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 إھداء

لا یطیب اللیل إلا بشكرك ولا یطیب النهار إلا بطاعتك إلهي  

إلى الید الطاهرة التي ازالت من أمامنا اشواك الطریق ورسمت المستقبل بخطوط من 

...حمل اسمه بكل فخرأإلى الذي ....الأمل  

  إلیك أبي الغالي

وسقتنا من دمها وروحها وعمرها حبا...إلى من ركع العطاء خجلا أمام قدمیها  

 إلیكأمي الحبیبة –اطال االله عمرك-

 إلى سندي وقوتي وملاذي بعد االله إلى من آثروني على أنفسهم

"إسلام و أنیس"الأعزاءإخوتي    

 إلى الید الحانیة التي تمتد دوما لتسندني

"أمینة"أختي الحبیبةإلى  

"رضا"و إلى زوجها   

احبة القلب الصافيصإلى منبع الحنان الثاني و   

-حفضها االله-العزیزة  جدتيإلیك  

 إلى صدیقتي و أختي المقربة جدا التي جمعت بیننا أیام الدراسة بلحظات لا تنسى

"أیة"  

لم تلدهم أمي إلى من سعدت معهم برفقتهم في دروب الحیاة يإلى أخوات  

"أمینة, مباركة"حبیباتي   



 IV 

 

 

و , حتى بعد الرضا ربنا لك الحمد حتى ترضى و لك الحمد إذا رضیت و لك الحمد منا یارب

.الصلاة و السلام على معلم البشریة و خاتم الأنبیاء و المرسلین محمد بن عبد الله   

".اللهمن لا یشكر الناس لا یشكر"یقال   

و جمال الكلام ... وجمال الحال بالإستقامة...و جمال القلب بالذكر...أن جمال العقل بالفكر"و یقال 

..."أما جمال الروح فھو بالشكر ...بالصدق  

 مذكرتيبالإشراف على شنافي نوال و العرفان إلى الأستاذة , لذلك لا یسعدني إلا أن أتقدم بالشكر 

.و على توجیھاتھا و نصائحھا و على صبرھا معي فشكرا جزیلا   

 ,المذكرةفھم لي بالموافقة على مناقشة ھذه كما أتقدم بالشكر الجزیل إلى أساتذتي الكرام على تشری

.و إلى السادة المحكمین   

و إلى عمال مؤسسة اتصالات الجزائر لولایة بسكرة و ھذا لحسن الإستقبال و سرعة في تقدیم 

و للتسھیلات التي قدموھا من أجل نجاح ھذه الدراسة و أخص بالذكر  ،ترخیص القیام بالتربص 

. رجب فاتح  

ماستر تسییر الموارد  2018الأخیر أن أتقدم إلى كافة زملائي و زمیلاتي دفعة  ولا یفوتني في

 " نبیلة, سارة, شھیناز ,كوثر , صبرینة , مونیة , زینب, آیات"و أخص بالذكر كل من  البشریة

.بالتمني لھم حیاة موفقة بإذن الله   

.و إلى كل من ساھم في إنجاز ھذه الدراسة سواء من قریب أو بعید   
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  الملخص

- هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على دور التمكين الإداري في تنمية الإبداع الإداري بالمديرية العملية لإتصالات الجزائر

عينة الدراسة تم استخدام طريقة  و لإختبار, إطار في مختلف المستويات) 116(و التي يلغ عدد إطارا�ا-فرع بسكرة

و , تم توزيع الإستبانة عليهم من خلال عدة زيارات ميدانية, إطار) 50(العينة العشوائية البسيطة و التي بلغ حجمها 

و تم الإعتماد على عدة أساليب إحصائية لتحليل البيانات  , إستبانة صالحة للتحليل الإحصائي) 42(استرد منها 

.المتوسط الحسابي ، الإنحراف المعياري ، تحليل الإنحدار المتعدد ، اختبار التوزيع الطبيعي  كالنسب المؤوية ،  

وجود دور معنوي للتمكين الإداري بأبعاده ا�تمعة في تنمية الإبداع :  الدراسة إلى عدة نتائج أهمها  خلصت هذهو 

، كما أن التمكين الإداري )α= 0.05(عند مستوى الدلالة  -فرع بسكرة –الإداري بالمديرية العملية لإتصالات الجزائر 

  .منالتيابن الحاصل في مستوى الإبداع الإداري   70.5%يفسر ما نسبته

بكافة أبعاده للعمل على رفع  الإطاراترورة ممارسة التمكين الإداري من قبل ض: و توصلت الدراسة إلى توصيات أهمها 

ة حيات للعاملين بالمديرية العمليلعمل على تفويض مزيد من السلطة و الصلامستوى الإبداع الإداري لديهم ، وا

  . - فرع بسكرة–لاتصالات الجزائر 

 .التمكين الإداري ، التحفيز ، الإبداع الإداري : الكلمات المفتاحية 

 

 

 

 

 

 

 

 



 VI 

Abstract 

This study aimed to identify the role of empowerment in development of 

administrative creativity in  practical  Directorat of Algeria communication-Biskra-

branch, and that a number of their officers116 at various levels, and to test a sample 

study using simple random sampling method and that resized (50) The questionnaire 

was distributed, window them through several field visits, and Astrid (42) to identify 

suitable for statistical analysis, and done several statistical methods to analyze data as 

percentages, arithmetic mean, standard deviation, multiple regression analysis, a 

normal distribution test. 

And the study found multiple results: moral role ofempowermentwith his combined 

dimensions in the development of administrative creativity with practical Directorate 

of Algeria communications -Biskra branch -when the level of significance (α = 0.05), 

and administrative empowerment explains accounted for 70.5% of altiabn in the level 

of administrative creativity. 

And the study found the recommendations: the need to exercise administrative 

empowerment by frames in all its dimensions to work on upgrading administrative 

creativity, work on further delegation of authority and powers to the Directorate staff 

operation for practical Directorate of Algeria communications -Biskra branch  

Key words : Administrative Empowerment , Stimulus ,Administration creativity . 
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 المقدمة



 المقدمة
 

 

 أ‌

، ق المبادئ و المفاهيم الادارية اūديثة في المؤسسات على اختلاف انواعهايزاد الاهتمام في الاونة الاخيرة بدراسة و تطب
 تنعكسوا , مما استدعى اń تغير في الاستراšيات التǼظيمية و الهياكل الاقتصادية و السياسية و زيادة حدة التǼافسية

حŕ ، ان تكون سريعة التكيف و الاستجابة و اخذ زمام المبادرة ما فرض ،شكالهاأهذǽ التغيرات على المǼظمات بكافة 
 Ţافظ على استمراريتها . 

إذ   ، سمالها اūقيقيأالمورد البشري جوهر المؤسسة و ر  اعتبرتهور العديد من المفاهيم الŖ في اغلبها و قد واكب ذلك ظ
فهي تعد آداة  ، بدون الإنسان ستبقى معطلة و بلا حراك ،فهذǽ آخيرةتعد الموارد البشرية أهم الموارد الإنتاجية 

لذا فقد  ، المǼافسة في ضوء التطورات العلمية و التكǼولوجية المتسارعةالإستراšية المرنة الŖ تستطيع من خلالها المؤسسات 
هتمامها على مهارات الموارد البشرية و كيفية تطويرها و Ţفيزها و دعمها و ا جلصبت إدارات العديد من المؤسسات 

  .و أحد اهم هذǽ الآليات هو التمكين ،دائهاآستخدام كافة الآليات و العمليات الŖ تعزز من ا

يعد التمكين الإداري مفهوما معاصرا يتطلب تǼمية آفراد و رفع قدراتهم و مهاراتهم ūل المشكلات و مواجهة المواقف 
 و إعطائهم المسؤوليات لإţاذ ،كما يتطلب مǼحهم الفرص للمبادأة و التحدي من خلال Ţويل الصلاحيات،الإدارية

يقدمون أفضل أداء  آفرادالتمكين إستراšية جيدة Ūعل  يعتبرو  ،القرارات و التعاون و المشاركة باšاŢ ǽقيق آهداف
أي  ،لما يتمتعون به من قدرات و مهارات عالية و رضا عاš Ņاǽ مǼظماتهم ووظائفهم و ذلك من خلال تمكيǼهم

.كزية الإداريةر استقلالية Ţت مظلة الْمالسماح لهم بحرية العمل و التصرف و التفكير ب  

ţاذ القرارات و او المشاركة في  ،يلعب التمكين دورا حيويا في تǼمية و تطوير قدرات العاملين في مجال حل المشكلات 
 الذي هذا الاخير ،و العمل بروح الفريق الواحد المتميز و اŪاد وصولا للإبداع الإداري في العمل ،توليد آفكار اŪديدة

ٓن المؤسسة الŖ لا تبدع سوف تواجه مصيرا يسودǽ التخلف ، ظهر كأفضل اūلول الŖ يمكن تطبيقها للǼجاح و التقدم
البقاء في عالم اليوم للأفضل في ظل المǼافسة الشديدة و التحديات الكبيرة الǼاšة عن مستجدات العولمة و  و ،و الزوال

و بالǼظر إń عǼاصر العملية الإبداعية يتضح أن حجر الزاوية فيها هو العامل الذي ، المذهلةالتطوير التقني و الثورة الرقمية 
ٓن مهما تطورت تقǼيا و امتلكت إبداعات إدارية فإنها تبقى رهيǼة العقول البشرية الŖ  ،مǼه تǼطلق المؤسسة و تتطور

 تديرها .  

رتقاء المؤسسات و ا تǼمية الإبداع الإداري لتحقيقمكين الإداري صبح لزاما على المؤسسات أن تهتم بموضوع دور التألذا 
تيح لها البقاء و الصمود في ظل التغيرات العالمية اūالية .يإń مستويات أداء أفضل   



 المقدمة
 

 

 ب‌

و من هǼا جاءت دراستǼا هاته لتوضيح دور التمكين الإداري في تǼمية الإبداع الإداري بالمديرية العملية لاتصالات 
 اŪزائر.



 

 

 

 

 

 

 

 

 

منهجية الدراسة و :الفصل الأول
  الدراسات السابقة 
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  تمهيد :

حيث نبدأ بطرح الإشكالية الرئيسية ثم نتطرق إń أهمية البحث , Ŵاول من خلال هذا الفصل توضيح مǼهجية ŞثǼا هذا
و في آخير ، بشرح حدود الدراسة و مǼهجهاثم بعد ذلك نقوم ، , فرضياته و نموذجه , التعريفات الإجرائية و أهدافه

 سوف نقوم بعرض أهم الدراسات السابقة المتعلقة بالمتغيرين Űل البحث .

 و سǼتطرق إń كل هذا من خلال المباحث التالية : 

 المبحث آول : مǼهجية الدراسة 

نموذجا و مǼهجها    ،المبحث الثاني : فرضيات الدراسة  

الدراسات السابقة و ما يميز الدراسة اūالية عǼها  المبحث الثالث :  
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  الدراسةالمبحث الأول : منهجية 

  الدراسةالمطلب الأول : إشكالية 

يعد التمكين الإداري أحد أهم المداخل الإدارية اūديثة التي تتبǼاها المؤسسات للرفع من مستوى آدائها و Ţسين 
و تǼمية مواردها البشرية من خلال التشجيع على الإبداع الإداري و تطبيق آفكار اŪديدة . تǼافسيتها  

 ومن هǼا يمكن طرح الإشكالية الرئيسية :

 "؟ -بسكرةفرع -تصالات الجزائر العملية لا بالمديريةما هو دور التمكين الإداري في تنمية الإبداع الإداري "

:التساؤلات الفرعية التاليةو يǼدرج ضمن هذǽ الاشكالية   

  زائر لا بالمديرية العمليةما مستوى التمكين الاداريŪ؟ -بسكرةفرع -تصالات ا 

  زائر لا بالمديرية العمليةما مستوى الابداع الاداريŪ؟ -بسكرةفرع -تصالات ا 

  زائر بالمديرية العملية لاما طبيعة العلاقة بين التمكين الاداري و الابداع الاداريŪ؟ -بسكرةفرع -تصالات ا 

 مية الابداع الاداريǼزائر  هل لتفويض السلطة دور في تŪ؟ -فرع بسكرة-بالمديرية العملية لاتصالات ا 

 مية الإبداع الإداريǼزائر  هل لفرق العمل دور في تŪ؟ -فرع بسكرة-بالمديرية العملية لاتصالات ا 

 مية الابداع الاداريǼزائر  هل للتدريب دور في تŪ؟ -فرع بسكرة-بالمديرية العملية لاتصالات ا 

 مية الابداع الاداريǼزائر  هل للتحفيز دور في تŪ؟ -فرع بسكرة-بالمديرية العملية لاتصالات ا 

 مية الإبداع الإداريهل للاǼزائر  تصال دور في تŪ؟ -فرع بسكرة-بالمديرية العملية لاتصالات ا 

 أهمية الدراسة و أهدافها  المطلب الثاني :

 أولا : أهمية الدراسة

:يمكن حصر اهمية هذا البحث في  

 اول مفهومين مهمين هما التمكين الاداري و الابداع الاداريǼيعد من الموضوعات المهمة في ميدان الادارة اذ يت . 

  فهم طبيعة العلاقة بين التمكين الاداري و الابداع الاداري ńبالمديرية قد يساهم هذا البحث في التوصل ا
 . -بسكرةفرع –تصالات اŪزائر العملية لإ
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  تصالات ابالمديرية العملية قد يفيد هذا البحث في وضع الاسس التي من شانها تعزيز عملية الابداع الاداري
 . -بسكرةفرع  –اŪزائر 

 ثانيا : أهداف الدراسة 

ńيهدف هذا البحث ا:  

 ظرية لكل من التمكين الاداري و الابداع الاداريǼلفية الŬمعرفة ا . 

  زائرلا المديرية العمليةبالتعرف على مستوى كل من التمكين الاداري و الابداع الاداريŪفرع -تصالات ا
 . -بسكرة

  زائربالمديرية العملية لاالتعرف على طبيعة العلاقة بين التمكين الاداري و الابداع الاداريŪفرع -تصالات ا
 . -بسكرة

 مية الابداع الاداريǼصورة تعكس دور التمكين الاداري في ت ńللوصول ا ǽاولة وضع نموذج افتراضي و اختبارŰ.  

  نتائج يمكن من خلالها ńامكانية التوصل اǼية الابداع الاداري مصياغة بعض المقترحات التي تساعد على ت
 .اكثر

 لمتغيرات الدراسة المطلب الثالث : التعريفات الإجرائية

إتاحة الفرصة لْخرين في زيادة قدراتهم الفردية و اŪماعية من خلال توسيع نطاق تفويض التمكين الإداري :  .1
ستفادة من ţاذ القرارات وحل المشكلات و الاادارية في عملية ة الإالسلطة التي تهدف إń إعطاء الافراد اūري

قدرات و مواهب و إبداعات العاملين و تسخيرها في خدمة العمل أو الوظيفة و التأكيد على أهمية العمل 
 بيǼهم . تامةمع الثقة ال ، اŪماعي دون تدخل مباشر من الإدارة مع توفير البيئة المǼاسبة لǼموهم و تأهيلهم مهǼيا

مبيǼا لهم حدود هذǽ  ، مرؤوسيه واجبات أو مهمات معيǼة و هو أن يعهد القائد إń بعض تفويض السلطة : .2
و تفويض هذǽ الواجبات لمرؤوسيه يقتضي أن يفوضهم قدرا من  ، طلوب مǼهم Ţقيقهاالواجبات و الǼتائج الم

 سلطته يكون كافيا لإųاز هذǽ الواجبات .

 من الافراد يعملون مع بعضهم البعض ٓجل Ţقيق أهداف Űددة و مشتركة . ůموعة فرق العمل : .3

و هو ůموعة من العوامل سواء المادية أو المعǼوية التي Ţرك و تزيد من قدرات العاملين لبذل جهد  التحفيز : .4
 أكبر لتحقيق أهداف المؤسسة .
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هو ذلك اŪهد المخطط له من قبل المؤسسة لتسهيل عملية تعلم المعارف المرتبطة بالعمل و المهارات  التدريب : .5
 أو السلوك من قبل الموظفين بهدف Ţسين أدائهم اūاŅ و المستقبلي بما يخدم أهداف و مساعي المؤسسة .

لاتصال عملية ديǼاميكية ذات فا ،هو تبادل المعلومات و آفكار بين شخصين أو أكثر  الاتصال الفعال : .6
 اšاهين إرسال و استقبال .

قدرة الفرد على الإتيان بأفكار جديدة و غير مألوفة و متصلة Şل مشكلات معيǼة أو šميع  الإبداع الإداري : .7
 و إعادة تركيب آنماط المعروفة من المعرفة في أشكال فريدة فيما يخص اŪوانب الإدارية .
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 نموذجها و منهجها ،المبحث الثاني : فرضيات الدراسة 

 المطلب الاول : فرضيات الدراسة 

 على ضوء إشكالية الدراسة تم صياغة الفرضيات التالية :

     بالمديرية العمليةبعادǽ المختلفة في تǼمية الابداع الاداري ألا يوجد دور معǼوي للتمكين الاداري ب:  الفرضية الرئيسية 

 . -فرع بسكرة–لاتصالات اŪزائر 

 و تǼدرج من الفرضية الرئيسية الفرضيات الفرعية التالية : 

  مية الابداع الاداريǼوي لتفويض السلطة في تǼزائر بالمديرية العملية لالا يوجد دور معŪفرع -تصالات ا
 . -بسكرة

 زائر  لاŪمية الإبداع الإداري بالمديرية العملية لاتصالات اǼوي لفرق العمل في تǼفرع بسكرة-يوجد دور مع-. 

  مية الابداع الاداريǼوي للتدريب في تǼزائر لا يوجد دور معŪفرع بسكرة–بالمديرية العملية لاتصالات ا- . 

  مية الابداع الاداريǼوي للتحفيز في تǼزائر بالمدلا يوجد دور معŪفرع بسكرة–يرية العملية لاتصالات ا- . 

  وي للاتصاليوجد لاǼمية الابداع الاداري  الفعال دور معǼزائر لا بالمديرية العمليةفي تŪبسكرةفرع -تصالات ا-  

متغيرات الدراسة و نموذجهاالمطلب الثاني :   

حيث اشتملت الدراسة على متغير مستقل تمثل في  ،يتألف من متغيرين كما هو مبين في الشكل أدناǽ  نموذج الدراسة 
، التدريب  ،فرق العمل  ،التمكين الإداري و الذي تم قياسه من خلال أبعادǽ و المتمثلة في : " تفويض السلطة 

 الاتصال الفعال" و متغير تابع تمثل في الإبداع الإداري و تم قياسه من خلال أبعادǽ المتمثلة في ůموعة من التحفيز، 
قبول المخاطرة " . ،اūساسية للمشكلات  ،المرونة  ،الطلاقة  ،المحاور : " آصالة   
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: نموذج الدراسة(01الشكل رقم )  

                                      المتغير التابع                                                 المتغير المستقل   

الاداريالابداع   

 
 التمكين الاداري

 

 آصالة 

 الطلاقة 

 المرونة 

  ساسيةūا
 للمشكلات

 قبول المخاطرة 

 

 

 تفويض السلطة 

 التدريب 

  الاتصال 

  التحفيز 

   فرق العمل 

 

 بالاعتماد على بعض المراجع  : من إعداد الطالبة المصدر           

ب الثالث: حدود الدراسة و منهجهاالمطل  

حدود الدراسة أولا :  

 و تتمثل حدود الدراسة في ما يلي:

. -بسكرة-مؤسسة اتصالات اŪزائر  إطارات: تتمثل في الحدود البشرية   

لإداري في تǼمية الإبداع الإداري بالمديرية العملية : اقتصر هذا البحث على دراسة " دور التمكين الحدود الموضوعية ا
. -فرع بسكرة–لاتصالات اŪزائر   

. -بسكرةفرع –تصالات اŪزائر المديرية العملية لاأجريت الدراسة الميدانية في : الحدود المكانية   

. 2018-2017تم إųاز هذا البحث خلال الفصل الثاني من السǼة اŪامعية  الحدود الزمنية :  
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 ثانيا : منهج الدراسة 

كان لا بدا من اختيار مǼهج يمتاز بالشمولية و اعتماد أساليب متعددة Ūمع ،على الإشكالية المطروحة سابقا للإجابة 
لذا استقر الرأي على تبني المǼهج الوصفي  الذي نراǽ ملما بكل  ،ة و المقابلة ظالبيانات و المعلومات كالإستبانة و الملاح

فهذا المǼهج يعد من  ،ما ذكرناǽ سابقا  و الذي يمكن عن طريق جمع البيانات و تبويبها و Ţليلها و مقارنتها و تفسيرها 
 أكثر مǼاهج البحث العلمي ملائمة لهذا الǼوع من البحوث.
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الدراسات السابقة و ما يميز الدراسة الحالية عنها  المبحث الثالث :  

 المطلب الأول : الدراسات السابقة 

مكين الإداري أولا : الدراسات المتعلقة بالت  

بعǼوان : أثر التمكين الإداري في Ţقيق الرضا الوظيفي لدى العاملين ŝامعة Űمد  دراسة )قريشي و السبتي( .1
 .2015 ، 1العدد  ، ů11لد  ،آردن  ،المجلة الاردنية في إدارة آعمال  ، خيضر بسكرة

  : ńالدراسة إ ǽهدفت هذ 

 معرفة أثر التمكين الإداري في Ţقيق الرضا الوظيفي لدى العاملين ŝامعة Űمد خيضر بسكرة  -

 باŪامعة Űل الدراسة .التأكد على أهمية التمكين الإداري في Ţقيق الرضا الوظيفي لدى العاملين  -

 خلصت هذǽ الدراسة إń عدة نتائج أهمها : 

 ،التحفيز , ،الاتصال الفعال  ،أن متغيرات الدراسة المستقلة اŬاصة بالتمكين الإداري )تفويض السلطة  -
-52)إذ وجد أن التمكين الإداري يفسر  ،فرق العمل ( لها أثر على المتغير التابع )الرضا الوظيفي( ،التدريب 

 )الرضا الوظيفي( .( من التباين في المتغير التابع %

 أن متغير )اǼŪس( له أثر في متغير )التمكين الإداري(. -

بعǼوان : التمكين الإداري و علاقته بفاعلية فرق العمل في المؤسسات آهلية دراسة )حسن مروان عفانة (  .2
 ،جامعة آزهر  ،كلية الإقتصاد و العلوم الإدارية   ،ورة رسالة ماجستير غير مǼش ،الدولية العاملة في قطاع غزة 

 . 2013 ،فلسطين  ،غزة 

 : ńالدراسة إ ǽهدفت هذ 

 ،بǼاء فرق العمل  ،مشاركة المعلومات  ،التعرف على العلاقة بين التمكين الإداري بأبعادǽ اŬمسة )الاتصال -
و فاعلية فرق العمل و مستوى تطبيق كل مǼهما في المؤسسات آهلية الدولية  القوة( ،حفز العاملين  ،التأثر 

مؤسسات تم اختيارها بǼاءا على  07أما عيǼة الدراسة فكانت  ،مؤسسة  65التي تعمل في قطاع غزة عددها 
 .236ثم استرجاع  300حيث تم توزيعها على و كانت الاستبانة هي أداة الدراسة  ،عدد الموظفين فيها 

 خلصت هذǽ الدراسة إń عدة نتائج أهمها : 
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أن مستوى التمكين الإداري في المؤسسات آهلية الدولية العاملة في قطاع غزة كان مرتفعا و كذلك فإن فاعلية  -
 فرق العمل كان مستواها مرتفعا .

ń وجود علاقة طردية قوية إن العلاقة بين التمكين الإداري و فاعلية فرق العمل في عيǼة الدراسة أشارت إ -
 بيǼهما.

 ثانيا : الدراسات المتعلقة بالإبداع الإداري 

بعǼوان : الإبداع الإداري و علاقته بآداء الوظيفي : دراسة تطبيقية على )حاتم علي حسن رضا( دراسة  .1
أكاديمية نايف للعلوم  ،رسالة ماجستير غير مǼشورة  ،الاجهزة آمǼية بمطار الملك عبد العزيز الدوŝ Ņدة 

 .2003،السعودية  ، الرياض ، آمǼية

 ńالدراسة إ ǽهدفت هذ: 

حيث يمثل الإبداع الإداري طريقا سالكا التعرف على مستوى الإبداع الإداري في Ţقيق أهداف آجهزة آمǼية  -
إń إثراء المعرفة العلمية في هذا  يساعد على الارتقاء بمستوى آداء الوظيفي للعاملين بآجهزة آمǼية  إضافة

 المجال .

 خلصت هذǽ الدراسة إń عدة نتائج أهمها :

أن غالبية آفراد ůتمع الدراسة بآجهزة آمǼية بمطار الملك عبد العزيز الدوŅ يعتمدون على قدراتهم التحليلية  -
 سيء للأمن .يد و المعلومات المتاحة لديهم في الكشف على المخالفات و المهربات وما ق

وجود تكافؤ بين المسؤولية و السلطة الممǼوحة لرجل آمن بالمطار مع إتاحة الفرصة للمرؤوسين بمشاركة القادة  -
 في إعداد اŬطط الطارئة التي توضع للتعامل مع المشكلات المختلفة .

و بإųاز آعمال بأسلوب  يقوم رجل آمن بالمطار على تقديم الاقتراحات و آفكار اŪديدة في ůال عمله -
 متجدد و متطور .

