تريدىا من أجل القيام بعممك بكفاءة؟ىل  -16

                     أحيانا                             نعم                        لا     
  مع زملائك في العمل؟تبادل المعمومات ب تقومىل   -17

                         لا                        نعم 
 ىل تتسم التعميمات والإجراءات الموجية إليك بالوضوح؟ -18
 أحيانا                                                 لا  نعم                           
 ؟في الوقت المناسبالإدارية  ىل تيتم الإدارة بإيصال المعمومات والقرارات إلى كل المستويات -19
 أحيانا                                                 نعم                          لا   
 كيف تنقل إليكم القرارات الصادرة من الإدارة المركزية؟  -21
 شفييا                                        تقارير ومنشورات كتابية   

 .......................................................أخرى تذكر ........................
 ما ىي الوسائل الأكثر فعالية في إيصال المعمومات؟  ،في رأيك -21
 الوسائل الالكترونية     عن طريق مراسل                   اتصال شخصي             

 ؟الأخرىبين إدارتك والمستويات الإدارية وسائل اتصال توجد ىل  -22
 نعم                               لا   



 
 
 

 إذا كانت إجابتك بلا، فكيف يتم الاتصال مع المستويات الإدارية الأخرى؟ -
 شخصيا                                عن طريق التقارير        

 .........................................................................أخرى تذكر 
 تعتقد بأن عدم توفر تقنيات الاتصال الحديثة يعيقك عن أداء ميامك؟ىل  -23
 نعم                               لا   
 رة؟ىل تيتم المؤسسة بإيجاد وسائل اتصال فعالة ومتطو  إذا كانت إجابتك بنعم، -

 حياناأ                            لا                 نعم

  ؟ىل توفر المؤسسة نظام معموماتي يخدمك في عممك -24
 نعم                              لا    
 ىل يساعدك ذلك عمى التطوير والتجديد في مجال عممك؟ إذا كانت إجابتك بنعم، -

 حياناأ                            لا                 نعم
 لمؤسسة من شأنو تطوير معارفك؟داخل اىل تعتقد بأن اتصالك بالأفراد  -25
 محايد  موافق بشدة                            موافق                               
 غير موافق                            غير موافق بشدة    

 وخمق الإبداع لدى الموظفين في المؤسسة التحفيزالمحور الرابع: 
 ىل تقدر المؤسسة جيود الموظفين في العمل؟ -26

 نعم                        لا                         
 ىل تعتبر التقدير والاحترام من رؤسائك في العمل دافع جيد لمعمل؟ -27

    أحيانا     نعم                        لا                    
 ىل تشعر بأن ىناك عدالة في نظام الترقيات والحوافز المتبع في المؤسسة؟ -28
 محايد   موافق بشدة                            موافق                              
 غير موافق                            غير موافق بشدة    
 تناسب مع الجيود التي تبدليا في العمل؟الذي تتقاضاه يىل تعتقد بأن الراتب  -29

    نوعا ما     نعم                        لا                    
 ؟بدل مجيودات أكثرعمى لك من المؤسسة ىل تساعدك الحوافز المقدمة ، رأيكفي  -31

 نعم                        لا
 دافع للإبداع والابتكار؟المقدمة لمعمال ىل تعتبر الحوافز والمكافآت  -31

 محايد   موافق بشدة                            موافق                              
 غير موافق                            غير موافق بشدة    

 



 
 
 

 والابتكار؟ الإبداعفي أكثر في حالة موافقتك لمرأي، ما نوع الحوافز التي تساىم  -
 معنويةالحوافز المادية                               الحوافز ال  
 الحوافز؟الحصول عمى الترقية و  تعتقد بأن اكتسابك لميارات جديدة يزيد من فرصك فيىل  -32

    ربما         نعم                        لا                    
 تقوم الإدارة بتحفيزك عمى تحمل المسؤولية المينية في العمل؟ىل  -33

    أحيانا         نعم                        لا                    
 الذي تقوم بو يمنحك شعورا بالفخر والاعتزاز؟تعتبر العمل ىل  -34

    أحيانا         نعم                        لا                    
 إذا كانت إجابتك بنعم، ىل تعتقد بأن أدائك لعممك يسيم في تحقيق أىداف المؤسسة؟ -

 نعم                        لا                        
 ؟تمتمك دافع قوي لتحقيق أىداف المؤسسةىل  -35

 نعم                        لا    
      ؟ىلإذا كانت إجابتك بنعم،  -
  لأن الإدارة تثق في قدراتك                  اىتمامك ينصب عمى إنتاج أفكار جديدة 
 والابتكار للإبداعبيئة العمل مشجعة                 إحساسك بأن العمل الذي تقوم بو لو معنى 
   توفر لك الإدارة المناخ الملائم لتنمية قدراتك 
 أخرى تذكر ............................................................................. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 شكرا عمى تعاونكم معنا



 

 

 20الملحق رقم 
 
 ىل يتيح لك عممك فرص لمتجديد والتطوير؟ -1
 في رأيك ىل تعتمد المؤسسة عمى أسموب تمكين الموظفين؟ -2
 ىل يسمح لك رئيسك أو مشرفك المباشر بالاطلاع عمى الأفكار الجديدة في العمل؟ -3
 خارج نطاق اختصاصيم؟ىل تقوم المؤسسة بتشجيع الأفراد الذين يفكرون  -4
 ىل تخصص المؤسسة برامج معينة لبعث روح الابتكار لدى الموظفين؟ -5
 ما نوع ىذه البرامج؟ - 
 ىل تقدم الإدارة توجييات لمعمال في مجال عمميم؟ -6
 مل ىي الصعوبات التي تواجيك للإبداع في المؤسسة؟ -7

 الأفكار )  (             تكاليف مرتفعة )  (نقص التحفيزات )  (           تنظيم يعيق انتقال 
 ىل تخصص المؤسسة مبالغ مالية لمتطوير؟ -8
 ىل تقدم المؤسسة حوافز لأصحاب الأفكار الجديدة؟ -9

لى ماذا يعود ذلك؟ وىل العامل الذي يدفعك لذلك  -01 ىل فكرت يوما في ترك العمل بالمؤسسة؟ وا 
 مربط بالمؤسسة؟

 سييلات لجذب الأفراد المبدعين؟ىل تقدم المؤسسة ت -00
 ىل يشجعك القائد بالشكل الذي يزيد من أدائك؟ -02
 ىل يفرط رئيسك في تفويض صلاحياتو؟ -03
 حسب رأيك ىل ييمل مسؤولك المباشر العمال المتميزين في العمل؟ -04

  
  

 

 دليل المقابلة
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