-طاع العام بعǼوان : الإبداع الإداري و علاقته بآداء الوظيفي لمديري القدراسة )توفيق عطية توفيق العجلة(  .2
 ،اŪامعة الإسلامية بغزة ، كلية التجارة ،رسالة ماجستير غير مǼشورة  ،دراسة تطبيقية على وزارات قطاع غزة 

 . 2009فلسطين 

 :هذǽ الدراسة إń  تهدف
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 معرفة واقع الإبداع الإداري و علاقته بأداء المديرين العاملين بوزارات قطاع غزة . -

 خلصت هذǽ الدراسة إń عدة نتائج أهمها : 

 المديرون بوزارات قطاع غزة يمتلكون جميع القدرات المميزة للشخصية المبدعة بدرجة عالية . -

 المتغيرات التǼظيمية قيد الدراسة تساهم بدرجات متفاوتة في توفير المǼاخ الإبداعي . -

 واقع الإبداع الإداري بوزارات قطاع عزة بشكل عام مقبول . -

 ف و الوزارة معا .ظعملية تقويم آداء بوزارات قطاع غزة لا تتم بشكل صحيح و فعال بما يخدم المو  -

 طاع غزة بشكل عام مقبول .واقع آداء الوظيفي بوزارات ق -

 ثالثا : الدراسات المتعلقة بالتمكين الإداري و الإبداع الإداري 

  )وان : أثر التمكين الإداري في إبداع الموظفين دراسة)فلاق محمد وين نافلة قدورǼدراسة حالة بمجموعة  -بع
جامعة سعد دحلب  ،الملتقى الدوŅ حول الإبداع و التغيير التǼظيمي في المǼظمات اūديثة ،الاتصالات آردنية 

 . 2011،اŪزائر  ،البليدة  ،

 ńالدراسة إ ǽهدفت هذ: 

التعرف على مستوى التمكين الإداري و الإبداع الإداري في ůموعة الاتصالات آردنية و مدى تأثير التمكين  -
 فين .الإداري في إبداع الموظ

 خلصت هذǽ الدراسة إń نتائج أهمها : 

 أن مستوى تطبيق التمكين الإداري في ůموعة الاتصالات آردنية متوسط . -

 أن عǼاصر الإبداع الإداري التي تم دراستها مرتفعة نسبيا . -

 وجود أثر ذي دلالة إحصائية للتمكين الإداري في مستوى الإبداع الإداري الذي يشعر به الموظفون . -

   عنها التعليق عن الدراسات السابقة و ما يميز الدراسة الحاليةالمطلب الثاني : 

و  ،لإداري في تǼمية الإبداع الإداريدور التمكين ا -ůموعة من الدراسات السابقة المتعلقة بموضوع ŞثǼا  ستعراضابعد 
بǼاءا على ما طرحته اūالية  تǼاجاءت دراس( 2003/2015أجريت بين ) ،(05البالغ عددها خمس دراسات)

استǼتاجات و ما افرزته  أهداف و ما توصلت له من ،الإبداع الإداري  الدراسات السابقة في حقل التمكين الإداري و
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حيث ساهمت الدراسات السابقة في إعطاء خلفية و إطار مفاهيمي لمتغيرات الدراسة من خلال التعرف  ،من توصيات 
و عيǼة مما سهل الطريق أمامǼا في بǼاء مǼهجية الدراسة بتحديد المشكلة  ،ة الǼظرية و التطبيقية على بعض المصادر البحثي

فرع –تصالات اŪزائر بالمديرية العملية لاو بǼاء أداة لقياس دور التمكين الإداري في تǼمية الإبداع الإداري  ،الدراسة 
و توصلǼا إń الملاحظات التالية :   -بسكرة  

 سة اūالية مع الدراسات السابقة في تǼاولها لموضوع التمكين من اŪانب الǼظري .تتفق الدرا -

 تتفق الدراسة اūالية مع الدراسات السابقة في تǼاولها لموضوع الإبداع الإداري . -

 تتفق الدراسة اūالية مع الدراسات السابقة في المǼهج المستخدم . -

 من خلالها دراسة الدور بين متغيري البحث .تم ţتلف الدراسة اūالية عن الدراسات السابقة في آبعاد التي  -

 هذǽ الدراسة عن الدراسات السابقة من حيث أهداف هذǽ الدراسة و كذا اūيز المكاني و الزماني . فţتل -

 



 

 

 

 

 

 

 

 

التمكين الإداري:الفصل الثاني  

-تأطير نظري-  
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 تمهيد 

تها التسييرية و االتغيير المستمر في الفكر الإداري على المǼظمات اūديثة إعادة الǼظر في إستراتيجياتها و ممارسلقد فرض 
من لها ضعلى المفاهيم الإدارية اūديثة الŖ تالبحث عن أفضل المداخل و السبل في ممارستها و أنشطتها الŖ تستǼد 

عتبار الموارد االتمكين الإداري للعاملين ب ،و من بين هذǽ المفاهيم  ستخدام آمثل لمواردها من أجل بلوغ أهدافها الا
 ،مارها المقومات آساسية للمǼظمة , آمر الذي يستوجب اūفاظ عليها و السعي اŪاد لتطويرها و إستثالبشرية أحد 

إذ  ،و تعزيز قدراتها و مǼحها حرية التصرف بشكل مستقل و Ţقيق المشاركة الفعلية للموارد البشرية في إدارة مǼظماتهم 
لم يعد مǼطقيا أن يتوقف ųاح المǼظمات على المدير الاوحد الذي إن غاب أو رحل فشلت المؤسسة ككل بسبب غيابه 

 ندماج بغية Ţقيق آهداف .من هǼا تأتي أهمية التمكين كأسلوب إداري يدعو إń التشارك و الا ،

 كما يلي : ، حيث قسمǼاǽ إń ثلاثة مباحث  لذا سوف نتطرق في هذا الفصل إń الإطار الǼظري للتمكين الإداري 

 .ماهية التمكين الإداري المبحث آول : 

 .مكين الإداري المبحث الثاň : أساسيات الت

 .المبحث الثالث : أبعاد التمكين الإداري , مستوياته , و معوقات تطبيقه 
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 : ماهية التمكين الإداريالأول  المبحث

و ، رواجا في فترة التسعيǼات من القرن العشرين  ىو لاق ،واخر الثمانيات أمفهوم التمكين من المفاهيم الŖ برزت في  إن
المفاهيم الŖ تم صياغتها من قبل العديد من الباحثين في هذا بعض التعرض اń  سǼحاولالتمكين  ماهيةبغرض Ţديد 

 و أهم مداخل إستراجيات التمكين . , إضافة إń أهميتهساسية للتمكين الاداري آالمجال بغية Ţديد الملامح 

 داري : مفهوم التمكين الإالأول المطلب 

التمكين الاداري على انه " المدى الذي يسمح فيه بمǼح سلطة اţاذ القرارات للعاملين في المستويات   Johnsonعرف 
 .1الإدارية آدŇ الذين هم في قلب مواقع العمل "

التمكين بانه "عǼدما يقوم كل من المديرين و الموظفين بحل مشاكل كانت تقليديا مقصورة  GinnodoجيǼدو ويعرف
 .2على المستويات العليا في المǼظمة" 

نه " مǼح العاملين ما يكفي من السلطة و القوة و الموارد وحرية العمل لتجعل مǼهم افراد قادرين أبكذلك Ecclesعرفه 
 .3بفاعلية " المؤسسةعلى خدمة 

العملية الŖ يتم فيها تمكين شخص ما ليتوń القيام "نه أب فعرفاMurrel and Mereditihǽ مورال و مرديثأما 
 .4"يمن خلال التدريب و الثقة و الدعم العاطف أكبربالمسؤوليات 
 ،اń ان " التمكين يشتمل على مساعدة العاملين على الاحساس بملكية و ظائفهم  Byhan& Coxكما يشير 
 .5و بشكل شخصي بتحسين أداء المؤسسة " الكي يهتمو 

 
 

                                                           

أثر تمكين العاملين في تحسين الأداء الإجتماعي للمؤسسات الجزائرية درسة مقارنة بين المستشفيات العمومية و العيادات الإستشفائية  ، برň لطيفة-1
 .59ص ،2015 ،اŪزائر  ،بسكرة  ،جامعة Űمد خيضر  ،قتصادية ) غير مǼشورة ( اطروحة دكتوراǽ في العلوم الإ ،الخاصة لولاية بسكرة 

 1العدد  ،9المجلد  ،الإقتصادية ůلة القادسية للعلوم الإدارية و ، التمكين بين الفكر التǼظيمي و الفقه الإسلامي ،امل عبد Űمد  ،أكرم الياسري  -2
 .09ص،
رسالة ماجستير في التǼمية البشرية و فعالية  ،تمكين العاملين و علاقته بجودة الحياة الوظيفيةفي ضوء الثقة التǼظيمية كمتغير وسيطي،ساخي بوبكر -3

 .16ص ، 2016 ،اŪزائر  ،Űمد بن أحمد  2جامعة وهران ،العلوم الإجتماعية  ،كليةم الǼفس وآرطوفونيا لقسم ع،آداءات) غير مǼشورة ( 
4-K ، L ، murrell, and m, Meredith ,Empowering Employee , New York : Mcarw Hill ، 2000, p 110. 

اطروحة دكتوراǽ في الإدارة ،درجة ممارسة مفاهيم الثقة و التمكين لدى القيادات الأكادمية في الجامعات الاردنية الرسمية  ،رامي جمال يوسف أندراوس -5
 .48ص ،2006آردن , ،اŪامعة آردنية  ،التربوية, ) غير مǼشورة ( 
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ان التمكين هو " تفويض كل الصلاحيات و المسؤوليات للعاملين و  Bennis &Towesndكل من   و يرى
مǼحهم اūرية الكاملة ٓداء العمل بطريقتهم دون تدخل مباشر من الادارة مع توفير الموارد المǼاسبة و بيئة العمل الملائمة 

 .1لهم و تأهيلهم سلوكيا و فǼيا و مهاريا ٓداء العمل و الثقة فيهم "

و المشاركة الفعلية من  القرارات ذو اţاقوم على مǼح العاملين قوة التصرف ستراšية ادارية تإنه " أبى فير الافǼدي  اما
 2."بداعي وŢمل المسؤولية و الرقابةالإ و التفكير دارة مǼظماتهم و حل مشكلاتهاإجانب العاملين في 

تمائهم و إنليه المغربي على انه " القوى الŖ يكتسب الافراد من خلالها القدرة و تزيد ثقتهم و يرتفع مستوى إو اشار 
شباع إجل أنشطة و العمليات و التفاعل في العمل من و القدرة على التصرف لتحسين آ ،ولائهم لتحمل المسؤولية 

Ţ تلف المجالات بهدفű ظيم قيق المتطلبات آساسية للعملاء فيǼلا بد من تزويد المرؤوسين  ،قيم و غايات الت Ņو بتا
بحيث يصبحون مسؤولين مسؤولية كاملة  مللتخطيط ٓنشطتهم و إتمام عملهم و أدائهاللازمة بأدوات و وسائل القوة 

 .3عǼه"
القرارت و حل المشكلات و كما يعرف كذالك بانه "المشاركة الفعلية من جانب العاملين في ادارة مǼظماتهم باţاذ 

 4التفكير الابداعي و التصرف في المواقف و Ţمل المسؤولية و الرقابة على الǼتائج".
ń المرؤوسين و دعوة صادقة للعاملين إنه " نقل المسؤولية و السلطة بشكل متكافئ من المديرين أما العتيبي فعرفه بأ

و ايضا المشاركة  ،عمال مسؤولا عن جودة ما يقررǽ أو ما يؤديه من آ ليصبح المرؤوس ،للمشاركة في سلطة اţاذ القرار 
 .ń5 نقل السيطرة من الرئيس اń الموظف نفسه"إفي المعلومات و المعرفة و في Ţليل المشكلات و صǼع القرارت ما يؤدي 

من خلال المؤسسة ممارسة إدارية تساهم في تقرير دور الفرد في : " هوالتمكين الإداري إذن و مما سبق يمكن القول أن 
هداف ألتحقيق  داء العمل بǼجاح و فعاليةأţاذ القرار و التحفيز و Ţمل المسؤولية و تهيئة كل مستلزمات االمشاركة في 

 "المخططة بكفاءة و فعالية 
 
 
 

                                                           

درجة ممارسة لتمكين العاملين و علاقته بولاء المعلمين التǼظيمي من وجهة نظر معلمي مدارس محافظة  ،أيمن أحمد العمري و فداء مصطفى كمال -1
 . 469ص  ، 2008 ،38المجلد  ،آردن  ،ůلة دراسات العلوم التربوية  ،العاصمة 

 ،آردن ، تصالات الأردنية , مجلة الدراسات للعلوم الإداريةأثر التمكين الإداري في التمييز التǼظيمي : دراسة ميدانية في شركة الا ،علي الضلاعين -2
 .  72ص  ،2010 ،02العدد ،  37المجلد
.61ص  ، رجع سابقم ،برň لطيفة - 3

 

 . 469ص  ، المرجع نفسه ،أيمن أحمد العمري وفداء مصطفى كمال -4

.183ص  ،2011ن ،الارد ،دار وائل للǼشر و التوزيع , عمان  ،قضايا إداري معاصرة  ،أحمد عويقات و آخرون - 5
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 هم مداخل استراتجيات التمكين أ:  الثاني المطلب
و حسب ما تǼاوله  ń البعض مǼهاإمن المداخل لعملية التمكين يمكن التطرق  ń وجود عددإشار العديد من الباحثين أ

 1و الذي بين المداخل على الǼحو التاDuval  : Ņالبعض و مǼهم 
 : بع من الفرد و دوافعه و مقدار ما يمتلكه من قدرة التأثير في  أوعملية فردية و هو التمكين الفرديǼشخصية ت

 بيئة عمله .

  شاط الذي تلجأǼظمي : و هو الǼاد البيئة المساعدة للتمكين إالتمكين المŸظمة لإǼي تهييئة العوامل أليه الم Ŗال
 المواقف المǼاسبة .ųاز الفعل الصحيح في إتشجع على تمكين افرادها و šعلهم قادرين على 

 تي :شار اń مداخل التمكين كالآأفقد  Lushyن أغير 
 دارة و فلسفتها .سلوب الإأالتمكين الترابطي : و هو المرتبط ب 

  يمتلكها الفرد و التمكين الدافعي : و هو التمكين الشخصي Ŗندفاعه .االذي يهتم بحرية التصرف و السلطة ال 
 شار اń مدخلين آخرين هما : أ Erstadثم ان 
  ارجي : وهو آليةŬو الوسائل المستخدمة لتمكين الافراد لصياغة القرارات . للمؤسسةالعمل التمكين ا 

 ٓمل المسؤولية و  الإلتزامفراد العاملون من التمكين الداخلي : و هو مقدار ما يمتلكه اŢ الذاتي و القدرة على
 .بعوائد ملموسة المؤسسة التصرف في المواقف الآنية الŖ تعود على 

ستراšية التمكين مداخل متعددة كونه مدخل ذاتي بوصفه حالة عقلية او حالة ادراكية و هي  لإن أدبيات آو تظهر 
 شار لها الزوبعي و تشمل :أكما 
  ńاذ القرار اţح العاملين سفل أالمدخل الهيكلي : و يتم فيه نقل القوة و سلطة اǼظيمي مع مǼالتسلسل الت

 ثير على المخرجات التǼظيمية .أالقدرة في الت

  اول هذا المفهوم التمكين علىǼفسية أالمدخل التحفيزي : تǼيعزز فيها الشعور  ،ساس القدرة ال Ŗو هو العملية ال
 الذاتية بين اعضاء المǼظمين من خلال Ţديد الظروف الŖ ترعى او تهتم بالقوة . او القدرة

  يقوم هذا المدخل على الدافعية الفردية للتمكين و هو تعزيز الشعور بالفاعلية الذاتية الدافعية الذاتية مدخل:
ها و التغلب عليها زالتأللعاملين من خلال التعرف على الظروف الŖ تعزز الشعور بالضعف و العمل على 

 بواسطة الممارسات التǼظيمية الرسمية و الوسائل غير الرسمية الŖ تعتمد على تقديم المعلومات عن الفاعلية الذاتية 

                                                           

سة إستطلاعية لأراء عيǼة من العاملين في الشركة العامة للصǼاعات الصوفية في ا: در أثر تمكين العاملين في التطوير التǼظيمي  ،عالية جواد Űمد علي-1
 . 167ص  ، 2013 ،العراق  ،بغداد  ،جامعة بغداد  ،كلية الإدارة و الإقتصاد   ، 36العدد  ،ůلة كلية بغداد للعلوم الإقثصادية  ،بغداد
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  مدخلThomas &Velthous  إهذان الباحثان ب: قامǽزųكمال العمل الذي ا  conger & 

kanu  Ŗفيز المهام الداخلية و الŢ على انه زيادة في ǽاء مدخل التمكين الادراكي الذي عرفاǼو ذالك بب
 ،تتضمن الظروف العامة للفرد الŖ تعود بصفة مباشرة للمهمة الŖ يقوم بها و الŖ بدورها تǼتج الرضا و الدافعية 

ن مفهوم الذات يشجع على السلوكيات شار ايضا اń ان التمكين Ÿب ان يبدأ من الذات و ذالك لاأو 
 . المؤسسة هداف أو الŖ ترتبط مع  الهادفة

 : أهمية التمكين الإداريالثالثالمطلب 
 تǼبع أهمية التمكين الإداري من خلال : 

 نشغال الإدارة العليا بآمور اليومية و تركيزها على القضايا الإستراšية طويلة آجل .ااūاجة إń عدم  -
 ة على تطوير المǼافسة .ظستغلال آمثل Ūميع الموارد المتاحة خاصة الموارد البشرية للمحافاūاجة اń الا -
 ţاذ القرارات و إطلاق القدرات الإبداعية للأفراد .اأهمية سرعة  -
 دارية و الوظائف غير الضرورية .ت الإااūد من تكاليف التشغيل بالتقليل من عدد المستوي -
 كتساب إحساس أكبر بالإųاز في عملهم .ا الافراد مسؤولية أكبر و تمكيǼهم من  إعطاء-
 ستجابة للمستجدات .احاجة المؤسسات إń أن تكون أكثر  -
 Ţاذ القرار و هو جوهر التمكين الإداري .االعاملين في  اŵراطزيادة  -
 الهرمي .عتماد على الهيكل دارة و تقليل الاستخدام فرق العمل ذاتية الإا -
 ظة على اŬبرات .فتشجيع التعليم و التدريب و المحا -
 1حتياجات المستهلكين .التزام بمبادئ إدارة اŪودة الشاملة و تلبية الا -

 و يساهم التمكين كذالك في : 
 دعم التحسيǼات المستمرة للعمليات و المǼتجات . -
 Ţقيق رضا الزبون و ولائه . -
 دارية العليا و الوسطى من الدور الرقابي المتشدد .الإ Ţرير المستويات -
 2سسة قدرة و مرونة عالية من التكيف السريع مع تغيرات المحيط .ؤ إكتساب الم -

                                                           

المجلة آردنية  ،داري في تحقيق الرضا الوظيفي لدى العاملين بجامعة محمد خيضر ببسكرة أثر التمكين الإ ،لطيفة أحمد السبŰ،  Ŗمد الطاهر قريشي -1
 . 65ص ، 2015 ، 1د العد ، 11, المجلد آردن ،في إدارة الاعمال 

 . 13، 12 ،ص ص  ، مرجع السابق ،امل عبد Űمد  ،أكرم الياسري -2
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ستفادة من لهذا سارعت المؤسسات للأخذ بالتمكين كفلسفة و أداة إدارية تساهم في تǼمية الموارد البشرية و تعزيز الا
و تǼمية الذكاء العاطفي  ،ل Ţقيق تكاملها مع نظم الموارد البشرية و سياساتها في المؤسسة جهود التǼمية البشرية من خلا

 او كذالك إعطاء جهود التǼمية و التدريب بعد بهاهتمام عتبارǽ جزء مهما من الطاقات البشرية الǼفسية الŸ Ŗب الااب
 1قيمة رأس المال المعرفي للمجتمع و مؤسساته .بتكار و التعلم المؤسسي و حتياجات تǼمية الااستراšيا يلي ا

كذالك فإن للتمكين نتائج إŸابية تعود على العملاء أو المتعاملين الذين يرغبون في التعامل مع عاملين يتمتعون بقدرات 
و  ،مات مراجعة التعليستفساراتهم دون الرجوع إń القادة أو استقلالية و صلاحيات تمكǼهم من الإجابة على اخلاقة و 

 2اŪدول التاŅ يوضح أهم الǼتائج المرجوة من التمكين .
 ( : أهم الǼتائج المرجوة من تطبيق التمكين 01الجدول رقم)

 إلى ) بعد التمكين ( من ) قبل التمكين (

  وفŬا   التحدي و الإختلاف 
  التعلم مسؤولية   التعلم مغامرة 
  يقومون( العاملون يأخذون(

 بمبادرات ضعيفة 
  لون مشاكلهمŹ العاملون

 بأنفسهم  
  التدريب و التطوير الضئيل   التطوير المستمر 
  ب التغيرǼš  الترحيب بالتغير 
 رى (تالتغطية الراجحة)التقييم

 على أنها نقد 
  ) التقييم ) التغطية الراجحة

 ترى على أنها ضرورة 
  التدريب و التطوير مسؤولية

 فردية
 التدريب و التطوير مسؤولية  

 كل شخص
  نقص الرؤية   و الرؤية الرؤية المشتركة

 القوية و المركزة 
  ب المشاكلǼš   حل المشاكل 
 الإتصال المغلق   الإتصال المفتوح تبادل

المعلومات تبادل آفكار 
                                                           

، اŪزائر، Űمد خيضرة عجام ،كلية العلوم الإنسانية و الإجتماعية   Űلة علوم الانسان و المجتمع,،آلية التمكين الإداري في الفكر التǼظيمي  ،العمري ءوفا-1
 . 5ص  ، 18العدد، 5المجلد 

مذكرة مقدمة لǼيل شهادة  ، أهمية تمكين العاملين في تدعيم أداء المؤسسة : دراسة حالة المؤسسة الموريتانية للǼقل البحري ،سيد Űمد  نولد حم -2
 . 57ص ، 2011اŪزائر ,  ، 3ة اŪزائر جامع ،) غير مǼشورة ( الماجستير في علوم التسيير 
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 تبادل المهارات 
  الشك  الثقة 

دراسة حالة المؤسسة الموريتانية للǼقل أهمية تمكين العاملين في تدعيم أداء المؤسسة :  ،سيد Űمد  نولد حم : المصدر
 . 57ص، 2011 ،اŪزائر  ، 3جامعة اŪزائر  ، ) غير مǼشورة (مذكرة مقدمة لǼيل شهادة الماجستير في علوم التسيير ، البحري
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 أساسيات التمكين الإداري : الثانيالمبحث 

كمǼهج و أسلوب لإدارة مواردها البشرية راجع لعدة أسباب و عوامل و رغبة مǼها   التمكين الإداري المؤسساتختيار اإن 
بالإستفادة من أفضل المواهب و المهارات الموجودة لدى آفراد العاملين و لتطبيق التمكين الإداري بأحسن وجه على 

تǼفيذǽ و الشروع في تطبيقه من ůموعة من الǼماذج الŖ تساعدها على Ţقيق أفضل الǼتائج عǼد المǼظمات أن توفر 
كما توجد العديد من آساليب الŖ تمكن و تسهل على   ،خلال اŬطوات الŖ يوضحها الǼموذج الذي إختارته سلفا 

 و هذا ما سǼتطرق اليه في هذا المبحث . ،الإدارة عملية تطبيقها للتمكين الإداري 
 الإداري : الǼماذج الإدارية في التمكين الأول المطلب 

 من أبرز الǼماذج الإدارية الŖ ظهرت في التمكين ما يلي : 

 ( : Conger&Kanungoنموذج )  : أولا

( في التمكين على مبدأ التحفيز الفردي للفاعلية الذاتية من خلال التعرف Conger & Kanungoيهتم نموذج )
قترح الǼموذج أن يكون التمكين مماثلا لمفهوم القوة حيث اكما  ،نعدام القوة اعلى العوامل الŖ تؤدي إń إحساس الفرد ب

 يǼظر له من زاويتين : 

  : يا على تفويض للسلطة الزاوية الأولىǼتوي ضمŢ ظر للتمكين في صورةǼيمكن من خلالها ال. 

  : ظر للتمكين كمصطلح يدللزاوية الثانيةǼرد المشاركة  يمكن من خلالها الů أكثر من اكثر من ńا إǼفي ضم
1السلطة .

 

رحلة آوń و هي Ţديد : الم2( خمس مراحل لعملية التمكين تتضمن Conger & Kanungoو قد حدد )
ستخدام أساليب إدارية مثل االمرحلة الثانية و هي  ،العوامل التǼظيمية الŖ تسبب الشعور بفقدان القوة بين العاملين 

الإدارة بالمشاركة و متطلباته كتحديد الهدف إثراء الوظيفة  و المكافآت المرتبطة بآداء لإزالة العوامل المسببة لشعور 
ستخدام عدة االمرحلة الثالثة و هي تقديم معلومات عن الفاعلية الذاتية للعاملين و ذالك ب، العاملين بالضعف و العجز 

المرحلة الرابعة و هي نتيجة  ،ستشارة العاطفية و الا ،الإقǼاع اللفضي  ،التجارب المǼجزة  ،المكاسب الغير فعالة  مصادر :
                                                           

ص  ، 2008 ،مصر  ،القاهرة  ،المكتبة العصرية للǼشر و التوزيع  ، المهارات السلوكية و التǼظيمية لتǼمية الموارد البشرية ،عبد اūميد عبد الفتاح المغربي -1
93. 

2- ňمد مانع علي القحطاŰ،  ظيمي من وجهة نظر الضباط العاملين بالمديرية العامة للجوازاتǼرسالة ماجستير ) غير  ،التمكين و علاقته بالولاء الت
 . 36ص  ، 2013 ،السعودية  ،الرياض  ،قسم العلوم الإدارية  ،كلية الدراسات العليا   ،نايف العربية آمǼية  معةجا ،مǼشورة ( في العلوم الإدارية 
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ستقبال المرؤوسين لتلك المعلومات سيشعر المرؤوسين بالتمكين من خلال الزيادة في اŪهد المبذول و توقعات آداء و لا
ųاز أهداف Ŭامسة و هي التغيير في السلوك من خلال إصرار و مبادأة المرؤوسين لإالمرحلة ا ،عتقاد بالفاعلية الذاتية الا

 المعطاة .المهمة 

 : (( Thomas and Velthouseنموذج : ثانيا 

( فقاما ببǼاء Conger & Kanungo( بإكمال العمل الذي أųزǽ ) (Thomas and Velthouseقام 
و عرفا التمكين كزيادة في Ţفيز المهام الداخلية و الŖ  تتضمن الظروف  ،Cognitiveنموذج التمكين الإدراكي 

و الŖ بدورها تǼتج الرضا و التحفيز  و أشارا إń أن التمكين  بهاالŖ تعود بصفة مباشرة للمهمة الŖ يقوم  ،العامة للفرد 
أما مفهوم الذات  ،لǼظرة للعالم اŬارجي و يتضمن نظام المعتقدات كيفية ا ،و نظام المعتقدات Ÿب أن يبدأ من الذات 

 فهو يشجع السلوكيات الهادفة و يربطها مع أهداف و مǼهجيات التمكين الŖ تطبق في المؤسسة .

 1:أساسا له  لحيث شعرا أنها تمث،و حدد الباحثان أربع ابعاد نفسية للتمكين 

  ظر فيها للسلوكالتأثير الحسي أو الإدراكيǼي Ŗاز  : هو الدرجة الųعلى أنه يشكل فارق فيما يتعلق بإ
 الهدف أو المهمة .

 د المحاولة  لكفاءةاǼيؤدي فيها الفرد ع Ŗهمة ما بمهارة عالية . لم: هي الدرجة ال 

 ى للعملǼة . إعطاء معǼطوي على رعاية الفرد الذاتية لمهمة معيǼالعمل ي Řأن مع : 

 لديه و اأن يشعر بالفرصة في  ،: تتضمن المسؤولية المسببة لتصرفات الفرد  ختيارلاا Řختيار المهام ذات المع
ستخدام اختيار يوفر شعورا باūرية و الإحساس بالقدرة على وهذا الشعور بالا ـأدائها بطريقة تبدو ملائمة 

 حكمه الشخصي و التصرف من خلال تفهمه للمهمة الŖ يقوم بها .

 :(( Tom Petersنموذج  :ثالثا

ستخدام ا ،شيئنموذج لعملية التمكين , تقوم على عǼصرين رئيسين هما : إشراك آفراد في كل  Tom Pertsلقد قدم 
و للمساعدة في تǼمية المشاركة و زيادة فعالية فرق العمل يǼصح توم بيترز بتوفير العوامل  ،فرق العمل ذاتية الإدارة 

 2المساعدة الآتية :

                                                           

. 57ص  ، رجع سابقم ،برň لطيفة  -1
 

كلية   ،رسالة ماجستير  ، مجلس الشورى ييبمستويات التمكين من وجهة نظر موظفالأنماط القيادية و علاقتها  ،مطر بن عبد المحسن اŪميلي -2
 . 55ص  ،2008 ،السعودية  ،الرياض  ،جامعة نايف للعلوم الامǼية ،الدراسات العليا 
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 آفراد حسن الا ńستماع إ 
  تقدير جهود آفراد 
 هتمام بعملية إستقطاب آفراد الا 

 هتمام بالتدريب و إعادة التدريب الا 

   توفير نظام آجور المحفزة 

عملية التمكين و مدركة ٓهمية و ضرورة أن يساهم آفراد  ا يفترض هذا الǼموذج أن تكون الإدارة راغبة في تطبيقمك
آفراد على وتشجيع  ،مع تهيئة المǼاخ الذي يساعد على ظهور آفكار اŪديدة ، لمؤسسة ابآرائهم و أفكارهم في أعمال 

اح بدرجة معقولة ستماع إń آفراد و إعطائهم الوقت لشرح أفكارهم و السمو تهيئة المديرين للا عدم اŬوف من الفشل
و للǼجاح في Ţقيق التمكين و  ،ختلفت أرائهم مع آراء المدير احŕ و لو لرأي و التعبير للأفراد العاملين من حرية ا

القواعد البيروقراطية و  ،ستمراريته يǼصح بيترز بالتخلص من المعوقات التالية : الهياكل التǼظيمية اŪامدة و المعقدة ا
 عدم وضوح دور الإدارة الوسطى . ،الشروط المهǼية 

 ( ( Bayerlien and Harrisنموذج  :رابعا

و الذي يقوم على ثلاث مكونات لابد من توافرها حŕ تتحقق  ،هذا الǼموذج  Bayerlien and Harrisقدم كل 
 و يقصد في الǼموذج ما يلي:في السلطة والمسائلة و القدرة و تتمثل هذǽ المكونات  ،عملية التمكين 

 از المهمات .متلاك المعلومات و المهارات و المعرفة الضرورية لاا: هي  القدرةųاذ القرار لفعل و إţ 

 از المهمات الواجبة . المسائلةųمل أفراد و جماعات العمل لإŢ هي : 

  ع القرارات ذات العلاقة .السلطةǼاز المهمات و صųرية لإدارة و إū1: هي إعطاء التابعين القوة و ا
 

 
 
 
 
 

                                                           

1- ňمد بن مسفر الشمراŰ،  سوبي المديرǼظمة المتعلمة و علاقتها بتمكين العاملين : دراسة مسحية مقارنة على مǼية العامة للدفاع المدني و وكالة الم
 . 105ص  ، 2014 ،السعودية ، الرياض  ،جامعة نايف العربية للعلوم آمǼية  ،أطروحة دكتوراǽ ) غير مǼشورة (  ، وزارة الداخلية للأحوال المدنية
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 الإداريالمطلب الثاني : أساليب التمكين 
ختلاف الظروف الŖ تعيشها اń عدة أساليب في التمكين و هذا بسبب لكتابات المعاصرة حول التمكين اتطرقت ا

 1و عموما يمكن Ţقيق التمكين الإداري من خلال آساليب التالية :،و الإمكانيات المادية و البشرية  المؤسسات
يعد تمكين المرؤِوسين من آساليب القيادية اūديثة الŖ تساهم في زيادة فعالية المؤسسة و أسلوب  القيادة :أسلوب  -

و هذا آسلوب يشير اń ان المؤسسة الممكǼة هي تلك  ،القيادة هذا يقوم على دور القائد او المدير في تمكين الموظفين 
تتضمن أيضا مǼح صلاحيات أكبر للمؤسسات الإدارية الدنيا في و  ،المؤسسة الŖ تتضمن نطاق إشراف واسع 

 وهذا آسلوب يركز بشكل خاص على تفويض الصلاحيات او السلطات من آعلى اń آسفل . ،المؤسسة
يتمحور هذا آسلوب حول الفرد بما يسمى " تمكين الذات" و يبرز التمكين هǼا عǼدما  أسلوب تمكين الأفراد : -

هذا و قد ،ţاذ القرار استقلالية في ( للفرد بالتوجه Ŵو قبول المسؤولية و الاCognitiveوامل الإدراكية ) تبدأ الع
يمتلكون مستويات أكبر من السيطرة و التحكم في متطلبات الوظيفة و قدرة أكبر توصلت اń ان الموظفين المتمكǼين 

و على الرغم من ان التمكين هǼا يǼظر له على انه šربة فردية  ،ستثمار المعلومات و الموارد على المستويات الفردية اعلى 
 في التحكم و السيطرة و Ţمل المسؤولية إلا أن هǼالك أساليب أخرى تقوم على التمكين اŪماعي و تمكين الفريق .

لذلك رأى بعض  ، ين الفردي قد يؤدي إš ńاهل عمل الفريقإن التركيز على التمك أسلوب تمكين الفريق : -
و قد بدأت فكرة ، الباحثين أهمية كبرى لتمكين المجموعة او الفريق لما للعمل اŪماعي من فوائد تتجاوز العمل الفردي 

 التمكين اŪماعي مع مبادرات دوائر اŪودة.
من خلال التعاون اŪماعي و الشراكة و العمل و التمكين على هذا آساس يقوم على بǼاء القوة و تطويرها و زيادتها 

 معا .
ستخدام لتمكين العاملين و تطوير قدراتهم و تعزيز آداء اأن عمل الفريق يعد أسلوب  Torringtonيؤكد 

من حيث توسيع نطاق الإشراف و التحول  ، المؤسساتو أن تمكين الفريق يǼسجم مع التغيرات الهيكلية في  ،المؤسسي
 ńظيم المؤسسة إǼظيمات الهرمية آفقية و التǼبسط بدلا من التǼح التمكين يعطي للفريق دورا أكبر في  ،المǼهذا و إن م

 . ستقلالية الفرداń قيمة كبرى من  أعضاء الفريق تؤدي إعتمادية المتبادلة بينٓن الا ،Ţسين مستويات آداء 
القرار هو يف شيئا جديدا ضكما تتحقق القيمة المضافة من تعاون أعضاء الفريق عǼدما يقوم كل مǼهم مساهمة نوعية ت

 عتماد على الرأي الفردي الذي يعد عرضة للخطأ و القصور .اŪماعي بدلا من الا

                                                           

-Źمية الإدارية  ،مفهوم إداري معاصر كالتمكين   ،ملحم  ي سليمǼظمة العربية للتǼ40ص  ،2009 ، الطبعة الثانية، مصر ،القاهرة ،الم. 1 
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يقوم هذا آسلوب باŪمع بين آساليب السابقة  و Ÿمع بين آسس : :  المتعددة في التمكينأسلوب الأبعاد  -
و وفق  ،الهيكلة المǼاسبة و التفاعل بين آسس ،الدعم و التشجيع المستمر  ،القيادة الǼاجحة  ،المراقبة الفاعلة ، التعليم 

 بشكل جماعي .هذا آسلوب يعمل اŪميع كشركاء و يأخذون زمام الامور 
  حترام و التواصلفالتمكين ليس شعور شخصيا و يستحيل ان يتم دون مقومات و عوامل تǼظيمية على أساس الثقة و الا

 š1اǽ الإدارة المرغوبة .او تزويد الآخرين بالمعلومات الضرورية لكي يشعر الفرد و الفريق شيئ من المسؤولية 
 الإداري: خطوات تطبيق التمكين الثالثالمطلب 
غير انه هǼاك  ،لي للتمكين ختلاف في تعداد خطوات تطبيق التمكين و من ناحية المǼطلق لبداية التطبيق الفعظهر الا
 بين الباحثين على أن تطبيق التمكين يكون بشكل تدرŸي .إتفاق 

 2( و كانت هذǽ اŬطوات كالآتي :Ford & Fottler)و هǼاك عشر خطوات للتمكين قدمها 
1- Ţ ذلك ńاجة إūديد أسباب ا 

 التغيير في سلوك المديرين  -2

  رؤوسينŢديد القرارات الŖ يشارك فيها الم -3

 تكوين فرق العمل  -4

 المشاركة في المعلومات  -5

 ختيار آفراد المǼاسبين ا -6

 توفير التدريب  -7

 تصال لتوصيل المعلومات الا -8

 وضع برنامج للمكافآت و التقدير -9

 عدم إستعجال الǼتائج  -10

 

 

 

                                                           

.42ص  ، 2012  ،آردن ،عمان  ،دار جليس الزمان  ، كين على فاعلية المǼظمةتمأثر ال ،عماد علي المهيرات - 1
 

.44ص  ، رجع سابقم ،مطر بن عبد المحسن اŪميلي - 2
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 و معوقات تطبيقه  بعاد التمكين الإداري , مستوياتهأ:  الثالثالمبحث 

سفة التمكين إń بقائها دائما رائدة في ůال نشاطها و الوصول إń الكفاءة العالية و لمن خلال تبǼيها لفالمؤسسة تسعى 
ůموعة من آبعاد الŖ  وضع الباحثون و قد ،ستفادة من الإمكانات المتوافرة لدى مواردها البشرية الفعالية المتزايدة بالا

إذا ما أرادت تمكين العاملين  المؤسسةالŸ Ŗب على  مستويات التمكين  إńتوضح مضمون التمكين الإداري بالإضافة 
بالإضافة إń  الإداريفي هذا المبحث سǼتطرق إń كل من أبعاد و مستويات التمكين و  ، عتبارخذها بعين الاأفيها أن ت

 تطبيقه . الفوائد الŖ تترتب عن تطبيق التمكين الإداري و معوقات

 : أبعاد التمكين الإداري الأول المطلب 
 تتمثل أبعاد التمكين الإداري في : 

 تفويض السلطةأولا : 

ليضعوا بأنفسهم الإطار الذي  ،هو الوسيلة الŖ تستخدم لǼقل صلاحيات Űددة للمستويات الدنيا في الǼظام  ضالتفوي
فالتفويض يشمل تعيين  ،ţاذ القرارات التǼفيذية عǼد مستواها المǼاسب ايمكن لكل مǼهم العمل فيه و لتسهيل عملية 

ستعداد المرؤوسين لتحمل نتائج المسؤولية ٓداء امهام للمرؤوسين ومǼحهم الصلاحية اللازمة لممارسة هذǽ المهام مع 
و اţاذ القرارات في نطاق Űدد و بالقدر  التصرفحق مǼح الغير )المفوض له ( كلكذ  يقصد بهو 1،م مقبول لهذǽ المها

الرئيس في العمل بعض مهامه إń بعض مرؤوسيه ليمارسوها دون  نقلكما يمكن تعريفه بأنه ،اللازم لإųاز مهمة معيǼة 
و التفويض Ÿب أن Ţدد فيه الǼشاطات من حيث عددها و  ،إليه و بقاء مسؤوليته على تلك المهام المفوضة الرجوع 

ستخدام السلطة االمدى الذي يتم فيه لكل نشاط و هو لا يعفي من المسؤولية فعلى المسؤول سحب تفويضه إذا أسيء 
ذلك ل ،و يعتبر تفويض السلطة أمر إŸابي ٓنه يسمح للمرؤوسين باختبار مهاراتهم في العمل ، من قبل المفوض إليهم 

للمشاركة في تطوير Ÿب أن يكون بالدرجة الŖ تساعد على Ţقيق الاهداف العامة  و بشكل źلق Ţفيز للعاملين 
ţتلف من وقت لآخر و بدرجات متفاوتة لكل وظيفة أو نشاط  نسبيةو الواقع أنه عملية  ،و الإųاز كما و كيفا الاداء 

 ńاعة المفوض نفسهطبيعة و بالإضافة إǼ2.ق 
 
 

                                                           

رسالة ماجستير )  ،,التفويض و دورǽ في تمكين القيادات الوسطى بحرس الحدود بالمǼطقية الشرقية من وجهة نظر المبحوثين  ،علي عبد الله آحمري -1
 . 12ص  ، 2014 ،السعودية  ،الرياض  ،كلية الدراسات العليا   ،جامعة نايف العربية للعلوم آمǼية  ،غير مǼشورة ( في العلوم الإدارية 

جامعة ،  ůلة العلوم الإقثصادية ،تصالات الجزائر بعǼابة و أثرǽ على الإبداع واقع تمكين العاملين بالمديرية العملية لا، وخضير مريم ب ،بلخضر مسعودة -2
 .21ص  ، 2016 ، 2العدد  ، 17المجلد ، عǼابة ، اŪزائر  ،باجي űتار 
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 فرق العمل ثانيا : 

هي تعد من ف ،1هدفا مشتركا  ůموعة من الǼاس يشكلون نظاما من الكيانات المترابطة يتقاسم أعضائها هوفرق العمل 
ستهلاك الموارد اعǼاصر القوة في تطبيق التمكين بسبب الدور المهم للعمل اŪماعي في مواجهة المشكلات و ترشيد 

نتماء الشعور المشترك بالمسؤولية اŪماعية Ÿلب قوة حقيقية تتمثل في زيادة درجات الولاء و الابفعالية و كفاءة حيث إن 
من Ţقق مصلحة كل ئمة ملامن خلال السعي الدائم Ūلب رؤية  على المشكلاتو تساعد في التغلب  ،لتزام و الا

مع ،  أهدافها يصبح مكونا هاما في سبيل Ţقيقو من ثم في هذǽ الرؤية ، ندماج الاو الفريق و تمكن الفريق من  المؤسسة
في ضوء الفريق و شعور كل الفرد بالمسؤولية Ŵو ما يقوم به من عمل  اūرص على تفعيل الرقابة على آداء من الداخل

2.الŖ تعترض عمل الفريق و تشجع آدائه بشكل جماعيكافة الصعوبات   بتذليلإلتزام القائد 
 

 التحفيز ثالثا : 

مما  ،أسلوب يهدف إń زيادة قدرات العاملين مما يǼعكس إŸابا على الكفاية الإنتاجية لهم كما و نوعا التحفيز هو 
إن نظام اūوافز اŪيد يساهم في جذب آفراد و إلتحاقهم  3 ،يؤدي إŢ ńقيق أهداف المؤسسة و أهداف الفرد 

و يثير المǼافسة فيهم و بذل اŪهد لتحسين أدائهم و  ،زز من إستمرارهم في العمل عبالتǼظيم و إشباع حاجاتهم و ي
الإبداع فيه  و يوفر لهم المǼاخ التǼظيمي الإŸابي و يشعرهم بالرضا و الثقة و يرفع من روحهم المعǼوية و يقوي ولائهم 

ا ųد أنه تقع على التǼظيمات مسؤولية و من هذ ،للتǼظيم و رغبتهم في اūرص على Ţقيق أهدافه بكفاءة و فعالية 
مما  ،هتمام بالإنسان و تمكيǼه من Ţقيق أهداف التǼظيم من خلال Ţقيق أهداف الفرد في العمل و تأمين مصاūهم الا

4يشعر العاملين أن ųاح التǼظيم مرتبط بمدى رضاهم و تأمين مطالبهم .
 

 التدريبرابعا : 

هارات و المأو تǼمية اŪهود الهادفة إń تزويد العامل بالمعلومات و المعارف الŖ تكسبه المهارة في آداء العمل تلك هو 
تتصف بوجود جهود  تعلممؤسسة المعاصرة تعد  فالمؤسسة، šاǽ زيادة كفائته اūالية و المستقبلية اب براتاŬالمعارف و 

و كيف يتم تطبيق ما تعلموǽ في واقع  ،و على Ŵو دائم أشياء جديدة  مستمرة فيها من أجل تعليم مواردها البشرية
في  المؤسسةفǼجاح  ،رضا مستخدميها Ţسين جودة ما تقدمه من سلع أو خدمات و Ţقيق  دفو ذلك به ،عملهم 

                                                           

رسالة ماجستير العلوم في إدارة  ، التǼظيمي : الدراسة على عيǼة من المصارف السودانيةالتمكين الإداري و أثرǽ على الولاء ،عبد الله أحمد آدم قوز -1
 .20ص  ، 2016 ،السودان  ،جامعة السودان للعلوم و التكǼولوجيا  ،كلية الدراسات العليا   ،آعمال 

القاهرة  ،جامعة عين الشمس  ،(غير مǼشورة )دكتوراǽ أطروحة ، تمكين العاملين و متطلبات التطبيق في المǼظمات المصرية  ،عارف , عالية عبد اūميد -2
 .68ص  ،2004 ،مصر          ،

. 113ص  ، 2004 ،آردن  ،عمان  ،دار حامد للǼشر و التوزيع  ، إدارة الموارد البشرية ،Űمد فلاح صالح - 3
 

المجلة  ، آثارǽ في إبداع العاملين في الجامعات الأردنية : دراسة ميدانية تحليليةالتمكين الإداري و  ،أيمن عودǽ المعاň و عبد اūكيم عقلة أخو رشيدة -4
 . 241ص  ، 2009 ، 2العدد  ،  5المجلد ،الاردن ،آردنية في إدارة آعمال
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Ūأنها تتيح لعامليها كافة سبل التعلم من خلال التدريب و التجريب و التعلم ا ńقيق أهدافها يعود إŢ ماعي و إدارة
 المعرفة.

حل المشكلات لين على مهارات اţاذ القرارات و الممكǼة توفير برامج تدريبية لتدريب العام المؤسساتو من بين خصائص 
 1و العمل مع فرق العمل,تصال و مهارات الا

 الفعال تصال الاخامسا : 

داخلها و خارجها و هو وسيلة تبادل آفكار و تصال هو عملية نقل و تفاعل و تبادل المعلومات اŬاصة بالمؤسسة الا
لى و عمن خلاله Źقق الرئيس آ ،رتباط و التماسك šاهات و الرغبات بين أعضاء التǼظيم و ذلك يساعد على الاالا

تصال أداة هامة في إحداث التغيير في السلوك كما أن الا،Ŵو الهدف  اŪماعةمعاونوǽ التأثير المطلوب في Ţريك 
فالإدارة لا  ،تصال الفعال مع كل المستويات الإدارية المفتاح آساسي لتمكين العاملين يعد الابالتاŅ و 2 ،ريالبش

ٓن المعلومات المتعلقة بالمشكلة ليست متوفرة لديها و إنما لدى آشخاص المǼغمسين  ،تستطيع حل اي مشكلة بمفردها 
لتزام اŢل المشكلة ولن يكون هǼاك  ٓن بدون مشاركة آفراد لا ،في المشكلة و لذلك Ÿب إشراك هؤلاء آفراد في اūل 

 3لتزام لن يتحقق التمكين . و بدون الا
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           

240ص ، السابق  المرجعنفس  - 1
 

  ،رسالة ماجستير في علم الǼفس و علوم التربية  ، القرارت التǼظيميةتخاذ اتصال التǼظيمي في المؤسسة و دورǽ في دراسة مدى فعالية الاسليم كفان , -2
 .10ص  ، 2004، اŪزائر  ،جامعة الإخوة مǼتوري قسǼطيǼة  ،كلية العلوم الإنسانية و العلوم الإجتماعية 

. 9ص  ،رجع سابق م ،وفاء العمري - 3
 



-تأطير نظري  -التمكين الإداري                                                     الفصل الثاني                

 

 

27 

 الإداريمستويات التمكين  : الثاني المطلب 
ففي بعض المؤسسات يعř التمكين  ،تطبق كثير من المؤسسات اليوم برامج التمكين لكن ذلك بدرجات متفاوتة 

في مؤسسات أخرى يعţ řاذ القرار و ن بالسلطة آخيرة لابيǼما Źتفظ المديرو  ع العاملين على طرح آفكاريتشج
و أساليب التمكين اūالية تسير في  ، لتصوراتţاذ القرار و šربة او السلطة الكاملة لاالتمكين إعطاء العاملين اūرية 

 : Ņتسلسل  كما هو موضح في الشكل التا 
 ( : تسلسل التمكين02شكل رقم )ال
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 74, ص  المرجع السابقولد حمد سيد Űمد , المصدر: 

وń لا بد أن يكون التدريب ففي المرحلة آ ،يتضح من الشكل السابق أن التمكين يتدرج من أقل درجة إń أعلى درجة 
ثم يǼدرج إń  ،فالعمل روتيř و القرارات متكررة حيث يكون التمكين مǼخفض  ،أي إعطاء التعليمات المتكررة  مكثف

ثم  ،و هو نوع من التمكين المباشر  ت متمثل في حلقات اŪودةاثم المشاركة في القرار  ،قتراحات بداية التمكين إبداء الا
حيث  ،فهǼا يكون التمكين مرتفع  ،ţاذ القرارات و العمليات و الإستراšيات او المسؤولية الكاملة و  تاصǼع القرار 

Δع  إدارة ذاتيϔمرت 

 فرϕ عمل ذاتيΔ الإدارة                 
 
 
 
 

   ϕرة فرϭالعمل في ص 
  Δدرج 

 التمكين      نظϡ لقياس الجϭدة
                Δمشارك Εعاϭمجم ϭ 

 
 

               Δبرامج مقترح 
 
 

                ΕيماϠتع 
  ΔريϬض    قϔمنخ 
 
 
 قϠيΔϠ                                           المϬاراΕ المطϭϠبΔ من المϭظف                                     كثيرة  
 

 ΔيϠن عن عمϭلϭمسؤ
تجيΔ إتخاذ القرارϭاسترا  

 يصنعϭن القرار

Εن في القراراϭيشارك 

Εن المعطياϭيقدم 

ليس لϡϬ المشاركΔ في صنع 
Εالقرارا 
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الذي يمǼح فرق العمل ذاتية الإدارة سلطة  ،يشارك العاملون في وضع إستراšية المؤسسة و هو نوع من التمكين المطلق 
فالمؤسسات الŖ وصلت إń هذا المستوى من التمكين تسعى  ،اء الفريق و وضع المكافأة ضفصل أع وتوظيف و تǼظيم 

كما يتم في هذǽ   ،ه ظإذ يعتبر العمال مصدرا أوليا لقوة المدير و ليس تكلفة أو إنفاق Ÿب حف ،إń التعلم المستمر 
بالإضافة  ،و توفير ظروف عمل جيدة و فرص للتǼمية و التطوير الذاتي و المهř قديم حوافز تǼافسية للعاملين تة المؤسس

 1إń إعطاء العاملين الإحساس بالمشاركة في الملكية بمǼحهم نصيبا من آرباح .

 : فوائد و معوقات التمكين الإداريالثالث المطلب 
 فوائد عملية التمكين أولا : 

قترح ůموعة من المزايا يمكن اūصول او قد  ،أن التمكين الإداري يفيد المǼظمة و الافراد على حد سواء  (Spatz)يرى 
 ř2: التمكين و هيعليها خلال تب

 

 ة من خلال شعور آفراد بيعطي فرص أكبر للإبداع و الاǼان لقدراتهم الكامǼمتلاكهم للوظيفة.ابتكار  و إطلاق الع 

  دمات من خلال التعلم المستمر من آخطاء وŬتجات و اǼيساعد على التطوير و التحسين المستمر للعمليات و الم
 على السلوك. المرتدة التغذية 

 رية لدى آفراد.اūال اů اذ قرارات ذات دقة و سرعة عالية من خلال توسيعţ 

  فيض نسبة الغياب و دوران العمل وţع .ختزال الوقت الضائا 

 كبير   عتزاز بالذات و إن وظيفتهم ذات أثرزيادة معدلات الإنتاجية عن طريق الشعور المستمر للأفراد بالفخر و الا
 .  المؤسسةفي 

كما يساعد التمكين على خلق بيئة عمل عالية التحفيز و توفير مǼاخ مǼاسب للعمل و التقليل من الوقت الضائع في 
 المؤسسةكما يفيد التمكين   ،ستجابة لمتطلبات التطوير اأكثر و أسرع  المؤسسةو جعل  المؤسسةف داإųاز أهŢقيق و 

 ŵفاض نسبة الغياب و دوران العمل و Ţسين جودة الإنتاج و اŬدمات .امن خلال رفع الإنتاجية و 
و و هو ما يؤدي إń تشجيع و يمكن بواسطة التمكين من تطوير فرق العمل من خلال فعالية تفويض أداء العمل إليهم 

و الكيفية الŖ تسǼد بها تلك آعمال  ،تطوير مهارات و معارف آفراد في آعمال الŖ تسǼد ٓعضاء فريق العمل 
 مهمة للغاية فهي تظهر ٓعضاء الفريق مدى ثقة الإدارة بهم و تقديرها لقدراتهم الŖ تؤدي إŢ ńقيق الفوائد التالية :

 و تزيد الشعور بالتركيز على الهدف بين العاملين . ل من الشعور بالوحدةقلل فرق العمت 

                                                           

74ص  ، رجع سابقم ،سيد Űمد  نولد حم- 1
 

2 18ص  ، رجع سابقم ،عبد الله أحمد آدم قوز  -
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 . ماعيŪتشعرهم بالفخر بأدائهم ا 

 . اسبا للعملǼاخا مǼلق بيئة عالية التحفيز و توفر مţ 

 . ولوجيةǼالتك ńإستجابة سريعة إ ń1تؤدي إ
 

 التمكين بالǼسبة للعاملين و المǼظمة حسب اŪدول التاŅ : فوائدو يمكن إيضاح 
 المؤسسةفوائد التمكين بالǼسبة للعاملين و ا:  (2)الجدول رقم 

 العاملين المؤسسة
 قيق جودة الإŢ دمات و زيادةŬنتاج و ا

 القدرة التǼافسية .

  يعمل التمكين على زيادة فرص الإبتكار و
 الإبداع .

  فاض نسبة الغيابŵو دوران العمل .إ 
 

  يعمل بها Ŗظمة الǼزيادة الشعور بالإنتماء للم
 الفريق الذي يǼتمي إليه .

 . مية الشعور بالمسؤوليةǼت 

  قق له التمكين منŹ قيق الرضا الوظيفي بماŢ
تǼمية لقدراته و Ţقيق ذاته و الشعور بإحترام 

 الإدارة له .
 

العاملة في الجزائر, أثر التمكين الإداري على تحسين جودة الخدمة : دراسة حالة المصارف الإسلامية كرمية توفيق , المصدر : 
 .  25, ص  2015, جامعة عمار ثليجي بآغواط , اŪزائر , ) غير مǼشورة (طروحة دكتوراǽ في علوم التسيير أ

 معوقات تطبيق التمكينثانيا : 

 2التمكين الإداري مǼها : تطبيق عملية هǼاك صعوبات و معوقات تعيق 
 ظيمية و الإداريةǼالمعوقات الت  : 

و ما يǼتج المؤسسة و هيكلها التǼظيمي و السياسات و آنظمة المعمول بها في بالمؤسسة و هي تلك المعوقات الŖ تتعلق 
رتابة و جهود  جهود الثقافة التǼظيمية و مكين ولتطبيق مǼهج الت الْزمةو مǼها عدم توفر الموارد التǼظيمية  ،عن تطبيقها 

الهيكل التǼظيمي و البيروقراطية السلبية و ţلف السياسات الإدارية و المركزية الشديدة و ضغط الوقت و كثرة آعباء 
عملية للعاملين وقت اūاجة إليها مما يعيق المǼاسب في الوقت  الْزمةعدم إتاحة المعلومات و الملقاة على العاملين 

 التكوين .
 

                                                           

أطروحة دكتوراǽ في علوم التسيير  ، أثر التمكين الإداري على تحسين جودة الخدمة : دراسة حالة المصارف الإسلامية العاملة في الجزائر ،كرمية توفيق -1
 .  25ص  ، 2015 ،اŪزائر  ،جامعة عمار ثليجي بآغواط  ،

-2 ňمد مانع علي القحطاŰ، 51ص ، رجع سابقم. 
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 المعوقات البشرية  : 

و هي المعوقات الŖ ترتبط بالموارد البشرية و العاملين في جميع المستويات التǼظيمية إما للǼقص في الموارد البشرية أو 
 و مǼها مقاومة للتغيير من قبل المدراء و العاملين ،للتضعيف في تأهيلها أو ٓسباب شخصية و ůتمعية تتعلق بالشخص 

كما يعد ضعف التدريب و   ،أنفسهم و خوف العاملين من Ţمل المسؤولية و خوف المدراء على مراكزهم الوظيفية 
 .ستعداد لتطوير ذاته إعاقة مسيرة التمكين التطوير الذاتي من أهم تلك المعوقات فبقاء الفرد جامدا ليس لديه الا

الإبداعية   طاقاتالتحويلي الذي يشجع على التغيير و يفجر الفتقاد القادة Ŭصائص القائد او من المعوقات كذلك 
كما أن تركيز العاملين على ųاحهم الفردي من أهم المعوقات البشرية للتمكين و ذلك  من خلال تركيزǽ   ،لدى العاملين 

 على ųاحه الشخصي و تفضيله على ųاح اŪماعي الذي يعتبر آساس في ųاح تطبيق التمكين.
إنما  ،يتبين أن تطبيق التمكين ليس بالسهولة المتوقعة من قبل الكثير من المديرين ، ستعراض معوقات التمكينال من خلاو 

في تطبيقه يتطلب تضافر و  المؤسسةشابكة و متداخلة في عǼاصرها و أدواتها و أبعادها لذا فإن ųاح تهو عملية م
ندماج و مشاركة كل من الإدارة و  يعتمد و بشكل كبير على الاكما أن تطبيق التمكين،تكاثف اŪهود لتذليل العقبات 

 .المؤسسة العاملين على حد سواء لتحقيق الǼجاح و أهداف 
 1يلي : فيرى أن أهم معوقات التمكين تكمن فيما Forresterأما 
  فوذ.، عدم رغبة المديرين في تطبيق مفهوم التمكينǼوفهم من فقدان السلطة و الŬ و يرجع ذلك 

 . المساواة بين مفهومي التمكين و تفويض السلطة واعتبار التفويض مرادف للتمكين 

  اجحة فيǼاكاة برامج التمكين الŰ ختلاف ظروف اآخرى برغم  المؤسساتتطبيق التمكين عن طريق نقل و
 .المؤسسة

  .عدم حاجات المشاركين في السلطة 

 

 

 

 

                                                           

1- ňمد بن مسفر الشمراŰ  ،137، ص  مرجع سابق. 

 



-تأطير نظري  -التمكين الإداري                                                     الفصل الثاني                

 

 

31 

 الفصل الثاني خلاصة 

يمثله بالǼسبة إń المǼظمات الŖ تسعى  و ماو مدى أهميته  التمكين الإداري و مداخله مفهوم إńتطرقǼا في هذا الفصل 
الǼماذج و آساليب الŖ من شأنها تفعيله في المؤسسات و الŖ تساعدǽ في Ţقيق أفضل ك لكذو   ،إń التقدم و التميز 

من  ،حترام صر البشري إń مستويات أعلى من التقدير و الاديثة الŖ ترقى بالعǼفالتمكين يعتبر من المفاهيم اū ،الǼتائج 
نتمائه للمؤسسة فيكرس طاقاته و استقلالية ما يزيد من ولائه و أكبر شعور بالتأثير و الاخلال إطلاق حريته و مǼحه 

 زدهارها .اإمكانياته Ŭدمتها و التضحية من أجل تقدمها و 

يعمل  فهو Űفز قوي ، و الدافعيةوما زاد من أهمية التمكين الإداري كونه Źوي űتلف معاň الإبداع و الثقة و الرضا 
 على تǼمية السلوكيات الإŸابية في المؤسسة و يرفع من مستوى فعاليتها .

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

الإبداع الإداري:الفصل الثالث  

-تأطير نظري-  
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 تمهيد 

إń الإتيان باŪديد لذا سعت هذǽ الاخيرة ،  ستمرارهااو  المؤسساتأصبح التميز في عالم آعمال السبيل الوحيد لبقاء 
الإداري يعد عاملا أساسيا للتجاوب مع التغيرات المتلاحقة و الذي يتطلب توافر بيئة  فالإبداع ، و التركيز على الإبداع

لذلك فإن حاجة المؤسسات إليه حاجة ملحة تفرضها التغيرات  ،إدارية تشجعه و šعل مǼه ظاهرة متأصلة متجددة 
إń مدى اūاجة للتحسين  المؤسسات السريعة و المتجددة في بيئة العمل و هǼا تكمن أهميته من خلال إدراك الإداريين و

ظهار ما لديهم من قدرات إبداعية و إمن  المؤسساتو التغيير في العمليات الإدارية و توفر مǼاخ ملائم يمكن العاملين في 
آمثل . الاستغلالستغلالها ا  

 ńتطرق في هذا الفصل إǼاول المباحث حاطة بكل جوانبه و ذلك من الإ و كمحاولة الإداري الإبداعو سǼخلال ت
:التالية  

 المبحث آول : ماهية الإبداع الإداري 

مبادئ و أساليب الإبداع الإداريالمبحث الثاني :   

تǼمية الإبداع الإداري بالتمكين علاقة المبحث الثالث :   
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ماهية الابداع الاداري   :   الأول المبحث

ن أ المؤسسةستلزم ذلك على ا الاعمالختلفت بيئة افكلما  ،خيرة الآونة آهتمام الواسع في بداع الاداري بالاالإحظي 
اń ترسيخ ثقافة الابداع  المؤسساتلذا تسعى  ،البقاء أساليبها حŕ تستطيع الاستمرار  و و šديد أستحداث اتقوم ب

. دائهااو بالتاŢ Ņسين  المؤسساتحŕ تستطيع التمييز عن غيرها من   

الاداري  مفهوم الابداع : الأول المطلب  

مفهوم الابداع اولا:   

 يءتيان بشاي الإ، هو بدأǽ اولا نشأ يعř أ ،أو ابتدعه  يءبدع الشو أ ،مشتق من الفعل أبدع ":الابداع لغة  -1
1جديد و غير مألوف"

 

:بداع في مواطن متعددة و جميعها يشير اń ذات المعŘ و مǼها ت كلمت الإءما في القرآن الكريم فقد جاأ  

 لا  ل بي و  ع  ف  ا ي   ي م  ر  د  أ  ا م  و   ل  س  الر   ن  ا م  ع  د  ب   ت  Ǽ  ا ك  م  حقاف "قال الله تعاń في سورة آ ،ت بمعŘ المحدث و اŪديد ءجا
2ين ".ب  ير م  ذ  ن   لا  ا إ  ن  ا أ  م  و   لي  ي إ  وح  ا ي  م   لا  إ   ع  ب  ت  أ   ن  , إ   م  ك  ب  
 

 ض  ر  الأ  و   ات  او  م  الس   يع  د  "ب  :قال تعاń  ،من العدم و على غير سابق و مثال  يءت بمعŘ المبدع اń مبتدئ الشءو جا
3" ن  و ك  ي  ف    ن  ك    ه  ل   ول  ق  ا ي   م  ن  إ  ا ف  ر  م  ى أ  ض  ا ق  ذ  و إ

 

 ة  ب  اح  ص   ه  ل   ن  ك  ت   م  ل  و   د  ل  و   ه  ل   ون  ك  ى ي  ن  أ   ض  ر  الأ   و   ات  او  م  الس   يع  د  "ب  ت بمعŘ اŬالق لكل شيئ في قوله تعاń ءو جا
4"  يم  ل  ع   ءٍ ي  ش   ل  ك  ب   و  ه  ءٍ و  ي  ش   ل  ك    ق  ل  خ  و  
 

و قد تكون  ،دة و لم تكن موجودة نه : "القدرة على خلق و اŸاد أشياء جدييعرف على أالابداع اصطلاحا :  -2
.5" المؤسسة مǼها في  يستفادو طرق و أساليب عمل مǼتجات أحلولا و خدمات و أفكار أ  

لها عǼدما يواجه مواقف يǼفعل لها و يعايشها بعمق ثم يستجيب  الفرد" العملية الŖ يتميز بها  نه تلكأو يعرف كذلك ب
ستجابته űتلفة عن استجابات الْخرين و تكون مǼفردة و تتضمن هذǽ العملية مǼتجات او ا يءفتج ،يتفق و ذاته بما 

                                                           

.6ص ، 2009 ،آردن ،عمان  ،دار اسامة للǼشر  ،الابداع الاداري  ،جمال خير الله  - 1
 

8 الآية ،سورة الاحقاف  - 2
 

3 117 الآية ،سورة البقرة  -
 

151 الآية ،سورة الانعام - 4
 

34ص ،2010 ،عمان  ،دار اūامد للǼشر  ،إدارة الابداع و الابتكار في مǼظمات الاعمال  ،عاكف لطفي خصاونة - 5
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فكار طرح أي المتمثل في كما تشمل الفكر القياد،دارية جديدة عمل جديدة او ادوات و عمليات إ خدمات او تقǼيات
1جديدة ".

 

 .2نه جديد "أالعمل الذي يتصف بتاج ة على انر القد: "يرى بان الابداع هو " Olilaن في حين ųد أ

اما سميسون فعرفه على انه " مبادرة يبديها الفرد في قدرته على التخلص من السياق العادي للتفكير و اتباع نمط جديد 
 .3من التفكير "

العملية الŖ يتم بمقتضاها التوصل إń حل أصيل و فعال و  من خلال ما سبق يمكن تعريف الإبداع الإداري بأنه : "
 للمشكلات الŖ تواجهǼا ".و غير مألوف جديد 

: مفهوم الابداع الاداري ثانيا   

فكار اŪديدة في ůال بداع في الادارة متعلق بآفلإ ،بداع ذاهاا لإلمفهوم الابداع الاداري من المفاهيم العامة يǼطلق 
و هǼاك تعدد و ، و كل وظائف الادارة المعروفة  ق العمل و Ţسين اŬدمات للعملاءالمǼتجات و قيادة فر  دارة و تطويرالإ

فلا يوجد اتفاق حول تعريفه و ماهيته و يعود  ،في وجهات الǼظر حول Ţديد مفهوم الابداع الاداري و ماهيته تباين 
مما  ،لمجالات الŖ انتشر فيها مفهوم الابداع من جهة اخرى و تعدد ا ،ذلك اń تعقد الظاهرة الابداعية نفسها من جهة 

بداع بسبب تباين اجتهادات العلماء و الباحثين و اختلاف اهتماماهام و  قات الǼظرية لموضوع الإلدى اń اختلاف المǼطأ
4كذلك مǼاهجهم العلمية و الثقافية و مدارسهم الفكرية .

 

الابداع الاداري هو " ůموعة الاجراءات و العمليات و السلوكيات الŖ تؤدي اń  عاطف عوضفحسب نظر الدكتور 
و تفعيل الاداء الابداعي من خلال Ţفيز العاملين على حل المشكلات و اţاذ القرارات  المؤسسةŢسين المǼاخ العام في 

.بداعا " إ أكثرسلوب أب  

                                                           

الثاني  إń المؤتمر بحث مقدم ،إدارة المعرفة و دورها في تحقيق الإبداع الإداري لدى مديري فروع البǼوك العاملة في فلسطين  ،مروان جمعة  ،درويش -1
 .3، ص2006 ،فلسطين  ، القدس المفتوحةجامعة  أفريل(، 27-62)لكلية الإقتصاد و العلوم الإدارية 

 ماجستيررسالة  ،اثر الإبداع الإداري على الأداء الوظيفي للعاملين مǼظمات الاعمال : دراسة تطبيقية على المركب المǼجمي للفوسفات  ،خالد علي  -2
  8ص ، 2008 ،جامعة تبسة  ،

 . 3ص ،  2005 ،مصر  ،القاهرة  ،مǼشورات المǼظمة العربية للتǼمية الادارية  ،ادارة الابداع التǼظيمي  ،رفعت عبد اūليم الفاعوري -3

أثر المتغيرات التǼظيمية على الإبداع الإداري : دراسة إستطلاعية للموظفين العاملين في الاجهزة الحكومية بمديǼة الرياض في  ،تركي  ،اūقباني -4
 .12ص ، 1997 ،ض الريا ،ية نايف العربية للعلوم آمǼية يمأكاد )غير مǼشورة(،رسالة ماجستير  ،المملكة العربية السعودية 
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ختراعات اكير التقليدي مما يǼتج عǼه اكتشاف افكار و نظريات او بداع الاداري هو " اŬروج عن التفالإ أن رضاو يرى 
و مما يساعدها على التكيف و التفاعل مع كافة  المؤسسةمكانيات إساليب متطورة و مقبولة و مǼاسبة لظروف و أو 

1.دائها و اداء العاملين فيها "أى المتغيرات و Ţسين انتاجيتها و تطوير مستو 
 

ساسي من خلال طرح حلول أداري يعتمد على العǼصر البشري بشكل إسلوب أ"  بداع هو :الإ أنبى فير  العǼزيما أ
 ،المرونة  ،الطلاقة  ،الة صستخدام للعǼاصر التالية : آاساليب و طرق جديدة في ظل أداء العمل بأمميزة للمشكلات و 

الŖ يعمل  للمؤسسةو أفسه لوف سواء الفرد نأاŬروج عن الم ،اūساسية للمشكلات  ،القدرة على التحليل  ،المخاطرة 
.2فيها "  

و  للمؤسسةبداع الذي يستهدف التǼظيم الداخلي الإنه : " أبداع الاداري على الإ إń و مǼصور فرحاتمن و يǼظر كل 
ساسية آ المؤسسةو بشكل غير مباشر بǼشاطات  ، المؤسسةيتعلق بشكل مباشر بالهيكل التǼظيمي و العملية الادارية في 

بداعية لدى لإام تكǼولوجيا جديدة لتحسين المهارات اخدستا أوفكار أتطبيق  أوالŖ توجه Ŵو Ţسين علاقات العمل 
.3العاملين "  

Ÿاد إالمديرون و العاملون الŖ تقضي اń فكار و الممارسات الŖ يقدمها ان الابداع الاداري هو " آالقاسمي و يرى 
كثر خدمة أهداف الشركات و المؤسسات و الدوائر و أųاز إكثر كفاءة و فعالية في أساليب أدارية و طرق و إعمليات 

ستفادة مكانية الذهǼية او العقلية و الاإداري بقوله " قدرة الفرد على استخدام بداع الإبو بكر للإأو يشير ، للمجتمع " 
و  للمؤسسةو مǼتج جديد نافع و مفيد  أو فكرة أو وسيلة أقديم أداة و الممكǼة لتأ المتوفرةمن الامكانيات و الموارد 

4عضائها و عملائه ".أ
 

 

                                                           

 ،في التطوير التǼظيمي : دراسة ميدانية على العاملين في مؤسسات الإتصالات الخلوية في لبǼان  الإبداع الإداري طبيق عǼاصرتأثر  ،عاطف عوض -1
 .208ص  ، 2013 ،3، العدد 29المجلد ، دمشق ، ůلة جامعة دمشق للعلوم الإقتصادية و القانونية

, رسالة الثقافة التǼظيمية و الإبداع الإداري : دراسة إستطلاعية على العاملين في المؤسسات العامة في مديǼة الرياض، مǼاورالعǼزي , بسام بن -2
 . 35ص  ،ه  1425، الرياض  ،جامعة الملك السعود  )غير مǼشورة( ،ماجستير 

إدراك العاملين لخصائص البيئة التǼظيمية و مدى تشجيعها للإبداع التǼظيمي : دراسة ميدانية على قطاع  ،عامر  ،مǼصور  ،حسين  ،فرحات -3
 . 90 -77 ،ص ص  ، ů1 ,2006لد ،آردن ، ůلة جامعة اūسين بن طلال للبحوث و الدراسات  ،الصǼاعات الدوائية 

 ،اŪزائر  ،تلمسان  ،جامعة آĹ بكر بلقايد  ،رسالة ماجستير مǼشورة ، سسة ميزة تǼافسية دور الإبداع في إكتساب المؤ ، أميǼة عبد القادر علي حميدة -4
 . 97ص  ، 2011



-نψري تأطير  -الإبداω الإداري                                                              الفصل الثالث   

 

 

36 

ن التغيير هو الذي يǼتج أعلما ب ،ج الموارد و الامكانيات ئنه " تغيير و تعظيم حصيلة و نتاأو يوجد كذلك من عرفه ب
بداعات التحليل الهادف للفرص الŖ يتيحها الغير للإبداع المǼظم يتكون من البحث و فالإ ،الفرص لتحقيق اŪديد دائما 

1قتصادية و الاجتماعية ".الا
 

 ،المؤسسة و اŪماعة او أ" قدرة عقلية تظهر على مستوى الفرد نه أداري ببداع الإń ما سبق يمكن تعريف الإإستǼادا و ا
"تǼميتها مما يساعدها على التكيف و التفاعل مع كافة المتغيرات حيث يمكن لوف أيǼتج عǼها فكر خارج عن الم  

بداع الاداري : خصائص الإ ثانيا  

 يمكن تلخيص ابرز خصائص الابداع الاداري فما يلي : 

ن إو بالتاŅ فالمؤسسات اهرة الابداعية عن طريق اŪماعات و ظقد تتم ممارسة البداع ظاهرة فردية جماعية : الإأ/ 
ية źسيما في المراحل التار كثر لاأو ممكǼǼا  حاامتبداع اŪماعي و المǼظمي ذا يعتبر الإل ،بداع ليس حكرا على الافراد الإ

تتداخل بصورة بالغة التعقيد تستلزم وجود امكانيات ضخمة و جهود  و الظواهر صبحت المتغيرات أو قد  ،المعاصرة 
2.بداعية حولهاإń نتائج إة حŕ يمكن التعامل معها و الوصول ير كب

 

ستفادة مǼها في م الإيتو فكر فردي تǼطلق من ذهن الفرد لأن الافكار الابداعية تكون في البداية نبوغ أو يؤكد عساف " ب
ثرائها و تأصيلها لدى الافراد من خلال العمل اŪماعي و إفكار و ųاز حضاري معين عن طريق متابعة هذǽ آإ

ا ظهرت فرديا نتيجة عجز الفرد نهفراد ůهولين ٓأبداعية اختفت و تلاشت لدى عمال الإمن آ المؤسسي حيث ان كثيرا
3". المؤسساتو اهمال اŪماعة و تقصير 

 

بداع ليس حكرا على العلماء و اŬبراء و الإ"حد : أبداع ظاهرة انسانية عامة و ليست ظاهرة خاصة بب/ الإ
لا  وألك نساني يعي ذو ذلك بغض الǼظر عما كان الفرد الإ ،نسان مبدع إنسان العاقل السوي هو فالإ ،آخصائيين 

و حسب الظروف الموضوعية  ،حسب الفطرة الŖ فطرها الله عليها  لآخرمن شخص بداعية و ţتلف العǼاصر الإ ،يعيه 
" الŖ يعيش في وسطها و يتفاعل معها   

ا تأثيرها الكبير لهن العوامل الوراثية أي أبداع كالشخصية يرتبط بالعوامل الموروثة كما يمكن تǼميته و تطويرǽ : ج/ الإ
ن تتدخل العوامل التربوية لتعمل على تǼمية الاستعدادات أو هذا Źول بدورǽ دون  ،بداعية في تǼمية الاستعدادات الإ

                                                           

. 18ص  ، 2011 ،عمان  ،دار ميسرة  ،الإبداع الإداري  ،بلال خلف سكرانة - 1
 

 . 13ص  ، مرجع سابقخالد علي ، -2
.32، ص1995،  62معهد الإدارة العامة ، عدد ůلة الإداري ،، مقومات الإبداع الإداري في المǼظمات المعاصرة  ،عبد المعطي  ،عساف - 3
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داع تتزايد كلما ازدادت درجة التوافق بين المقومات الوراثية و بعǼاصر الإ درجة الاستجابة و نمو أنń إ ،خرين الآلدى 
الذي حدث في ما ن التطور أń إبداع ن العامل الوراثي له تأثير و ارتباط على الإأو على الرغم من  ،العوامل التربوية 

جريت šارب حديثة أو التأثير على الصفات الوراثية حيث أالسيطرة  ية جعل من الممكن جزئيثيسمى بالهǼدسة الورا
ول عن ؤ جزاء المخ لها وظائف متعددة فهǼاك جزء مسأو تعتمد على فكرة ان  لكتروني للمخا يسمى بالتǼبيه الإعلى م

ء او نه بتǼشيط الكهرباء المخية في جز ٓ ،بداعي و آخر مسؤول عن التفكير الإ سؤول عن آلمالسعادة و جزء آخر م
 1اضعافها في جزء فانه يمكن التأثير على مشاعر الالم و السرور .

داري و دوافع تبǼيه بداع الإ: اهمية الإ الثانيالمطلب   

داري بداع الإاولا : اهمية الإ  

داري من خلال الǼقاط التالية : بداع الإالإ أهميةيمكن توضيح   

  . ظيم و الفردǼفع على التǼظيم بما يعود بالǼسين خدمات التŢ 
    ظيم عن طريقǼمية القدرات الفكرية و العقلية للعاملين في التǼاحة الفرص لهم في اختيار تلك إتالمساهمة في ت

 القدرات .
 ٓديثة .ساليب عملية تتواكب مع التطورات أمثل للموارد المالية عن طريق استخدام الاستغلال اūا 
  نمائية المختلفة و الامكانيات المادية و البشرية المتلحة .حداث التوازن بين البرامج الإإالقدرة على 
 ديد في احة الفرص لهم في البحث إتستفادة من قدراهام عن طريق حسن استغلال الموارد البشرية و الاŪعن ا

 2غيرات المحيطة .ع التنظمة العمل بما يتفق مالمستمر ٓ ůال العمل و التجديد
  ظيمي .المؤسسة يساعدǼسيق و الرقابة الداخلية و الهيكل التǼسين التŢ في العمل بصورة أفضل من خلال 
 تسهيل العمليات الإ ńتمكن يؤدي ا Ŗإمن الاستمرار بكفاءة و فعالية و المؤسسة دارية ال ńحداث تغيرات إ

 دارية . و في عملياهاا الإالمؤسسة Ÿابية في بǼاء إ

  سين  ة المتغيرات البيئية المحيطة بهاعلى التكيف و التفاعل مع كافالمؤسسة يساعدŢ رتقاء نتاجيتها و الإإو
 داء العاملين فيها . أدائها و أبمستوى 

                                                           

 ،الملك عبد العزيز الدولي بجدة ر طبيقية على الاجهزة الأمǼية بمطاالإبداع الإداري و علاقته بالاداء الوظيفي : دراسة ت، حاتم علي حسن رضا -1
 . 39ص  ، 2003 غير مǼشورة ( ، أكاديمية نايف للعلوم آمǼية ، الرياض ، السعودية ، )رسالة ماجستير 

) غير رسالة ماجستير  ،تأثير الإبداع الإداري على إدارة الموارد البشرية الصغيرة و المتوسطة : دراسة حالة مطاحن الحروش سكيكدة  ،عادل موسى -2
 . 6-5 ، ص ص ، 2012اŪزائر , ،ورقلة ، دي مرباح صجامعة قا مǼشورة (،
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ساليب عمل جديدة مبدعة أجراءات و إظمة و لوائح و أنفكار لوضع أو كتشافات و مقترحات ا Ÿاد إيعمل على  كما
1الرئيسية . المؤسسةنشطة أ مر الذي يǼجم عǼه بروز برامج و خدمات خارجآ ،و خلاقة 

 

 ثانيا : دوافع تبǼي الإبداع الإداري 

2: في المؤسسات ما يلي  من ضمن الدوافع الŖ أدت إń تبř الإبداع الإداري
 

  تعيشها المؤسسات اليوم كانت ظروف سياسية أو ثقافية أو Ŗاجتماعية أو االظروف المتغيرة ال Ŗقتصادية و ال
 ستجابة لهذǽ المتغيرات بأسلوب إبداعي يضمن بقاء المؤسسة و استمراريتها .Ţتم على المؤسسات الا

 دمات و طرق إنŬال السلع و اů ولوجي فيǼو التك řتم الإبداع الفŹ على ،تاجها و قصر دورة حياهاا
من تغييرات في هيكل المؤسسة و أسلوب  المؤسسات أن يستجيبوا لهذǽ الثورة التكǼولوجية وما يستلزمه ذلك

ستمرار في السوق مما يمكǼها من زيادة أرباحها و زيادة قدراهاا على المǼافسة و الا ،إدارهاا بطرق إبداعية أيضا 
 وقية بين المؤسسات المǼافسة .من خلال ضمانها ūصتها الس

  شودة في ظل الموارد ندرة المواردǼظيمية المǼاد طرق إبداعية ملائمة لتحقيق آهداف التŸآمر الذي يتطلب إ :
 المتاحة .

داري و مستوياته بداع الإ: مراحل الإ الثالث المطلب  

: داريبداع الإالإولا / مراحل أ  

شهرها نموذج أدارة بالعديد من الǼماذج الŖ تتحدث عن الابداع اŪماعي في حل المشكلات و من دبيات الإأتزخر 
و يتكون هذا الǼموذج من ، جتماعي و التǼظيمي مكانية تطبيقه على المستويين الإإ( , و الذي يتميز بWestويست )

 3ربع مراحل هي : أ

داء المتوقع بين آ بداع حين يكون هǼاك فجوةاūاجة اń الإتدرك اŪماعة بداع : لى الإإدراك الحاجة إمرحلة  .1
او المؤسسة اعي Źدث كاستجابة لهذǽ الفجوة او حيǼما تدرك بدن التفكير الإإفو بالتاŅ  ،داء اūاŅ و آ

 .  المؤسسةستمرار بقاء ساسي لإأبداعات كمطلب همية بعض الإأاŪماعة 

                                                           

 . 11ص  ، رجع سابقم ،مروان جمعة  ،درويش -1
ůلة  ،درجة ممارسة الإبداع الإداري لدى القادة الترويين في مديريات التربية و التعليم في محافظة إربد  ،رامي إبراهيم الشقران  ،رامي Űمود عبابǼة -2

 . 472ص  ، 2013 ,2العدد،14المجلد ، العلوم التربوية و الǼفسية
   رسالة  ،الإبداع الإداري و علاقته بالأداء الوظيفي لمديري القطاع العام : دراسة تطبيقية على وزارات قطاع غزة  ،توفيق العجلة  ،توفيق عطية -3

 .  23ص  ، 2009 ،فلسطين  ،اŪامعة الإسلامية بغزة كلية التجارة ،  )غير مǼشورة (،ماجستير
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يمثلون بداعية لآخرين الذين قتراحات الإالإو Ţتضن هذǽ المرحلة بداعية : مرحلة المبادرة بطرح الافكار الإ .2
ن لهذǽ المرحلة أهميتها في تفعيل أو لاشك  ،و Ţسين الوضع الراهن أجماعة العمل و ذلك بغرض حل المشكلة 

ضافية إفكار أيد ń تولإو تقود أبداعية الŖ تسهم في حل المشكلة بداعية من خلال قبول الافكار الإالعملية الإ
 بداعية جزءا من وجودها .العملية الإ هǼا تفقدفكار و و رفض تلك آأ

و من المتوقع في هذǽ المرحلة  ،بداعية المرغوبة فكار الإيتم في هذǽ المرحلة تبř و توظيف آمرحلة التطبيق :  .3
 Ǽها من التطبيق بǼجاح .يفكار لتمكجراء بعض التعديلات على آإ

المؤسسة عتياديا من إبداعية جزءا و الفكرة الإأبداعي و هي المرحلة الŖ يصبح فيها العمل الإمرحلة الثبات :  .4
 .المؤسسةجراءات الرقابة في إحيث يرتبط بثقافة و معايير 

ن و ذلك ٓ ،بداعية  يعتبر غير دقيق العملية الإ يرون أن تصǼيف مراحلن بعض الباحثين أń إو هǼا لابد من الاشارة 
بل هو عملية مستمرة و متداخلة في űتلف اللحظات  ،خطوات و مراحل مرتبة و متتالية  ضرورة عبربداع لا يسير بالالإ

بداع خاصة على مستوى عمليات الإ ،يضا أ مؤسسةبداعي قد يتم عبر خطوات ن العمل الإأدراك إهمية أولا يلغي ذلك 
.اŪماعي   

داري :الإبداع ثانيا / مستويات الإ  

داري في المǼظمات و هي : بداع الإيمكن التمييز بين ثلاثة مستويات من الإ  

و من  ،فراد حد آأبداع الذي يتم التوصل اليه من قبل و هو الإداري على مستوى الفرد : بداع الإالإ -1
 ،الاستقلالية في اūكم  ،الثقة بالǼفس  ،المثابرة  ،السمات الŖ يتميز بها الشخص المبدع  : حب الاستطلاع 

1.و القدرة على التحليل ،الطموح  ،حب المخاطرة  ،المرونة ، الذكاء  ،كد الذات أت
 

قبل اŪماعة ) قسم و التوصل اليه من أبداع الذي يتم Ţقيقه هو الإداري على مستوى الجماعة : بداع الإالإ -2
بداعات الفردية داع اŪماعة يفوق كثيرا ůموع الإإب فإنو ǼŪة ,...( و اعتمادا على خاصية التداوب أدائرة و أ

و لا  ،و ذلك نتيجة للتفاعل فيما بيǼهم و تبادل الرأي و اŬبرة و مساعدة بعضهم البعض و غيرها  ،عضاء للأ
                                                                       2المعاصرة تتطلب تطوير جماعات العمل المبدعة . المؤسساتشك فإن التحديات الكبيرة الŖ تواجهها 

                                                           

رسالة ماجستير العلوم في إدارة  ،أثر بيئة العمل في الإبداع الإداري: دراسة حالة جامعة السودان للعلوم و التكǼولوجيا  ،مودة إسماعيل حسن إسماعيل -1
 . 54ص  ، 2014السودان ، ،جامعة السودان للعلوم و التكǼولوجيا، كلية الدراسات العليا )غير مǼشورة(،  آعمال 

2-Smith ، Analyzing Organizational Behavior ( 1
st 

ed) , Londo, : Macmillan Press ، 1999 ، P 165 .
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                                                                       1بداع اŪماعة كما و نوعا بالعوامل التالية :إيتأثر و 

 :ما يتشاطر لبداع حتمالات الإاحيث تزداد  الرؤيةǼماعة حيŪموعة قيم و أفكار مشتركة تتعلق فادى اů رادها
 .هداف اŪماعة أب

  :ةǼاخ الذين يشجعان الافراد على التعبير بحرية عن إالمشاركة الآمǼبداع تعززان الإ ،افكارهم ن البيئة و الم
 الǼاجح.

 اخ إبالتمييز و التفوق في الاداء يشجع على  لتزامالاف م بالتمييز في الاداء :الالتزاǼاد مŸفراد بتقييم يسمح للأ
 اجراءات العمل و العمل على Ţديدها بشكل مستمر.

دائها و عملها و غالبا ما يكون أمتميزة في مستوى  مؤسساتفهǼاك داري على مستوى المǼظمة : بداع الإالإ-3
 ǽالاخرى . للمؤسساتنموذجيا و مثاليا  المؤسساتعمل هذ 

و هما : المؤسساتبداع على مستوى رئيسين من الإ و هǼاك من الباحثين الذين ميزوا بين نوعين  

 ي : الإǼتج سواء السلع بداع الفǼدمات أبحيث يتعلق بالمŬولوجيا الانتاج  ،و اǼشاطات أو يتعلق بتكǼي ب
 الاساسية الŖ يǼتج عǼها السلع او اŬدمات .المؤسسة 

 ظيمي و العملية الإ داري :بداع الإالإǼو بشكل غير مباشر  المؤسسةدارية في و يتعلق بشكل مباشر بالهيكل الت
 2ساسية .آالمؤسسة بǼشاطات 

 

 

 

 

 

 

                                                           

 . 305 – 304، دار حامد للǼشر و التوزيع ، عمان ، آردن ،  ص ص ، إدارة المǼظمات : مǼظور كلي حريم ، حسين ، -1
.69ص ، المرجع السابق ،رامي Űمود عبابǼة - 2

 



-نψري تأطير  -الإبداω الإداري                                                              الفصل الثالث   

 

 

41 

داري بداع الإ: مبادئ و أساليب الإ الثانيالمبحث   

نمو  من أجلساليب و سموها و تكامل آن تواكب تطور الفكر و انفتاحه أمن في القمة لابد  المؤسسةحŕ تكون 
نساني في العلاقات و نمط التعامل و مǼهجية العمل داخل إتطور Ÿب وجود  و بعبارة űتصرة ، الاهداف و الطموحات

و خارجها .المؤسسة   

داري بداع الإ: مبادئ الإ الأولالمطلب   

1داري فيما يلي :بداع الإمبادئ الإ تتمثل
 

بعد خطئها او افساح المجال ٓي فكرة ان تولد و تǼمو و تكبر ما دامت في الاšاǽ الصحيح و ما دمǼا لم تقطع  -
 حتمالات الǼجاح فيها اń موقفية .او Ţولت  ير من المحتملات تبدلت اń حقائقفكث ، فشلها

ولتكن  ،عتǼاء بتǼميتهم و رعايتهم ŸعلǼا الاكبر و الافضل و الاكثر ابتكارا و ربحا فراد مصدر قوتǼا و الان آإ -
  .المكافأة على أساس اŪدارة و اللياقة 

 ،و تǼميتهم بإتاحة الفرص لهم للمشاركة في القرار و Ţقيق الǼجاحات للمؤسسة حترام الافراد و تشجيعهم ا -
 كمل .ل الاشياء على الوجه آقصارى جهدهم لفع ان يبذلو أفإن ذلك كفيل ب

  .بداعية لامركزية في التعامل تǼمي القدرة الإالروتين و  التخلي عن -

ن أنه متكامل في عمله و إذا شعر الفرد بألا إو هذا لا يتحقق  التجديد المستمر للǼفس و الفكر و الطموحات -
 يدفعه لتفجير الطاقة الإبداعية الكامǼة بداخله ن هذا الشعور اūقيقيإف ،بل يبř ايضا العمل ليس وظيفة فقط 

 . نفسه و شخصيتهالمؤسسة و توظيفها في خدمة Ţقيق اهداف 

  لية اń طموح.و ك اذا حولǼا الǼشاط اń مسؤولية و مسؤ لŰاولة القيام بعمل ممتع لا وظيفة فحسب و يكون كذ -

التطلع اń الاعلى دائما من شانه ان Źرك حوافز الافراد اń العمل و بذل المزيد لسعي اŢ ńقيق الاهداف  -
 .من مسيرة فعالة و حية و مستمرة و متكاملة ضحŕ ن ،باستمرار و كلما Ţقق هدف نǼظر اń الهدف الابعد 

 ضل لتطوير الكفاءات و توسيع الǼشاطات ونه الطريق الافŸب اعطاء التعلم عن طريق العمل اهمية بالغة ٓ -
 .ائف ظدمج الافراد بالمهام و الو 

 

 
                                                           

. 139 – 137 ،ص ص ،مرجع سابق م ،جمال خير الله - 1
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بداع الإداريعǼاصر الإالمطلب الثاني :   

و قد اجمع الباحثون اń  ساسية و بدونها لا يمكن التحدث عن وجود ابداع فعالأو عǼاصر أمكونات بداعية للقدرة الإ
ساسية اū ،المرونة  ،الطلاقة  ،ساسية التالية : الاصالة بداع آفي العديد من الدراسات على عǼاصر الإ حد كبير

. قبول المخاطرة ،للمشكلات   

شخاص فكار جديدة و نادرة و غير مألوفة و يوصف آأالقدرة على التجديد في الافكار و الإتيان ب هي صالة :الأ-1
عون الابتعاد عن الشائع و المألوف و يدركون العلاقات و يفكرون في ي: اولئك الذين يستطنهم أفعة بتالمر ذو الاصالة 

الة الفكرة أصو  بالإبداعي اكثر العǼاصر ارتباطا و ه 1، خرونة عن تلك الŖ يفكر بها الآافكار و حلول جديدة و اصيل
ساعدǽ هذǽ الافكار من التوصل اń شيئ تبل قد ، اليها لا تعř ان يهمل الشخص الافكار المألوفة او سابق التوصل 

ساليب و ثر بمعرفة آأصالة قد تتحيث ان قدرة الشخص على التوصل اń افكار تتصف بآ ،جديد و غير مألوف 
2فكار التقليدية و المألوفة .آ

 

فالشخص المبدع متفوق من  ،نتاج عدد كبير من الافكار في فترة زمǼية معيǼة إو يقصد بها القدرة على الطلاقة : -2
 ǽية ثابتة مقارنة بغيرǼيطرحها عن موضوع معين في فترة زم Ŗاي لديه قدرة عالية على سهولة الافكار ،حيث الافكار ال 

اكبر عدد ممكن من الافكار في اي ان عǼصر الطلاقة تتوفر في الفرد كلما كان قادرا على استدعاء  3نو سهولة توليدها 
 4,  بداع و ترتفع درجة نموǽالإفترة زمǼية معيǼة و بازدياد تلك القدرة يزداد 

 و من صور هذǽ الطلاقة : 

 . طلاقة لفظية و هي سرعة انشاء حديث متصل ذي معاني 

 بصار .طلاقة بصرية و هي دقة و سرعة على الادراك بالإ 

  ة . ي سرعة توليدهرتباطية و إطلاقةǼعلاقات معي 

                                                           

أطروحة   ،الإبداع الإداري لدى مديري العموم و مديري الإدارات في الإدارة العامة : دراسة تطبيقية لعيǼة من الوزارات  ،صالح Űمد علي  ،الكليي -1
 .77ص ، 2012 ،اليمن  (،غير مǼشورة )دكتوراǽ في الإدارة العامة 

2- ĺافسية للمؤسسات المتوسطة و الصغيرة ،سمية بروǼشورة ( ، كلية  دور الإبداع و الإبتكار في إبراز الميزة التǼرسالة ماجستير في علوم التسيير ) غير م ،
 .78ص ،  2011 العلوم الإقتصادية و علوم التسيير ، جامعة فرحات عباس ، سطيف ، اŪزائر ،

 رسالة ماجستير في العلوم الإدارية ،أثر المتغيرات التǼظيمية على مستوى الإبداع الإداري للعاملين في الأجهزة الأمǼية  ،عبد الله يوسف الزامل  ،السليم -3
 . 21ص ،  2002 ،المملكة العربية السعودية  ،كلية الدراسات العليا   ،جامعة نايف العربية للعلوم آمǼية  ) غير مǼشورة (،

. 39ص  ، بقرجع سام ،حاتم علي حسن رضا - 4
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 1هي سرعة توليد افكار او مفردات . طلاقة فكرية و
 

و هي درجة السهولة الŖ يغير بها الشخص  2، تغيير اūالة الذهǼية بتغير موقف و يقصد بها القدرة علىالمرونة :  -3
3.كما انها تعř الǼظر اń الاشياء من عدة زوايا   ،فكار بحد ذاهاا و عدم التعصب ٓ، موقفا او وجهة نظر معيǼة 

 

و يمكن Ţديد نوعين من قدرات المرونة :          

 وعة و المرتبطة بمشكلة او موقف مثيرǼالمرونة التلقائية : سرعة الفرد في اصدار اكبر عدد ممكن من الافكار المت، 
 واقف ولا يكتفي بمجرد الاستجابة .يميل الفرد وفق هذǽ القدرة اń المبادرة التلقائية في الم

  ةŪية في معاǼالمشكلة و مواجهتها و يكون ذلك بتكييفه مع المرونة الكيفية : قدرة الفرد على تغيير الوجهة الذه
 4وضاع المشكلة و مع الصور الŖ يأخذها او تظهر بها المشكلة .أ

القدرة على مواجهة موقف معين يǼطوي على مشكلة او عدة مشكلات  و يقصد بهاالحساسية للمشكلات :  -4
و يتطلب الاحساس بالمشكلة من المبدع  5،و ان هذا الموقف قد يكتǼفه نقص ما او Źتاج اń تغيير  ،Ţتاج اń حل 

يعي من خلالها واضحة  و استيعاب آثارها المترتبة عǼها برؤيةآزمة القدرة على التحديد الدقيق لكافة ابعاد المشكلة او 
شكلة مدار مزمة او لǼواحي القصور و الاخطاء و تلافيها و تدعيم الإŸابيات من خلال الفهم العميق لطبيعة آ

6البحث.
 

في الوقت  ،تعř أخذ زمام المبادرة في تبř الافكار و الاساليب اŪديدة و البحث عن حلول لها  قبول المخاطرة :-5
نفسه الذي يكون فيه الفرد قابلا لتحمل المخاطر الǼاšة عن الاعمال الŖ يقوم بها و لديه الاستعداد لمواجهة المسؤوليات 

همية عǼصر المخاطرة في استثمار الطاقات و في ميدان العمل الإداري يكون المديرون واعيين ٓ ،المترتبة على ذلك 
و مدركين ūاجة العاملين للمساندة و الدعم و للتغلب على التردد  ،سين المǼاخ التǼظيمي بداعية لدى العاملين و Ţالإ

                                                           

. 352، ص  2011، دار وائل للǼشر ، عمان ، آردن ،  قضايا إدارية معاصرةالمعاني ، أحمد إسماعيل ، و آخرون , - 1
 

. 209ص  ، رجع سابقم ،عاطف عوض - 2
 

الملتقى الدوŅ حول الإبداع و  ، الأردنية أثر التمكين الإداري في إبداع الموظفين : دراسة حالة بمجموعة الإتصالات ، ، فلاق Űمدبن نافلة قدور -3
  . 2011 ،اŪزائر  ،البليدة  ،جامعة سعد دحلب  ،التغيير التǼظيمي في المǼظمات اūديثة 

. 123ص  ، رجع سابقم ،بلال خلف سكرانة - 4
 

.  298ص  ، 1999 ،آردن  ،دار وائل للǼشر  ،السلوك التǼظيمي : أساسيات و مفاهيم حديثة  ،موسى  ،اللوزي - 5
 

. 43ص  ، رجع سابقم ،مودة إسماعيل حسن إسماعيل - 6
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تشجعهم على قبول المخاطرة و Ţمل في Ţمل الآثار المترتبة على المخاطرة مما يدفعهم اń وضع انظمة و مكافآت 
1نتائجها .

 

داري بداع الإساليب تǼمية الإأ:  الثالثالمطلب   

العديد من العوامل الŖ تساعد على تǼمية و كما أن هǼاك   ،بداع ساليب لتشجيع و تǼمية الإůموعة من آ كهǼا
اهمها : المؤسساتداع الاداري في تشجيع الاب  

 ظيمي و بيئة ملائمة لدعم الفكر الإإǼاخ تǼاد مŸ بداعي للعاملين. 
  فتحين على آ اتشجيع العاملين بشكل مستمر لكي يكونوǼديدة مŪبرات اŬفكار و ا. 
  مو الشخصي لهم إعمال مثيرة لاهتمام العاملين تساعدهم على أتوفيرǼاد الشعور بالŸ. 
  الافكار على غرابتها و řو المغامرة في تبŴ تاحة الفرصة امام العاملين لتجربتها إتعزيز التوجه. 
  دوات وǼوارات العلمية عن طريق عقد المؤتمرات و الūاقشة تشجيع اǼو حلقات الم řجلسات العصف الذه، 

 2.بداعية مما يؤدي اń تǼمية الافكار و اثراء البدائل و بروز الومضات الإ
 ٓة المشكلات مثل : ساليب الإتدريب العاملين على استخدام اŪديثة في حل و معاūداة أستخدام إدارية ا

 řقاش و تساعد أالعصف الذهǼتثير ال Ŗوعة للوصول على طرح الافكار و الاو غيرها من الادوات الǼراء المت
 المؤسسات .اń حل المشكلات و الوصول اń آراء و افكار جديدة تتعلق بالمǼتجات المقدمة من تلك 

 ٓ دد للحوافز يقدم المكافأة المجزيةŰ يدة على انتطبيق نظام متقن وŪزء حافزا  صحاب الافكار اŪيكون هذا ا
 3.سريعا و متǼاسبا مع الفكرة و فائدهاا و عائدها 

Ŭلق اūالة الابداعية او لتطوير الموجود مǼها فهي  المؤسساتو على العموم فان الاساليب الŖ يمكن اعتمادها من قبل 
 عديدة اهمها : 

مشكلات العمل او غيرها من خلال تطبيق و هو المǼهج او الاسلوب التكتيكي ūل سلوب العصف الذهǼي : أ -1
اما مǼفردة او عن طريق دůها في Ţديد مشكلة ما و  ،يفها ظمǼهج Űدد يعتمد على اثراء الافكار و الآراء المختلفة و تو 

و يعد اسلوب العصف الذهř في نطاق العمل من احد المبادئ الاساسية المؤدية اń اŸاد  العمل على اقتراح حلول لها

                                                           

 . رجع سابقم، ، فلاق Űمد  بن نافلة قدور -1
. 213ص  ، 2011 ،آردن  ،دار الصفاء للǼشر و التوزيع  ،السلوك التǼظيمي ، خيضم كاظم  ،حمود- 2

 

. 33ص  ، 2007 ، مصر ،القاهرة  ،دار الفجر للǼشر  ،الطريق إلى الإبداع و التمييز  ،Űمد زويد العتبي - 3
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يف قدرات التفكير و التخيل لدى الفرد اń اقصى ظحيث يؤدي هذا الاسلوب اń تو  ،لمǼاخ الملائم للعملية الابداعية ا
1يفية .ظحد من طاقاهاا العملية و الو 

 

 و يعتمد ųاح هذا الاسلوب على اربعة شروط رئيسية هي : 

 .جيل تقييم الافكار اń بعد جلسة توليد الافكار أت -

 . نطلاق في التفكيرن وضع القيود يقلل من الإقيود على التفكير ٓعدم وضع  -

فكلما زاد عدد الافكار كلما كان ذلك افضل  ،التركيز على كمية الافكار و ليست نوعية الافكار  -
 .لتوليد افكار اصيلة 

كأساس لاكتشاف حيث يمكن للفرد استعمال افكار الآخرين   ،البǼاء على افكار الآخرين و تطويرها  -
 2.افكار جديدة مبǼية عليها 

وفقا لهذا الǼوع من الاساليب يتم طرح المشكلة على المسؤولين بحيث يكون كل واحد على حدا مع سلوب دلفي : أ -2
خرى لطلب أالتسجيل آرائهم و وجهات نظرهم , ثم تصǼيف و ترتيب اūلول مع اعادة عرضها على نفس المسؤولين مرة 

 ŕطوات السابقة حŬيف الاول و تكرر اǼيبدائل اخرى للحلول لم ترد في التص ńلول بصدد أتم التوصل اūفضل ا
3مشكلة موضوع البحث .

 

بداعية و اŸاد اūلول الإ سلوب لتشخيص المشكلات في المؤسسةيستعمل هذا الاسلوب المجموعة الذهǼية : أ -3
و الذين  و لكن بدون تفاعل مباشر بين اعضائهاة اعة من الافراد تعمل حضور مشتركو ذلك من خلال تكوين جم لها,

يطلب  ثم ،يتم طرح المشكل او الموقف و توضيحه لهم  ،عضاء Ÿلسون حول مǼضدة أ ( 9 -6يتراوح عددهم بين ) 
اń كل فرد مǼهم كتابة اūل على بطاقة بدون مǼاقشة اūلول اń اتمام العملية و ذالك لتجǼب الǼقد القاتل للافكار 

4.الابداعية
 

                                                           

الملتقى الدوŅ آول حول :  ،إدارة المعرفة و أثرها على الإبداع الإداري بمركز البحث العلمي و التقǼي للمǼاطق الجافة  ،سارة مرزوق  ،Űمد قريشي -1
 .  2013 ،اŪزائر  ،البليدة  ،جامعة سعد دحلب  ،إقثصاديات المعرفة و الإبداع 

 ،القيادة التحويلية و علاقتها بالإبداع الإداري : دراسة مسحية على العاملين المدنيين بديوان وزارة الداخلية  ،Űمد بزيع حامد بن تويلي  ،العازمي -2
 . 73ص  ، 2006 ،ودية السع، كلية الدراسات العليا   ،جامعة نايف للعلوم آمǼية  ، (غير مǼشورة)رسالة ماجستير في العلوم الإدارية 

الملتقى الدوŅ اŬامس حول : دور رأس المال الفكري في  ،إدارة رأس المال الفكري و تǼية القدرات الإبداعية في المǼظمات الحديثة ، أسماء  ،زدوري -3
 . 2011 ، قالمة ، 1945ماي 8جامعة ،  ديسمبر ( 14-13مǼظمات آعمال العربية في ظل الإقتصاديات اūديثة ) 

. 41ص  ،رجع سابق م ،قدري أحمد معراج - 4
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و  ،يم الافكار عǼد توليدها ظعضاء اŪماعة بتźٓǼتلف هذا الاسلوب عن اسلوب العصف الذهř من حيث السماح 
ية قيود على حرية أوجها لوجه دون وضع  تقاءلالاهي مǼح اعضاء اŪماعة فرصة  ن السمة الاساسية لهذا الاسلوبإ

إعتمادا على اŪماعة و من ثم فان هذا الاسلوب يهدف اń توليد الافكار  ،الفرد او الاتزام بمعايير اŪماعة في المǼاقشة 
يلي ذلك عملية ترتيب  ،عروفة فقط رح و توضيح الافكار المبشرط يكون الهدف من التفاعل بين اعضاء اŪماعة هو ش

1حة و اختيار انسبها بحسب الترتيب .تر الافكار المق
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           

 ،ص ص ، 2010 ، 10 ددعال ،جامعة العرĺ بن مهيدي  ،أم بواقي  ،ůلة الباحث الإجتماعي  ،مفاتيح جماعات العمل في التǼظيم  ،لطفي ، دنبري -1
340 - 359 . 
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داريبداع الإتǼمية الإبالتمكين علاقة المبحث الثالث :   

الإبداع الإداري  تǼميةالمطلب الأول : دور تفويض السلطة في   

ٓنظمة الŖ تسهل من هتمام بآفراد و تكريس القوانين و اخلال الاإن التفويض يعتبر أحد ركائز التǼمية الإدارية من 
و هذا ما يكسب  ،و حل المشكلات الŖ تعيقهم أثǼاء عملهم و تترك لهم جانب من اūرية في التعامل  أداء مهامهم

تاŅ فإن التفويض يؤدي إń إŸاد آشخاص الو ب 1،المفوض مهارات فكرية جديدة šعله قادرا على مواجهة الصعوبات 
و  ،هم للمهام المفوضة إليللقيام و المهارات الŖ تؤهلهم ت و القدرات الإمكانياالذين يملكون درجة مǼاسبة من المعرفة و 

لكل  الإستمرار و الǼمو و التطوير من خلال مǼح الإستقلالية و إتاحة الإدارة الذاتية للمؤسساتفي نفس الوقت Źقق 
حيث يمارس القائد  ،العاملين في الوحدات التǼظيمية بالمǼظمة و إذكاء روح المبادرة و الإبتكار و الإبداع بين العاملين

ليهم و يمǼحهم حرية التصرف و إţاذ إإنطلاقا من ثقته بقدراته و مهارته على أداء المهام الموكلة  للعاملتفويض السلطة 
هائية للقرارات الŖ تم إţاذها عن Ǽالسلطة للعاملين فهم مسؤولون عن Ţمل الǼتيجة ال فعǼدما يتم تفويض ،القرارات 
و عليه يعد تفويض السلطة عاملا مساعدا لتطوير و تǼمية قدرات الفرد الإبداعية و لكي يكون التفويض مثمرا ، طريقهم 

2.فقط ال المديرأو عǼد إنشغ الواجبات و على المسائل البسيطة Ÿب ألا يقتصر على تفويض
 

 المطلب الثاني : دور فرق العمل في تǼمية الإبداع الإداري 

يلتزمون بغاية مشتركة أو بعدد من آهداف يعتبرون ، لبعضها مهارات مكملة  فرق العمل هي جماعة يمتلك أفرادها
في فريق و يريدونه له الǼجاح مما و مساندة بعضهم البعض ٓنهم يتوحدون  ،أنفسهم مسؤولون عن Ţقيقها بصفة جماعية 

كما يتيح لفريق العمل فرص لتبادل المعلومات المطلوبة بحرية و بطريقة انسيابية حيث تتدفق   ،الفردية يقلل من المǼافسة 
ومن اعلى اń اسفل من الادارة اń الاعضاء ٓن الافراد  ،المعلومات بسهولة من اسفل اń اعلى من الاعضاء اń الادارة 

3يدركون عǼد العمل بفريق فعالة اهمية تبادل المعلومات المطلوبة والمشاركة بفعالية لتحقيق اهداف الفريق والمؤسسة.
 

فمن خلال  ،ن ذلك لا يتعارض مع Űاولات إفراد العمل بشكل جماعي أبداع في أساسه عملية فردية غير و مع أن الإ
حيث  ،لتحسين العمل Ǽظمات أن يقدموا مقترحات و طرق جديدة فرق العمل و العمل اŪماعي يمكن للأفراد في الم

                                                           

 ،جامعة اŪزائر  ) غير مǼشورة ( ،رسالة ماجستير في علوم التسيير  ،من مǼظور إسلامي  القيادة الرشيدة في المؤسسات الإقتصادية ،بن عزوز كوار -1
  90ص  ، 2009اŪزائر، 

 ، القيادة التحويلية و علاقتها بالإبداع الإداري : دراسة مسحية على العاملين المدنيين بديوان وزارة الداخليةŰمد بزيع حامد بن تويلي العازمي ، -2
 . 81، ص  2006رسالة ماجستير في العلوم الإدارية) غير مǼشورة (، جامعة نايف للعلوم آمǼية ، السعودية ، 

رسالة ماجستير في ادارة ، اراء العاملين قطاع الخاص في سلطǼة عمان عن المهارات مدرائهم في قيادة فريق العمل  ،احمد Űمد خميس  ،السديري -3
 .15-14ص ص ،  2010 ،الاردن  ،الاكاديمية العربية البريطانية للتعليم العاŅ  ، الاعمال )غير مǼشورة (
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بل يمكن القول بأن الإبداع اŪماعي ) الفرقي ( داخل  ،تلعب العوامل اŪماعية دورا مهما في تسهيل أو إعاقة الإبداع 
شتركة سواء كانت هذǽ المǼظمة قد يكون له تأثير أقوى من الإبداع الفردي و ųاحه إذا كان أعضاء اŪماعة يمثلون قوة م

و قدرة اŪماعة كفريق  ،يفية أو ţصصاهام أو المعلومات الŖ يمتلكونها في إطار العمل ظالقوة مستمدة من مراكزهم الو 
تبř و تǼفيذ و تطبيق الافكار اŪديدة المبدعة تفوق قدرة اي  على إţاذ قرارات تتسم بدرجة عالية من المخاطرة كقرارت

و يرجع ذلك إń أن العمل اŪماعي يساهم عادة في تقليل مستوى  ،من آفراد في اŪماعة على إţاذ نفس القرارات 
بعيدا عن مفهوم مقارنة بذلك الذي يمكن أن يواجهه إذا كان يعمل بمفردǽ أو ، الفرد تحمله يالمخاطرة الذي يمكن ان 

و  ،أيضا Ÿعل من المسؤولية عن الǼتائج مسؤولية أكثر مǼها مركزة في شخص واحد  هذا اخير  كما ان  ،العمل اŪماعي 
و العمل  ،يساعد ذلك بدورǽ على التشجيع لتحمل المخاطرة كما يزيد من مقدرة آفراد في اŪماعة على مواجهتها 

Ūسيق بين آعمال و آفراد اعي يساهم عادة في عملية التماǼ.  

سلوب العمل الفريق مǼهجا اداريا متميزا يمكن للادارة من خلاله زيادة فعالية أداء العاملين لديها من خلال ما أويعتبر 
كما źلق الاŢاد والمساندة بيǼهم ويقلل المǼافسة ويزيد من   ،يترتب عليه من Ţقيق التعاون بين اعضاء ůموعة العمل 

ţاذ القرارات في آن واحد يولد لدى الافراد العاملين الشعور ان فإضافة اń ذلك إ ،تبادل المعلومات في المستوى الاداري 
مما Źفز على اطلاق  ،يدة بالالتزام كما ان اتباع اسلوب فرق العمل يشجع المبادرات وتقديم المقترحات والافكار اŪد

1بداعية لدى الافراد .القدرات الإ
 

 المطلب الثالث : دور التدريب في تǼمية الإبداع الإداري 

إذ أنه يسمح بتǼمية روح التعاون المؤسسة يلعب التدريب دورا كبيرا في Ţقيق الإبداع الإداري لدى آفراد على مستوى 
بين الفرد و زملائه مما يǼمي روح الفريق الواحد و الإعتراف بمساهمة الآخرين و الإهتمام بهم و توجيههم Ŵو Ţقيق 

2كما يؤدي التدريب إŢ ńسين قرارات آفراد و حل مشاكلهم في العمل .  ، المؤسسةأهداف 
 

 

 

 

                                                           

 ،سعد دحلب  ،الدوŅ حول : الابداع والتغيير التǼظيمي في المǼظمات اūديثة  ، الملتقى المعوقات التǼظيمية للابداع في المǼظمات ،Űمد لمين  ،مراكشي -1
 .2011 ،اŪزائر  ،البليدة 

مداخلة مقدمة إń الملتقى الدوŅ حول : الإبداع و التغيير  ، دور التدريب في تعزيز القدرة على التغيير التǼظيمي بالمؤسسة الإقتصادية ،سليماني  ،بلعور -2
 .2010 ،ائراŪز  ،البليدة  ، كلية العلوم الإقتصادية و علوم التسيير ,جامعة سعد دحلب  ،  ماي( 13 -12)  ،التǼظيمي في المǼظمات اūديثة 



-نψري تأطير  -الإبداω الإداري                                                              الفصل الثالث   

 

 

49 

بية المساهمة في تǼمية الإبداع هي طريقة العصف الذهř حيث يمǼح المشاركون فرصة من بين الطرق أو آساليب التدري
إذ أن إجراءات العصف الذهř تساعد في Ţقيق كل المتطلبات  ،حث آفكار الإبداعية و بلورهاا بما يتǼاسب مع الواقع 

Ǽ1سجمة مع الواقع .و كذلك آفكار و التطبيقات الم ،و إنبثاق آفكار اŪديدة بالبحث اŬاصة 
 

و عليه يعد التدريب جانب مهم في تǼمية الإبداع الإداري ٓنه يساعد على رفع مستوى القدرات الإبداعية للأفراد 
المتدربين في إستخدام وسائل الإبداع الŖ تدربو عليها و تعاملو بها في حل  رغبة و خصوصا المؤسسةالعاملين في 

فتدريب أفرادها على الإبداع الإداري يعمل على تعزيز  للمؤسسةأما بالǼسبة  ،ملهمالمشكلات الŖ واجهتهم أثǼاء ع
ستمرارها في السوق .ا تطورها و بالتاŅريادها في ůال اŬدمات و المǼتجات الŖ تقدمها و   

 المطلب الرابع : دور التحفيز في تǼمية الإبداع الإداري 

. تعتبر اūوافز إحدى الوسائل الŖ هادف إń حث آفراد على العمل بكفاءة و فاعلية   

و بذل مزيد من اŪهد في الإųاز و تطوير  فاūوافز لها أثرها في تشجيع الموظفين على الإبداع و المبادرة و التجديد
تشجع  الŖ المكافأة المادية و المعǼوية المǼاسبةحيث يعتبر غياب  ،مستوى آداء و زيادة الطلاقة الفكرية و الإنتاجية 

الŖ يعملون فيها   المؤسساتأو تواجه آفراد العاملين على طرح آفكار و اūلول الإبداعية للمشكلات الŖ تواجههم 
 كأحد معوقات الإبداع الإداري .

رتبطت بأهداف افإذا  ،و تعتمد علاقة اūوافز بالإبداع على طبيعة آحوال و الظروف و طريقة مǼحها و هدفها 
آفكار اŪديدة و كان الشخص المعř في حاجة  تقييمعن طريق الإبداع و  إلاواضحة و Űددة لا يتم الوصول إليها 

ūده ،افزلهذا اǼوافز و الهدف المتعلق بالإبداع ا تصبح ذات أثر مهم على الإبداع افعūما إذا كانت العلاقة ضعيفة بين ا
2سوف يكون أثر المكافأة ضعيفا و ربما يكون معدوما .فالإداري 

 

همية ما يقوم به أبحاجة للإعتراف ب المؤسسةداخل ٓن الفرد  ،فإن اūوافز لها دور كبير في تǼمية القدرات الإبداعية  و عليه
جاء به "ماسلو" في هرم اūاجات اŬمسة حيث وجد أن ما و هذا  ،ůهودات إبداعية في آدائه لعمله من طاقات و 

و أن الإųازات الإبداعية هو  ،Ţقيق الذات يعتبر مصدر للإبداع و على ذلك فإن الدافع وراء الإبداع هو Ţقيق الذات
ٓن الفرد عǼدما يكافئ على أفكارǽ و بتكاراته اŪيدة  ، ميل الفرد إŢ ńقيق ذاته من خلال السلوك الإبداعي عن تعبير

                                                           

 ،دور تدريب الموارد البشرية في بǼاء القدرات الإدارية القيادية : دراسة تطبيقية في الشركة العامة للصǼاعات الكهربائية ببغداد  ،علي تايه مسعود -1
 . 252ص  ، 2012،العراق  ،جامعة سانت كليمǼتس العالمية  ،أطروحة دكتوراǽ في إختصاص إدارة آعمال 

ůلة علمية Űكمة تصدر عن űبر علوم و ، مقومات الإبداع الإداري و دورها في رفع مستوى الأداء الوظيفي في المǼظمات الرياضية  ،وهيبة  قرماش -2
 . 19ص  ، 2014 ، 8العدد  ، اŪزائر،  3جامعة اŪزائر ، تقǼيات الǼشاط البدني الرياضي 
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أما إذا كان اŪزاء سلبيا أو ضعيفا أي لا يتǼاسب مع جهدǽ المبذول فالفرد هǼا يصاب  ،يعمل على تقديم المزيد مǼها 
ر واضح في دو  لها (سواء كانت مادية أو معǼوية)اūوافز فلهذا  ،بإحباط و يتوقف عن تكرار ذلك السلوك الإبداعي 

على الإبداع . آفراد تشجيع   

الفعال في تǼمية الإبداع الإداريالمطلب الخامس : دور الإتصال   

جميع يعمل على سهولة تǼقل و تبادل المعلومات و اūقائق بين الموظفين في المؤسسة تصال الفعال في الانظام إن 
و هذا بدورǽ يساعد العاملين  ،المستويات و هذا يعمل على رفع الروح المعǼوية بين الموظفين و يǼمي لديهم روح الفريق 

تقديم مقترحات جديدة في حل المشكلات بطريقة على حرية المشاركة و التعبير عن آرائهم دون وجود أي عائق و 
ر الذي يساهم في تǼمية و مو هو آ ، المؤسسةة في Ţقيق أهداف هǼا يشعر الفرد بدرجة أعلى من المسؤولي ،إبداعية 

 تشجيع روح الإبداع لديه .

فقد توصلت إحدى الدراسات الŖ  ،تصال تأثير كبير على وجهات نظر العاملين و أنماط تفكيرهم و روحهم المعǼوية للا
تصال اŪيد مثل معظم اŪوانب تدور حول الا كانتساهم و مدرائهم ,  ؤ سألت العاملين عن اŪوانب الŖ يفضلونها في ر 

ستماع المدراء لما يريد العاملون أن يقولوا و تشجيعهم على الإدلاء بمقترحاهام و إعطائهم المعلومات الŖ يريدونها لإتمام ا
1أعمالهم .

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           

. 19ص  ، سابقرجع م ،قرماش وهيبة - 1
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الفصل الثالثخلاصة   

من خلال تقديم كل في Űيط دائم التطور و التقلب مما فرض عليها التكيف معه و مواكبة جميع التغيرات  المؤسسةتعيش 
ما هو جديد من أفكار و أساليب عمل و هذا ما يتجسد في الإبداع الإداري و الذي يعد وسيلة لمواجهة التطورات 

كانت أو اŬارجية .اūاصلة في البيئة الداخلية    

الإبداع الإداري و تǼميته من خلال توفر العديد من المقومات الإدارية اللازمة لذلك كتفويض  تبř إń ةالمؤسسمما دفع 
بحيث تعمل هاته  ،السلطة و تكوين فرق العمل و التدريب و وجود نظام حوافز و نظام إتصالات فاعلة و متطورة 

جديد لتوليد آفكار و الإبداعات .المقومات على بث الرغبة في نفوس العاملين للإنبثاق بكل ما هو   



 

 

 

 

 

 

 

 

عرض و تحليل :الفصل الرابع
الدراسة الميدانية و اختبار 

 الفرضيات
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  : تمهيد 

سنتطرق في هذا الفصل إلى  ، الإبداع الإداريو التمكين الإداري بأهم المفاهيم النظرية الخاصة  استعراض بعد

ك لدراسة دور التمكين الإداري في تنمية لو ذ –بسكرة  فرع- الجزائر  تصالاتلا بالمديرية العمليةدراسة الميدانية ال

المديرية  إطاراتو هذا من خلال ما تم الحصول عليه من معلومات من طرف  ،الإبداع الإداري على أرض الواقع 

التي قمنا  المعلومات من خلال الإستبانة حيث حصلنا على هذه ، - بسكرةفرع –تصالات الجزائر لا العملية

  .بإعدادها و توزيعها على عينة البحث المختارة 

تصالات الجزائر لمديرية العملية لإتقديم عام قمنا بففي المبحث الأول  ،الفصل ثلاثة مباحث سنتناول في هذا و 

لثاني أما المبحث ا ،التنظيمي هايكله و المهام و الأهداف المراد تحقيقها و كذا تعريفهامن خلال  -بسكرةفرع –

الدراسة و طرق جمع البيانات و كذا الأساليب و عينة فأبرزنا الإطار المنهجي للدراسة الميدانية من حيث مجتمع 

أما في المبحث الأخير  فكان  ،بالإضافة إلى أدوات الدراسة و أخيرا مدى ثبات و صدق أداة الدراسة الإحصائية 

  .دراسة ختبار فرضيات الاو  لعرض و تحليل نتائج الدراسة
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  -فرع بسكرة-المديرية العملية لاتصالات الجزائر  تقديم :الأول المبحث

و التي تم فيها الجزء  ، -بسكرةفرع - تصالات الجزائر المديرية العملية لاستكمال الدراسة النظرية تم اختيار لا

و سنحاول التعرف عليها من خلال هذا المبحث الذي نتطرق فيه إلى بعض المفاهيم حول  ،العملي من الدراسة 

  .هيكلها التنظيمي  ، مهامها و أهدافها ، تعريفها: المؤسسة و التي نلخصها في كل من 

  - فرع بسكرة -تعريف المديرية العملية لاتصالات الجزائر : المطلب الأول 

في هذا المطلب سنتطرق إلى التعريف بالمديرية من حيث النشأة و ا�ال الجغرافي و مختلف مكونا�ا و ذلك كما 

  :لي ي

و الذي يعطيها صفة مؤسسة عمومية اقتصادية برأسمال عام  2000-03اتصالات الجزائر شركة مسيرة بمقتضىى 

ل القانوني للشركة و أسست في سوق مليار دولار تحت الشك 2.7دج أي حوالي  20339760000يقدر 

حيث دخلت  2003جانفي  1الشبكات و خدمات الاتصالات الالكترونية، و شرع في تطبيقه فعليا ابتداء من 

الاتصال بغية تحقيق ثلاثة أهداف و هي المردودية و الفعالية و اتصالات الجزائر مجال تكنولوجيا المعلومات و 

  .نوعية الخدمات 

في وسط مدينة بسكرة بحي ا�اهدين يحدها من الشمال مباني  -فرع بسكرة–صالات الجزائر تقع مديرية ات

  .عمرانية و جنوبا الوكالة التجارية ومن الشرق محطة النقل البري القديمة أما غربا شارع 

  : عبر كامل تراب الولاية و تتمثل  -فرع بسكرة–و تمتد فروع المديرية العملية لاتصالات الجزائر 

  الوكالة التجارية سيدي عقبة 

  الوكالة التجارية طولقة 

  الوكالة التجارية اولاد جلال 

  الوكالة التجارية اورلال 

  المراكز التقنية 

  بسكرة 

  سيدي عقبة 

 طولقة 

  اولاد جلال 
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و عدد عمالها في تزايد مستمر  بالمديرية العملية لاتصالات الجزائر ببسكرة 2003منذ بداية النشاط في سنة 

وذلك بعمل المؤسسة و استعمال الآلات الحديثة و المتطورة التي استلزمت الزيادة في اليد العاملة أو المكونات 

  .البشرية 

في مختلف ) العمال، الاطارات، أعوان التحكم و أعوان التنفيذ(و تشمل هذه المكونات مجموع أفراد العاملين 

  .إطار  116، و لكن دراستنا هاته خصصت لإطارات المديرية و البالغ عددهم ام المصالح و الأقس

   –فرع بسكرة -مهام و أهداف المديرية العملية لاتصالات الجزائر : المطلب الثاني 

اتصالات الجزائر تساهم في التطور الاجتماعي و الاقتصادي للبلد عن طريق تقديم العديد من خدمات إن 

  : تفية و الانترنت و غيرها و تتلخص مهامها و أهدافها في ما يلي الاتصالات الها

  -فرع بسكرة-المهام الرئيسية للمديرية العملية لاتصالات الجزائر : أولا 

عن طريق استعمال وسائل هامة و متعددة تمكنها من تحقيق المهام تقوم المديرية العملية لاتصالات الجزائر بممارسة 

  :التالية

  تطوير و تسيير الشبكات العمومية و الخاصة بالاتصالات الهاتفية 

  استثمار و تسيير الاتصالات الداخلية مع كل المتعاملين و عمال الشبكة 

  ربط المناطق المعزولة و المؤسسات المدرسية بالشبكة 

  وضع نظام إعلامي جديدCANA  و الذي يسمح بما يلي : 

و التي تتحصل على طلبه و كل  ACTELوى الوكالة التجارية الزبون له شباك خاص به على مست -

 المعلومات الخاصة به و تقوم بتلبية هذا الطلب 

و اتباع النظام التسييري  ACTELإ�اء تبادل الملفات و الأوراق بين المصالح التقنية للوكالة التجارية  -

 الجديد 

 السماح للزبائن بالإطلاع على فواتيرهم عن طريق الانترنت  -

  - فرع بسكرة -أهداف المديرية العملية لاتصالات الجزائر : ثانيا 

  :في مجال التكنولوجيا و الاتصال بغية تحقيق الأهداف التالية دخلت اتصالات الجزائر 

  تنمية و زيادة تقديم الخدمات الهاتفية و تسهيل الحصول على خدمات الاتصالات الهاتفية لأكبر عدد

 .ممكن من المستخدمين و خاصة المتواجدين في المناطق الريفية 
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 و تسلسل الأداء للخدمات المقدمة و زيادة قدر�ا على  تنمية و تحسين نوعية الخدمات المعروضة ،

 .المنافسة 

 لشبكة الوطنية لاتصالات الهاتفية و رفع نوعيتها و جود�ا و تقليل إختلالات عملها و بتالي تطوير ا

 .الحفاظ على ثقة المستهلكين 

  الطموح للوصول إلى مستوى من الامتياز التقني و التجاري للبقاء في زعامة مستمرة في محيط أصبح

 تنافسي 

  دها الدولي و المشاركة في ترقية ا�تمع المعلوماتي في العمل على المحافظة و تطوير بعمن أهدافها أيضا

 .الجزائر 

  

  -فرع بسكرة-مديرية العملية لاتصالات الجزائر الالهيكل التنظيمي : المطلب الثالث 

  :عملية لاتصالات الجزائر كما يلي بين الشكل الموالي الهيكل التنظيمي المديرية ال
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  -فرع بسكرة-الهيكل التنظيمي المديرية العملية لاتصالات الجزائر : )  03( الشكل رقم 

  
  

  

    

                                                                                                                                                                                                                          

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  وثائق مقدمة من طرف الوكالة التجارية لاتصالات الجزائر لولاية بسكرة  :المصدر 

 يرالمد

) القضائة(مكتب المنازعات 

 القانونية

 مكتب التأمينات

 الأمانة معاون الأمن الداخلي

مصلحة 

 المفتشية

مصلحة شبكة 

 المشتركين

مكتب 

الشبكة 

 القاعدية

لحة مص

 الزبائن

مصلحة 

 المستخدمين

مصلحة 

 الوسائل

المكتب 

 التقني

المكتب 

 التجاري

مكتب 

 الانتاج

مكتب 

 التوثيق

 مكتب تحويل

مكتب 

هندسة 

 الخطوط

مكتب 

 التحويل

مكتب 

 الاستبدال

مكتب الطاقة 

 والمحيط

مكتب 

التسيير 

 التجاري

مكتب 

الخدمات 

 الجديدة

مكتب 

الحسابات 

 الكبرى

المكتب 

الخاص 

 بالبيانات

المكتب 

الخاص 

 بالنقل

مكتب تسيير 

 الممتلكات

مكتب تسيير 

 المستخدمين

مكتب 

 الاجور
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: و يمكن توضيح هذه الخريطة التنظيمية كما يلي   

 :و هو الشخص الذي يتولى إدارة الوكالة و تقع على عاتقه المهام التالية  :مدير الوكالة  .1

  أهداف المسطرة السهر على تسيير الحسن لنشاط أقسام الوكالة بغية الوصول إلى. 

  المراقبة اليومية لأقسام الوكالة مع العمل على تصحيح الأخطاء الصادرة عنها و إعطاء التوجيهات عند

 .الضرورة لتحسين طريقة العمل خاصة في قسم الاستقبال 

  ترأس الاجتماع الأسبوعي مع رؤساء و تقييم العمل و مناقشة مختلف المشاكل ووضع حلول ضمن

 .يام القادمة لائحة عما الأ

و المتمثل في قسم الاستقبال و هو واجهة الوكالة، يعتبر قسم حساس لما له من أهمية  :القسم الخارجي  .2

 :عمال يعملون بالتناوب على المكاتب التالية ) 08(، يضم  في الاتصال بالزبائن

 من مهامه لحة الزبائن صمسؤول م 

 قسم الداخلي مراقبة ملفات طلبات الزبائن قبل نقلها إلى ال -

 مراقبة عمل القسم  -

التدخل في حالة حدوث خلافات مع الزبائن بشكل عقلاني و ودي و معالجتها نيابة عن المدير  -

 إلا في حالة إصرار الزبون على مقابلته 

  مكتب الاستقبال من مهامه: 

 استقبال الزبائن و إيفائهم بكامل المعلومات المطلوبة  -

 تنفيذ طلبات الزبائن سواء كانت مادية أو تجارية  مراقبة و مراجعة -

  مكتب الهاتف الثابت وWLL  و من مهامه: 

 إعداد ملفات الاشتراك  -

 بيع مختلف بطاقات الدفع المسبق  -

  WLL تقديم خدمات ما بعد البيع المتعلقة بجهاز -

  مكتب الانترنتADSL و من مهامه : 

 تسجيل مختلف الطلبات الخاصة بالانترنت كطلب الاشتراك و إعادة الاشتراك  -

 إعداد ملفات هذه الطلبات  -
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  من طرف الزبائن و يتم قبض قيمة مختلف الفواتير المسندة  فيو تتمثل مهمته الاساسية : الصندوق

 : التسديد نقدا او عن طريق الشيك بالإضافة إلى هذا يوجد 

  الأساسية الحفاظ على الأمن داخل الوكالة و حفظ النظام بتوجيه الزبائن إلى مهمته : عون الأمن

 .المكاتب المقصودة 

  مهمتها الحفاظ على نظافة الوكالة : عاملة النظافة. 

 :و يتكون من :القسم الداخلي  .3

 : و هو مكمل لقسم الاستقبال و يقوم بمراجعة و إكمال مهامه و يضم : التجاري  القسم  - أ

 المصلحة التجارية و من مهامه  مسؤول: 

 تسيير أعوان القسم  -

 إعلام أعوان الأقسام الأخرى بمختلف القرارات و المعلومات الجديدة  -

 مراجعة مختلف الطلبات التي أعدت في قسم الاستقبال  -

 معالجة الطلبات التي تجاوزت الوقت المحدد للدفع  -

 المساهمة في تحليل نتائج مردودية القسم  -

 يختص في استقبال مختلف الطلبات و دراستها : تقبال طلبات الزبائن مكتب اس. 

  مكتب الأشكال متعددة الخدمات و الهواتف العمومية و من مهامه : 

 تسيير نفقات الأشكال متعددة الخدمات  -

 صة �م امعالجة الطلبات المسجلة الخ -

 متابعة تنفيذ الطلبات و ضمان الخدمة الجديدة لهم  -

 .الاهتمام بالفواتير الشهرية للأشكال و ضمان وصولها إلى أصحا�ا  -

  مكتب المراقبة و المتابعة من مهامه: 

 معالجة الأخطاء المرتبة عن النظام المعلوماتي  -

 معالجة الأخطاء التجارية  -

مراقبة المعلومات الموجودة في دليل الهاتف و مدى مطابقتها للمعلومات الموجودة في نظام  -

 GANAلومات المع
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 و يهتم بكل المعاملات المالية و المحاسبية الخاصة بالوكالة و يضم : المالي القسم   - ب

  مصلحة المالية و من مهامه مسؤول : 

 تسيير موظفي القسم المالي  -

 تحليل و متابعة الفواتير الغير المسددة  -

 دراسة شكاوي الزبائن المتعلقة بالفواتير  -

 إعلام أعوان القسم بالقرارات و المعلومات الجديدة  -

  مكتب تسيير الزبائن الذين لم يدفعوا و من مهامه : 

 دراسة و متابعة الزبائن الذين لم يسددوا فواتيرهم  -

 متابعة و معالجة الاخطاء المالية للفواتير  -

  مكتب استرجاع الديون و من مهامه : 

 صليحها متابعة ديون الزبائن و العمل على ت -

  مكتب الشكاوي و الدفع بالتقسيط و من مهامه: 

 تعلقة بالفواتير معالجة شكاوي الزبائن الم -

 الفاتورة إعطاء المديرين مهلة لتسديد فواتيرهم على فترات حسب قيمة  -

  مكتب المالية و من مهامه : 

 متابعة مدخلات و مخرجات الوكالة  -

 أو عن طريق الشيكات متابعة المعاملات المالية سواء كانت نقدا  -
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  الإطار المنهجي للدراسة الميدانية  : المبحث الثاني

  الدراسة و طرق جمع البيانات و عينة مجتمع:  الأولالمطلب 

  مجتمع وعينة الدراسة:  أولا

 )116(ب البالغ عددهم  - بسكرةفرع – تصالات الجزائربالمديرية العملية لا الإطاراتيتكون مجتمع الدراسة من 

تم توزيع الاستبانة ف، )50( حجمهاوالتي  بلغ  دراسةة العشوائية في اختيار عينة الولقد اعتمدنا طريقة العين، إطار

عدم استيفائها ارة واحدة لفحصها  تم استبعاد استم وبعد ، استبانة )43( االزيارات الميدانية واسترد منعليهم عبر 

  .إستبانة )42(حليللصالحة  للتعدد الاستبانات ا الشروط  المطلوبة لتكون

  طرق جمع البيانات:ثانيا

فريغها تم ت و ، بحثتوزيعها على عينة ال لاستبانة وتم الحصول عليها من خلال تصميم ا:البيانات الأولية-1

ختبارات الإحصائية  �دف الوصول إلى الاباستخدام  و ، الإحصائي  SPSS.V19وتحليلها باستخدام برنامج

  .قيمة ومؤشرات تدعم موضوع البحثدلالات ذات 

قمنا بمراجعة الكتب والدوريات والمنشورات الورقية والالكترونية ورسائل الجامعات والمقالات : البيانات الثانوية -2

والتي ساعدتنا في جميع مراحل ،  والتقارير المتعلقة بالموضوع قيد البحث والدراسة سواء بشكل مباشر أو غير مباشر

البحث،والهدف من اللجوء للمصادر الثانوية في مجال البحث هو التعرف على الأسس والطرق العلمية السليمة في  

  .كذلك أخذ تصور عام عن آخر المستجدات التي حدثت وتحدث في مجال بحثنا الحاليو ، كتابة الدراسات

  الأساليب الإحصائية المستخدمة في تحليل البيانات : المطلب الثاني

بالإعتماد على  ذلك و الوصفي الإحصاء أساليب ستخداما تم فرضياته واختبار الدراسة أسئلة على جابةللإ

  :كما يلي   SPSS.V19الأساليب الإحصائية ، 

على النسب  و ذلك لوصف مجتمع البحث و عينته و إضهار أهميتها بالإعتماد :مقاييس الإحصاء الوصفي-1

بالإعتماد على المتوسطات الحسابية و الإنحرافات المؤوية و التكرارات و ترتيب متغيرات البحث حسب أهميتها 

  .المعيارية 

  .ختبار أثر المتغير المستقل على المتغير التابع و ذلك لا:  تحليل الإنحدار المتعدد-2

 .المستخدمة الدراسة أداة ثبات درجة من لتأكدل: كرونباخ ألفا معامل-3  
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-sample Kolmogorovسمرنوف-كولمجروفاختبار : الطبيعي التوزيعر اختبا-4  

Smirnov  

  و ذلك لقياس صدق أداة البحث  :معامل صدق المحك -5

  .عالتاب المتغير و المستقل بين المتغير العلاقة دراسةل :بيرسون  الارتباط معامل-6

  أداة الدراسة وصدقها و ثباتها  : المطلب الثالث

  أداة الدراسة : أولا 

  :للدراسة وتتضمن جزئينأساسية الاستبانة كأداة عتماد على تم الا

مجال الوظيفة  ، المؤهل العلمي ، العمر ، نسالج (للمبحوثين  والوظيفية ويشمل البيانات الشخصية:الجزء الأول

  . ) الخبرة سنوات ، الحالية

  :ويحتوي على محورين :الجزء الثاني

التمكين  مستوى التعرف على إلىويتضمن عبارات �دف  التمكين الإداريويتمثل في متغير  : المحور الأول

أبعاد خمسة ، وقد تم تحديد - بسكرة فرع  –تصالات الجزائر بالمديرية العملية لا الإطاراتمن وجهة نظر  الإداري

  :وقد وزعت هذه العبارات كالتالي ، المراجع الخاصة �ذا ا�التم اختيارها بعد الاطلاع على العديد من 

  . 03 لىإ 01وتمثله العبارات من تفويض السلطة بعد - 

  .07إلى  04وتمثله العبارات من  فرق العملبعد - 

  .10إلى  08وتمثله العبارات من التدريببعد - 

  .14إلى  11بعد التحفيز و تمثله العبارات من - 

  . 18إلى  15الفعال و تمثله العبارات من  بعد الإتصال- 

الإبداع دف إلى التعرف على مستوى �ويتضمن عبارات  الإبداع الإداري ويتمثل في متغير  : المحور الثاني

  :وهي موزعة على خمسة أبعاد كما يلي،- بسكرةفرع  - تصالات الجزائرلإ بالمديرية العملية الإداري 

  .04إلى  1وتمثله العبارات من الأصالة بعد - 

  .8إلى   5وتمثله العبارات من   الطلاقةبعد - 

  .12إلى  09وتمثله العبارات من الذهنية بعد المرونة - 

  .16إلى  13وتمثله العبارات من الحساسية للمشكلات بعد - 
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  .20إلى  17وتمثله العبارات من قبول المخاطرة بعد - 

:                                                                                                         رت الخماسي على النحو التالياتبانة وفق مقياس ليكولقد تم تحديد أوزان عبارات الاس

  مقياس ليكارت الخماسي): 03(الجدول رقم

  موافق بشدة  موافق   محايد   غير موافق  غير موافق بشدة  الاستجابة

  5  4  3  2  1  الدرجة

  .بالإعتماد على الدراسات السابقة  من إعداد الطالبة: المصدر  

  صدق أداة الدراسة: ثانيا 

للتحقق من  و ، اس المتغيرات التي صممت لقياسهاقدرة الاستبانة على قي (Validity)يقصد بصدق الأداة 

  :صدق الاستبانة المستخدمة في البحث نعتمد على مايلي

  دم للتحقق من صدق محتوى أداة البحث والتأكد من أ�ا تخ :المحتوى أو الصدق الظاهريصدق

كلية العلوم ، الذين يعملون في  الدراسةمجال في  أساتذةمحكمين  أهداف البحث تم عرضها على مجموعة 

ل عبارة إبداء رأيهم فيها من حيث مدى مناسبة ك،وطلُب إليهم و التجارية و علوم التسيير  الإقتصادية

للمحتوى، كما طلب إليهم أيضا النظر في مدى كفاية أداة البحث من حيث عدد العبارات وشموليتها 

ملاحظات أخرى يرو�ا مناسبة فيما يتعلق بالتعديل  مستوى الصياغة اللغوية، أو أي وتنوع محتواها وتقويم

  .أو التغيير أو الحذف وفق ما يراه المحكم لازما

يم حظات المحكمين واقتراحا�م وتم إجراء التعديلات في ضوء توصيات وآراء هيئة التحكو قد تمت دراسة ملا

وهذا ما اعتبرناه بمثابة الصدق الظاهري للأداة، وبذلك اعتبرت . لأهداف البحثلتصبح الاستبانة أكثر فهما 

  .الأداة صالحة لقياس ما وضعت لأجله

 كرونباخ ألفا  الثبات لمعامل التربيعي الجذر خلال من المحك صدق معامل حساب تم : المحك صدق ،

 و )0.964( بلغ لأداة الدراسة الكلي الصدق معامل أن نجد إذ )05(الجدول هو موضح في كما وذلك

 معاملات جميع أن أيضا نلاحظ كما هذه الدراسة أهداف و لأغراض مرتفع جدا ومناسب معامل هو

 جميع أن القول يمكننا �ذا الدراسة وه هذ لأهداف مناسبة و جدا كبيرة الدراسة وأبعادها لمحاور الصدق

 .   لقياس وضعت لما صادقة هي الدراسة أداة عبارات
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    ثبات أداة الدراسة: ثالثا

ف مشا�ة باستخدام و يقصد �ا مدى الحصول على النتائج نفسها أو نتائج متقاربة لو كرر البحث في ظرو  

الذي يحدد  "ألفا كرونباخ"باستخدام معامل و في هذه الدراسة تم قياس ثبات التجانس لأدائها  الأداة نفسها،

  :ييل فأكثر حيث كانت النتائج كما 0.6مستوى قبول أداة القياس بمقدار 

  معاملات الصدق والثبات): 04(الجدول رقم

  spssv19برنامج مخرجات من إعداد الطالبة بالاعتماد على:المصدر

أما ، )0.877( التمكين الإداريبالنسبة لمحور مل ألفا كرونباخ مرتفع نلاحظ أن معاأعلاه  الجدول من خلال 

هي نسبة  و )0.931(معامل الثبات  ككل بلغ بينما ) 0.901(فكانت النسبة  الإبداع الإداريبالنسبة لمحور 

بصحتها وصلاحيتها لتحليل  ا على ثقة كاملةدنا من ثبات أداة البحث مما يجعلنو�ذا نكون قد تأك،مرتفعة جدا 

عدد   الـمحور

  العبارات

ألفا  "معامل الثبات 

  "كرونباخ

معامل 

  الصدق

  

 

 التمكين الإداري 

  

  0.919  0.845  3  تفويض السلطة

  0.816  0.667  4  فرق العمل 

  0.817  0.669  3  التدريب 

  0.934  0.873  4  التحفيز 

  0.816 0.666 4  الإتصال الفعال  

  0.936 0.877 18  ككل     التمكين الإداري

  

  

  الإبداع الإداري 
  

  

  0.866  0.751  4  الأصالة 

  0.854  0.731  4  الطلاقة 

  0.814  0.664  4  المرونة الذهنية

  0.902  0.815  4  الحساسية للمشكلات

  0.921 0.849  4  قبول المخاطرة   

  0.949  0.901  20  الإبداع الإداري ككل 

 0.964  0.931  38  الإستبانة ككل 
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، كما هو "ألف كرونباخ"وهذا وقد تم حساب صدق المحك من خلال الجذر الترببعي لمعامل  الثبات ،  النتائج

هو معامل جيد  و ، )0.964( بلغداة البحث مل الصدق الكلي لأنجد معاإذ  )04( موضح في الجدول رقم

لمحاور البحث وأبعادها  البحث، كما نلاحظ أيضا أن جميع معاملات الصدق  هذا ومناسب لأغراض  وأهداف

  .ومناسبة لأهداف هذا البحثكبيرة نوعا 
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  ختبار الفرضيات او عرض و تحليل نتائج الدراسة : الثالثالمبحث 

    خصائص مبحوثي الدراسة: المطلب الأول 

وفق يفة ظو الو  الدراسة حسب  المتغيرات الشخصية عينة مبحوثيفيما يلي سوف نتطرق إلى دراسة خصائص 

  : الجدول الموالي

  الوظيفية و توزيع أفراد عينة الدراسة حسب المتغيرات الشخصية): 05(الجدول رقم

  النسبة المئوية  التكرار  فئات المتغير  المتغير

 %35.7  15  ذكر  الجنس

 %64.3  27  أنثى

  %100  42  ا�موع

  العمر

  

 %14.3  6  سنة  30أقل من 

 40 أقل من إلى 30من 

  سنة

23  54.8%  

 50أقل من إلى  40من 

  سنة

11  26.2%  

  %4.8  2  سنة فأكثر 50من 

  %100  42  ا�موع

  المؤهل العلمي

  

  

  

  %4.8  2  فأقل  ثانوي

  %9.5  4  تقني سامي 

  %54.8  23  ليسانس

  %28.5  12  مهندس

دراسات عليا متخصصة 

)PGS(  

1  2.4%  

  %100  42  ا�موع

  %9.5  4  أعمال فنية   مجال الوظيفة  
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  %40.5  17  أعمال إدارية غير إشرافية   الحالية 

  %50  21  أعمال إدارية إشرافية 

  %100  42  المجموع

  %23.8  10  سنوات   5أقل من   سنوات الخبرة 

 10 أقل من  إلى 5من 

  سنوات 

12  28.6%  

 15إلى أقل من  10من 

  سنة 

13  31%  

  %16.6  7  سنة فأكثر  15

  %100  42  المجموع

  spss.v19برنامجمخرجات من إعداد الطالبة بالاعتماد على : المصدر

، حيث بلغت الإناث منثين كانوا المبحو  أغلبيةأن أعلاه من الجدول  يظهر:بالنسبة لمتغير الجنس -

  .أو الدراسة من مجموع أفراد عينة البحث) %35.7(الذكوربلغت نسبة  في حين) %64.3(تهمنسب

، )%54.8(احتلت أعلى نسبة بواقع  )سنة 40أقل من إلى 30من ( فنجد أن الفئة :بالنسبة لمتغير العمر-

، أما نسبة ) %26.2(بلغت )  سنةأقل من  50إلى 40من ( في حين  نسبة المبحوثين ضمن الفئة العمرية

، وفي الأخير نجد أن نسبة المبحوثين الذين )%14.3( بلغت) سنة 30من أقل ( ضمن الفئة العمرية المبحوثين

يمكن تفسير بأن العمال ،ومن هذه النتائج )%4.8( بلغت)  سنة فاكثر 50من( ينتمون إلى الفئة العمرية

  .ب فئة الشبا من هم- بسكرة فرع –تصالات الجزائر لإ المديرية العمليةالإداريين  في 

شهادة ليسانس بلغت على حاصلين  المبحوثين أكثر من نصفوجد أن  فقد :هل العلميلمتغير المؤ  بالنسبة-

حين كانت نسبة المبحوثين في ,  %)28.5(بينما نجد حاملي شهادة مهندس نسبتهم ، )%54.8( نسبتهم

 و )%4.8( كانت نسبتهم ثانوي فأقلشهادة  امليكل من ح،أما  )%9.5(الحاصلين على شهادة تقني سامي

العمال  ائج نستنتج أن معظم،ومن هذه النت%)2.4(نسبتهم  PGSدراسات عليا متخصصة حاملي شهادة 

  .يسانسمن حاملي شهادة ل هم- بسكرةفرع –تصالات الجزائر بالمديرية العملية لاالإداريين 
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شرافية الأعمال الإدارية الإالمبحوثين يعملون في مجال  غالبيةنجد أن :بالنسبة لمتغير مجال الوظيفة الحالية -

الإدارية غير الإشرافية  الأعمالفي حين بلغت نسبة المبحوثين الذين يعملون في مجال , ) %50(بنسبة 

  ) .%9.4(أما نسبة المبحوثين الذين يعملون في مجال الأعمال الفنية بلغت , ) 40.5%(

 15 أقل من إلى 10سنوات خبر�م تتراوح ما بين ضح أن المبحوثين الذين تفي: بالنسبة لمتغير سنوات الخبرة-

، في سنوات 10 أقل من إلى 5من  تتراوحخبر�م سنوات من المبحوثين  )28.6%(و،) 31%( سنة نسبتهم

 15من  بلغت خبر�م الذين المبحوثين أما ، سنوات  5تقل خبر�م عن من المبحوثين ) %23.8(حين نجد أن 

المديرية العملية لإتصالات ،و عليه فإن أغلب العمال الإداريين في ) %16.6(فقد بلغت نسبتهم  فأكثر سنة

  .يملكون خبرة تؤهلهم للقيام بأعمالهم على أكمل وجه  -بسكرةفرع  -الجزائر

  ستبانة ختبار التوزيع الطبيعي و تحليل محاور الاا: المطلب الثاني 

  التوزيع الطبيعي  إختبار: أولا 

لتوزيع الطبيعي أم لا،وهو اختبار ضروري في حالة ا عالبيانات تتبلمعرفة هل  سمرنوف-كولمجروفسنعرض اختبار 

الاختبار يقوم على  و ، اختبار الفرضيات لأن معظم الاختبارات المعلمية تشترط أن يكون توزيع البيانات طبيعيا

  .لها مجتمع بياناته تخضع للتوزيع الطبيعي في مقابل الفرضية البديلةالعينة المسحوبة من الصفرية القائلة بأن الفرضية 

نقبل الفرضية  فإننا )α=0.05(أكبر من مستوى الدلالة المعتمد  sigكانت قيمة مستوى الدلالة   فإذاوعليه  

 .نرفض الفرضية البديلة والعكس صحيح و الصفرية

   )sample Kolmogorov-Smirnov( اختبار التوزيع الطبيعي ):06(الجدول رقم

  spss .v19برنامجمخرجات من إعداد الطالبة بالاعتماد على :المصدر

 sigمستوى الدلالة   Zقيمة  الأبعاد

  0.532  0.965  تفويض السلطة

  0.449  0.861  فرق العمل

  0.062  0.944  التدريب

  0.744  0.680  التحفيز

  0.632  0.697  الإتصال الفعال 
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 أكبر من مستوى  التمكين الإداريأن قيمة مستوى الدلالة لكل بعد من أبعاد  أعلاه يتضحمن خلال الجدول و 

الاختبارات يجب استخدام  و بع التوزيع الطبيعي،يدل على أن البيانات تما هذا  و )α=0.05( الدلالة المعتمد

  .علميةالم

  تحليل محاور الإستبانة : ثانيا 

الإحصاء ستخدام احيث تم  ،ستبانة بغية الإجابة على أسئلة البحث في هذا العنصر سوف نقوم بتحليل محاور الإ

و الإنحراف المعياري أفراد لإجابات عينة البحث عن عبارات الإستبانة ستخراج المتوسط الحسابي ابفي صالو 

و قد تقرر أن يكون المتوسط الحسابي لإجابات المبحوثين  )الإبداع الإداري  ،التمكين الإداري ( المتعلقة بالمحورين 

  :عن كل عبارة 

  .دلالة عن مستوى منخفض من القبول )  2.5إلى أقل من  1( من  - 

  .دلالة عن مستوى متوسط من القبول )  3.5إلى أقل من  2.5( من  - 

  .دلالة عن مستوى مرتفع من القبول  ) 5إلى  3.5( من  - 

  : ر الإستبانة و ذالك كما يلي سنقوم بتحليل محاو 

 ؟  - بسكرة فرع  –تصالات الجزائر لإ بالمديرية العملية التمكين الإداري ما مستوى) :1(السؤال 

  .)07(النتائج الموضحة في الجدول رقم على هذا السؤال يجب دراسة وتحليل للإجابة

 عينةالمعيارية والأهمية النسبية لإجابات أفراد  المتوسطات الحسابية والانحرافات: )07(الجدول رقم 

عبارات محور التمكينالدراسة عن   

رقم 

  العبارة

  

  وعبارات القياس  التمكين الإداريأبعاد 
  

المتوسط 

  الحسابي

الانحرا

ف 

  المعياري

الأهمية 

  النسبية

مستوى 

  قبولال

  مرتفع  2  0.769  3.627  تفويض السلطة

  متوسط  3  0.936  3.38  .سلطات كافية لإنجاز مهامي المديريةتفوض لي -   01

  مرتفع  1  0.780  3.98  .في قدرتي على أداء المهام الموكلة لي المديريةتثق -   02

المرونة المناسبة للتصرف في أداء  المديرية تمنحني-   03

  .مهامي 

  مرتفع  2  0.917  3.52

  مرتفع  1  0.708  3.714  فرق العمل
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عندما اعمل ضمن بشكل عالي تجاه المهام  ألتزم-   04

  مجموعة

  مرتفع  1  0.795  4.85

  متوسط  4  1.235  3.29  .حاجات ا�موعة تتقدم على حاجاتي الشخصية-   05

  مرتفع  2  0.565  4.21  .أقدر و أحترم آراء زملائي في العمل -   06

  متوسط  3  1.239  3.31  .أفضل العمل الجماعي على العمل الفردي -   07

  مرتفع  3  0.695  3.515  التدريب                           

  مرتفع  1  0.835  3.71  .دورات تدريبية لتطوير مهاراتي المديريةتوفر لي -   08

  متوسط  2  0.889  3.45  .على تبادل الخبرات بين العاملين المديريةتشجع -   09

أشياء  فرص التعلم و إكتساب المديريةتتيح لي -   10

  .جديدة في مجال عملي 

  متوسط  3  0.962  3.38

  متوسط  5  0.975  2.976  التحفيز                        

  متوسط  3  1.068  2.93  .نظام الحوافز المعمول يحقق العدالة للجميع   11

  متوسط  1  1.127  3.26  .يقوم رؤسائي بتحفيزي على تحمل مسؤوليات أكبر   12

دعم من تلقى مبادراتي و اجتهاداتي تشجيع و   13

  .الإدارة

  متوسط  2  1.230  3

أتلقى مكافآت مادية أو معنوية عندما أقوم بأعمال   14

  .إبداعية 

  متوسط  4  1.154  2.71

  مرتفع  4  0.619  3.5  الإتصال الفعال                     

  مرتفع  1  1.122  3.76  .أجد سهولة في التواصل مع رئيسي في العمل   15

توجد قنوات إتصال بين المستويات الإدارية للحصول   16

  .على المعلومات 

  مرتفع  2  0.846  3.67

الإتصالات ما بين المستويات الإدارية تتسم بالبطء   17

  .في نقل المعلومات 

  متوسط  4  0.821  3.10

يوجد نظام معلومات يوفر المعلومة على النحو   18

  .السريع

  متوسط  3  0.943  3.48

  متوسط  _  0.557  3.466  التمكين الإداري ككل

  spss.v19برنامج  مخرجات  من إعداد الطالبة بالاعتماد على: المصدر
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التمكين  تعتمد على- بسكرةفرع – تصالات الجزائرلإ المديرية العملية أن يتضح أعلاه الجدول نتائج من وانطلاقا

بإنحراف  )3.466( المبحوثين الإجابات وفق البعد هذا عن الحسابي المتوسط بلغ إذ بنسب متوسطة الإداري

  :التالي النحو على البعدا �ذ الخاصة الفرعية المتغيرات نتائجت وجاء )0.557(معياري 

من حيث الأهمية  الاولجاء بالمركز  فرق العملأن بعد ) 07(يتبين من خلال الجدول رقم : فرق العمل .1

) 3.714(النسبية المعطاة له من قبل أفراد عينة البحث، إذ بلغ المتوسط الحسابي للإجابات عن هذا البعد 

، كما نلاحظ من مرتفعةووفقا لمقياس الدراسة فإن هذا البعد يشير إلى نسبة قبول ).0.708(بانحراف معياري 

، حيث تراوحت ضمن اتجاهات آراء موافقة عملفرق البعد  سط إجابات عينة البحث على عباراتمتو 

 وهذا ما يدل على ،)1.239-0.565(وتراوحت انحرافا�ا المعيارية مابين ،)4.85- 3.29( المتوسطات مابين

لتزام ا إهتمام مرتفع لفرق العمل و هذا من خلال إلديه –بسكرةفرع -المديرية العملية لإتصالات الجزائرأن 

  .العمل الجماعي على العمل الفردي  يلهمفضتالمهام عندما يعملون ضمن مجموعة و  بشكل عالي تجاه الإطارات

من حيث  الثاني بالترتيب جاء د تفويض السلطةبع أن نلاحظ )07( رقمالجدول  خلال من :تفويض السلطة.2

 )3.627( الحسابي للإجابات عن هذا البعد عينة البحث،إذ بلغ المتوسطأفراد الأهمية النسبية المعطاة له من قبل 

، بالإضافة إلى ذلك مرتفعةوفقا لمقياس الدراسة فإن هذا البعد يشير إلى نسبة قبول و ).0.769(بانحراف معياري 

راء موافقة، ضمن اتجاهات آ تفويض السلطةارات بعد نلاحظ أن متوسط إجابات أفراد عينة البحث على عب

وهذا .)0.936- 0.780(وحت انحرافا�ا المعيارية ما بينوترا،)3.98- 3.38(بين حيث تراوحت المتوسطات ما

لتفويض السلطة من خلال  مرتفعهتمام الديها  -بسكرةفرع – لات الجزائراتصلا المديرية العمليةما يدل على أن 

  .قدرا�م على أداء المهام الموكلة لهم  في ثقتها الكبيرة سلطات كافية لإنجاز مهامهم و للإطارات  هاضيتفو 

من حيث الأهمية النسبية  الثالث جاء بالترتيب التدريبنلاحظ أن بعد ) 07(من خلال الجدول رقم: التدريب.3

بانحراف ) 3.515(بلغ المتوسط الحسابي للإجابات عن هذا البعد عينة البحث، إذ أفراد المعطاة له من قبل 

، حيث تراوحت المتوسطات مرتفعةوفقا لمقياس الدراسة فإن هذا البعد يشير إلى نسبة قبول .)0.695(معياري 

المديرية وهذا ما يدل على أن ،)0.962-0.835(وتراوحت انحرافا�ا المعيارية ما بين ) 3.71 - 3.38(مابين 

دورات  للإطاراتتوفير  محاولتها بالتدريب من خلال مرتفعلديها إهتمام  -بسكرةفرع –تصالات الجزائرالعملية لا

  .كتساب أشياء جديدة في مجال عملهم ا فرص التعلم و لهم تدريبية لتطوير مهارا�م و إتاحة 
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من الرابع  جاء بالترتيب الإتصال الفعال نلاحظ أن بعد ) 07(من خلال الجدول رقم: الإتصال الفعال .4

ة البحث، إذ بلغ المتوسط الحسابي للإجابات عن هذا البعد حيث الأهمية النسبية المعطاة له من قبل أفراد عين

، حيث مرتفعةوفقا لمقياس الدراسة فإن هذا البعد يشير إلى نسبة قبول ).0.619(بانحراف معياري ) 3.5(

،وهذا ما )1.122- 0.821(وتراوحت انحرافا�ا المعيارية ما بين ) 3.76 -3.10(تراوحت المتوسطات مابين 

من خلال الإتصال الفعال ب رتفعمإهتمام لديها  - بسكرة فرع-تصالات الجزائر المديرية العملية لإيدل على أن 

  )و لكن بنسب متوسطة .( الإدارية للحصول على المعلومات  تواجد قنوات إتصال بين المستويات

الأهمية النسبية من حيث  الخامس جاء بالترتيب التحفيزنلاحظ أن بعد ) 07(من خلال الجدول رقم: التحفيز.5

بانحراف ) 2.976(المعطاة له من قبل أفراد عينة البحث، إذ بلغ المتوسط الحسابي للإجابات عن هذا البعد 

وفقا لمقياس الدراسة فإن هذا البعد يشير إلى نسبة قبول متوسطة، حيث تراوحت المتوسطات ).0.975(معياري 

المديرية ،وهذا ما يدل على أن )1.230-1.068(ة ما بين وتراوحت انحرافا�ا المعياري) 3.26 - 2.71(مابين 

عمول به لا يحقق لأن نظام الحوافز الم بالتحفيزمتوسط إهتمام لديها  - بسكرة فرع- تصالات الجزائر لا العملية

  .العدالة للجميع

 لتمكين الإداري با -بسكرة فرع-  تصالات الجزائرالمديرية العملية لاوبناءا على ما تقدم يتضح أن مستوى اهتمام 

مجتمعة التمكين الإداري جاء متوسطا وفقا لمقياس الدراسة، إذ بلغ متوسط إجابات المبحوثين عن أبعاد 

  ).0.557(بانحراف معياري )3.466(
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 ؟ - بسكرةفرع -  تصالات الجزائر بالمديرية العملية لإ الإبداع الإداريماهو مستوى : ) 02(السؤال 

  :هذا السؤال يجب دراسة وتحليل النتائج الموضحة في الجدول المواليللإجابة على 

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والأهمية النسبية لإجابات أفراد عينة ): 08(الجدول رقم

  الإبداع الإداريعبارات  عن دراسةال

رقم 

  العبارة

 المتوسط  الإبداع الإداري التي تقيس متغير  العبارات

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

  الأهمية

  النسبية

مستوى 

  القبول

  مرتفع  2  0.681  3.678  الأصالة

  مرتفع  2  0.881  3.83  .أنجز ما يسند إلي من أعمال بأسلوب متجدد-   1

أبتعد عن تكرار ما يفعله الآخرون في حل -  2

  .مشكلات العمل 

  مرتفع  3  0.825  3.62

أتمتع بالمهارة في النقاش و الحوار و أمتلك الحجة و -   3

  .القدرة على الإقناع 

  مرتفع  1  0.926  3.86

أشعر بأن لي مساهمة خاصة بإنتاج أفكار جديدة -   4

  .أقدمها في مجال العمل 

  متوسط  4  0.964  3.40

  مرتفع  1  0.684  3.744  الطلاقة

 لدي القدرة على اقتراح الحلول السريعة لمواجهة-   5

  .مشاكل العمل

  مرتفع  3  0.902  3.67

لدي القدرة على تقديم أكثر من فكرة خلال فترة -   6

  .زمنية قصيرة

  مرتفع  4  1.042  3.50

احرص على التعبير عن ارائي و لو كانت مخالفة -   7

  .لرؤسائي 

  مرتفع  2  0.881  3.83

على التعبير عن أفكاري و صياغتها في   لدي القدرة-   8

  .كلمات مفيدة تناسب موقفاً معيناً 

  مرتفع  1  0.841  3.98

  مرتفع  3  0.653  3.654  الذهنية المرونة
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  spss.v19برنامج مخرجات من إعداد الطالبة بالاعتماد على : المصدر

تعتمد على الإبداع  - سكرةفرع ب–تصالات الجزائر لا المديرية العمليةو انطلاقا من نتائج الجدول أعلاه يتضح أن 

بانحراف ) 3.519(عن هذا البعد وفقا لإجابات المبحوثينإذ بلغ المتوسط الحسابي  ، مرتفعةالإداري بنسب 

  :�ذا البعد على النحو التاليوجاءت نتائج المتغيرات الفرعية الخاصة ،  )0.580(معياري 

لدي القدرة على تقديم أفكار جديدة لتطوير العمل -   9

  .بتلقائية ويسر 

  مرتفع  2  0.906  3.76

  مرتفع  1  0.942  3.88  .عندما أقتنع بعدم صحته لا أتردد في تغيير موقفي-   10

أحرص على إحداث تغيرات في أساليب العمل كل -   11

  .فترة

  متوسط  4  0.912  3.40

  مرتفع  3  0.941  3.57  .لدي القدرة على رؤية الأشياء من زوايا مختلفة-   12

  مرتفع  4  0.791  3.571  الحساسية للمشكلات

  
13  

  .حاول اكتشاف المشكلات �دف حلها ا- 

  

  مرتفع  2  0.932  3.64

  مرتفع  3  0.932  3.60  .اقوم بتجربة افكار و طرق جديدة لحل المشاكل -   14

  متوسط  4  1.158  2.98  .افكر باستمرار في مشاكل العمل -   15

احرص على الاستفادة من الملاحضات التي توجه لي -   16

  .بغرض تصحيح الاخطاء 

  مرتفع  1  0.867  4.07

  متوسط  5  0.782  2.945  قبول المخاطرة

  
17  

  متوسط  2  1.214  3.12  .ارغب العمل ضمن فريق تسوده روح المخاطرة - 

داء العمل حتى و ان كان لأاقترح اساليب جديدة -   18

  .هناك إحتمال �دم نجاحها 

  متوسط  3  1.008  2.76

 اقدم افكار و آراء مختلفة حتى و ان لم استطع-   19

  .تطبيقها 

  متوسط  1  1.116  3.21

افضل الاعمال الصعبة و المعقدة على الاعمال -   20

  .السهلة و البسيطة 

  متوسط  4  1.316  2.69

  مرتفع  -   0.580  3.519  الإبداع الإداري ككل
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من حيث الأهمية النسبية المعطاة له  الأولجاء بالترتيب  الطلاقةأن بعد ) 08(يتضح من الجدول رقم  :الطلاقة. 1

ووفقا ).0.684(بانحراف معياري ) 3.744(توسط الحسابي عن هذا البعد عينة البحث، إذ بلغ الم أفراد ن قبلم

كما نلاحظ من متوسط إجابات عينة البحث على ،  مرتفعةلمقياس الدراسة فإن هذا البعد يشير إلى نسبة قبول 

ت تراوح و )3.98-3.50(حيث تراوحت المتوسطات ما بين ، مرتفعأ�ا تشكل قبول الطلاقة عبارات بعد 

تصالات لا بالمديرية العملية الإطارات أن لىهذا ما يدل ع و ، )1.042- 0.841( بين فا�ا المعيارية ماانحرا

لديهم القدرة على إقتراح الحلول السريعة لمواجهة مشاكل العمل و تقديم أكثر من فكرة خلال - بسكرةفرع –الجزائر 

  .فترة زمنية قصيرة 

من حيث الأهمية النسبية المعطاة له  الثانيجاء بالترتيب الأصالة أن بعد  )08(يتضح من الجدول رقم : الأصالة.2

 و، )0.681(بانحراف معياري ) 3.678(توسط الحسابي عن هذا البعد عينة البحث، إذ بلغ الم أفراد  ن قبلم

كما نلاحظ متوسط إجابات عينة البحث على ،  فعة تمر وفقا لمقياس الدراسة فإن هذا البعد يشير إلى نسبة قبول 

تراوحت  و )3.86- 3.40(يث تراوحت المتوسطات ما بين ح، مرتفعأ�ا تشكل قبول  الأصالة عبارات بعد 

تصالات الجزائر لا بالمديرية العملية الإطاراتعلى أن ،وهذا ما يدل  )0.964-0.825( بين انحرافا�ا المعيارية ما

كرار ما يفعله الآخرون الإبتعاد عن تيحاولون ينجزون ما يسند اليهم من اعمال بأسلوب متجدد و  - بسكرةفرع - 

  .في حل مشكلات العمل

من حيث الأهمية  جاء بالترتيب الثالثالمرونة الذهنية بعد أن )08(تبين لنا من الجدول رقم :المرونة الذهنية.3

وبانحراف معياري ) 3.654(لمتوسط الحسابي عن هذا البعد النسبية المعطاة له من قبل أفراد عينة البحث، إذ بلغ ا

كما نلاحظ من متوسط إجابات   ،مرتفعةقبول وفقا لمقياس الدراسة فإن هذا البعد يشير إلى نسبة و ).0.653(

-3.40(، حيث تراوحت المتوسطات ما بين مرتفعأ�ا تشكل قبول  المرونة الذهنية العينة على عبارات بعد 

 بالمديرية العملية الإطاراتعلى أن ،وهذا يدل )0.942-0.906(وتراوحت انحرافا�م ما بين ، )3.88

لديهم القدرة على تقديم أفكار جديدة لتطوير عملهم بتلقائية و يسر و قدر�م  - بسكرةفرع –تصالات الجزائر لإ

  .على رؤية الأشياء من زوايا مختلفة 

من  جاء بالترتيب الرابع الحساسية للمشكلات بعد أن  )08(رقم يتضح من الجدول : الحساسية للمشكلات .4

وبانحراف ) 3.571(البعد لهذا حيث الأهمية النسبية المعطاة له من قبل أفراد عينة البحث، إذ بلغ المتوسط الحسابي 

، كما نلاحظ من متوسط مرتفعةيشير إلى نسبة قبول  وفقا لمقياس الدراسة فإن هذا البعد و، )0.791(معياري 



عرض وتحليل نتائج الدراسة الميدانية واختبار الفرضيات                        الفصل الرابع  

 

 

75 

تراوحت المتوسطات  ، حيثمرتفعقبول  أ�ا تشكل  لات الحساسية للمشكإجابات عينة البحث على عبارات بعد 

هذا ما يدل على أن  و ، )1.158- 0.867(وحت انحرافا�ا المعيارية ما بينترا و ، )4.07 - 2.98( بين ما

المشكلات �دف  لديهم القدرة على محاولة إكتشاف - بسكرةفرع –تصالات الجزائر لإ بالمديرية العملية الإطارات

  .التي توجه لهم بغرض تصحيح الأخطاء الملاحظات حلها و الحرص على الإستفادة من 

جاء بالترتيب الخامس من حيث الأهمية  قبول المخاطرةأن بعد )08(رقم يتضح من الجدول :قبول المخاطرة .5

بانحراف معياري ) 2.945(هذا البعد توسط الحسابي عن عينة البحث، إذ بلغ المأفراد ن قبل مالنسبية المعطاة له 

، حيث تراوحت المتوسطات ما بين ووفقا لمقياس الدراسة فإن هذا البعد يشير إلى نسبة قبول متوسطة,  )0.782(

بالمديرية  الإطارات،وهذا ما يدل على أن )1.316- 1.008(وتراوحت انحرافا�ا المعيارية مابين )3.21–2.69(

ستعراض أفكار ذات مخاطرة و إنما الا يريدون توسيع دائرة عملهم من  - بسكرةفرع –زائر تصالات الجلإ العملية

 .الإكتفاء بما لديهم من افكار تحقق المطلوب 

بالإبداع الإداري  - بسكرة فرع-  تصالات الجزائرلإ المديرية العمليةوبناءا على ما تقدم يتضح أن مستوى اهتمام 

) 3.519(مجتمعة  الإبداع الإداريعن أبعاد  إذ بلغ متوسط إجابات المبحوثينوفقا لمقياس الدراسة، و , مرتفعا  جاء

  ).0.580(معياري وبانحراف 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

  



عرض وتحليل نتائج الدراسة الميدانية واختبار الفرضيات                        الفصل الرابع  

 

 

76 

  اختبار الفرضيات :المطلب الثالث

  :نقوم فيما يلي باختبار الفرضية الرئيسية التاليةس

H0:تصالات بالمديرية العملية لإ الإداري الإبداعتنمية  المختلفة في بأبعاده للتمكين الإداري لا يوجد دور معنوي

  .-بسكرة فرع- الجزائر 

للتأكد من )  Analyses of variance(للانحدارلاختبار هذه الفرضية تم استخدام نتائج تحليل التباين 

  .يبين ذلكوالجدول التالي . ضيةصلاحية النموذج لاختبار هذه الفر 

 تأكد من صلاحية النموذج لاختبار الفرضية الرئيسيةللنتائج تحليل التباين للانحدار : )09(الجدول رقم

  الأولى

مجموع   مصدر التباين

  المربعات

درجات 

  الحرية

متوسط 

  المربعات

 Fقيمة

  المحسوبة

مستوى 

  sigالدلالة

   *0.000  17.168  1.949  5  9.747  الانحدار

  0.114  36  4.088  الـــخطــأ

  41  13.835  المجموع الكلي

 spss.v19بة بالإعتماد على مخرجات برنامج لمن إعداد الطا:  المصدر

  )α=0.05( ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة*

 R=0.839معامل الإرتباط 

 R2 =0.705معامل التحديد  

  ختبار صلاحية الفرضية الرئيسية،يتبين ثبات صلاحية النموذج لا) 09(لنتائج الواردة في الجدول رقم من خلال ا

 الدلالة مستوىمن  هي أقل و )0.000( وبقيمة احتمالية) 17.168( المحسوبة) F(بلغت قيمة  حيث

)0.05=α( في هذا  التمكين الإداريهو لمتغير المستقل بشكله الإجمالي و ، و يتضح من نفس الجدول أن ا

المديرية العملية لدى  الإداريالإبداع التابع المتمثل في  من التباين في المتغير %)70.5(النموذج يفسر ما مقداره 

بين  دلالة إحصائية أن هناك علاقة ذاتكما  ،مرتفعةتفسيرية هي قوة ،و -بسكرةفرع –تصالات الجزائر لإ

  . )%83.9 ( بلغت  -بسكرة فرع-  تصالات الجزائرلا المديرية العمليةلدى  و الإبداع الإداري التمكين الإداري
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فروعها المختلفة و ذلك كما هو مبين في بعلى ثبات صلاحية النموذج نستطيع اختبار الفرضية الرئيسية  بناءو 

  .)10(الجدول رقم 

   الإداري التمكينأو أبعاد أثر المتغيرات المستقلة لاختبار  الانحدار المتعددنتائج تحليل ): 10(الجدول

 .الإداريالإبداع  على تنمية) الإتصال الفعال،التحفيز ،التدريب، فريق العمل، تفويض السلطة( 

  spss.v19من إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج : المصدر

 )α=0.05( ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة*

وجود دور معنوي عدم أعلاه يتضح الموضحة في الجدول من خلال النتائج : نتائج الفرضية الفرعية الأولى .1

 أكبرهو  ،و)0.320(، إذ بلغ مستوى الدلالة محل الدراسة بالمديرية تفويض السلطة و الإبداع الإداريبين 

المحسوبة  Tمع قيمة ) 0.026( Bêtaوقد بلغ معامل )  α= 0.05(من مستوى الدلالة المعتمد 

يوجد دور معنوي لا : يلة التي تنص علىالفرضية البد نرفضالفرضية الصفرية و  نقبلوبالتالي ) 0.229(

 كما أن  ،محل الدراسة بالمديرية)  α= 0.05(عند مستوى دلالة  الإبداع الإداريتنمية في  لتفويض السلطة

الخطأ  B  المتغيرات المستقلة

  المعياري

Beta  

  

 tقيمة 

  المحسوبة

مستوى 

الدلالة 

(Sig)  

معامل 

 الإرتباط

(R) 

 

معامل 

  التحديد

(R2) 

  0.111  0.334  0.320  0.229  0.026  0.087  0.020  تفويض السلطة

  0.179  0.424  0.003  2.313  0.331  0.099  0.229  فرق العمل 

  0.153  0.392  0.005  2.968  0.348  0.098  0.291  التدريب

  0.473  0.688 0.001  3.644  0.435  0.071  0.259  التحفيز

  0.516  0.719 0.000  4.645  0.602  0.121  0.564  الإتصال الفعال

 التمكين الإداري 

  بشكل عام 

0.672  

  

0.126  0.645  5.345  0.000*     0.839  0.705  
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الإداري إضافة إلى أن  الإبداعمن التغيرات الحاصلة في فقط ) 11.1%(تفويض السلطة يفسر ما نسبته 

 ) .33.4%(بلغ معامل الإرتباط بين هذين المتغيرين 

بين تضح وجود دور معنوي ئج الموضحة في الجدول أعلاه يمن خلال النتا: نتائج الفرضية الفرعية الثانية .2

قل من مستوى هو أ و )0.003(الدلالة لغ مستوى محل الدراسة، إذ ب بالمديريةالإداري الإبداع و فرق العمل 

وبالتالي ، )2.313( المحسوبة  Tمع قيمة) 0.331(Bêtaوقد بلغ معامل )  α= 0.05(الدلالة المعتمد 

تنمية الإبداع في تدريب لليوجد دور معنوي  :نرفض الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية البديلة التي تنص على

ما نسبته  يفسر فرق العملكما أن   ،محل الدراسة بالمديرية)  α= 0.05( عند مستوى دلالة الإداري

إضافة إلى و جود علاقة معنوية ذات دلالة إحصائية  ،الإداري الإبداع من التغيرات الحاصلة في ) %17.9(

 ) .42.4%(الإداري بلغت  الإبداعبين فرق العمل و 

بين أعلاه يتضح وجود دور معنوي من خلال النتائج الموضحة في الجدول : ةثالثنتائج الفرضية الفرعية ال .3

هو أقل من مستوى  و ،)0.005(محل الدراسة، إذ بلغ مستوى الدلالة بالمديرية  و الإبداع الإداري التدريب

 وبالتالي، )2.968( المحسوبة Tمع قيمة ) 0.348(Bêtaوقد بلغ معامل )  α= 0.05( الدلالة المعتمد

تنمية الإبداع في  للتدريب يوجد دور معنوي :لىنرفض الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية البديلة التي تنص ع

كما أن التدريب يفسر ما نسبته   ،محل الدراسةبالمديرية )  α= 0.05(عند مستوى دلالة الإداري 

إضافة إلى وجود علاقة معنوية ذات دلاله إحصائية  ،الإداري  الإبداعمن التغيرات الحاصلة في ) %15.3(

 ) .39.2%(الإداري بلغت  الإبداعبين التدريب و 

من خلال النتائج الموضحة في الجدول أعلاه يتضح وجود دور معنوي بين : الرابعة نتائج الفرضية الفرعية  .4

،وهو أقل من مستوى )0.001(محل الدراسة، إذ بلغ مستوى الدلالة  بالمديرية التحفيز  و الإبداع الإداري

 و ،)3.644( المحسوبة Tمع قيمة ) 0.435(Bêtaوقد بلغ معامل )  α= 0.05(الدلالة المعتمد 

تنمية في  للتحفيزيوجد دور معنوي  :الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية البديلة التي تنص علىنرفض  بالتالي

كما أن التحفيز يفسر ما نسبته   ،محل الدراسة بالمديرية)  α= 0.05(عند مستوى دلالة  الإبداع الإداري

إضافة إلى وجود علاقة معنوية ذات دلالة إحصائية  ،الإداري  الإبداعمن التغيرات الحاصلة في ) %47.3(

  ) . 68.8%(الإداري بلغت الإبداع بين التحفيز و 
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من خلال النتائج الموضحة في الجدول أعلاه يتضح وجود دور معنوي بين : الخامسة نتائج الفرضية الفرعية  .5

هو أقل من  و ،)0.000(وى الدلالة ، إذ بلغ مست محل الدراسة بالمديرية الإتصال الفعال و الإبداع الإداري

 المحسوبة Tمع قيمة ) 0.602( Bêtaوقد بلغ معامل )  α= 0.05(مستوى الدلالة المعتمد 

للإتصال يوجد دور معنوي :نرفض الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية البديلة التي تنص على وبالتالي،)4.645(

كما أن الإتصال ، محل الدراسةبالمديرية )  α= 0.05(عند مستوى دلالة  داع الإداريتنمية الإبفي  الفعال

إضافة إلى وجود علاقة علاقة  ،الإداري  الإبداعمن التغيرات الحاصلة في ) 51.6%(الفعال يفسر ما نسبته 

  ) .71.9%(الإداري بلغت   الإبداعمعنوية ذات دلالة إحصائية بين الإتصال الفعال و 
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 الرابع خلاصة الفصل

، و مهامها و أهدافه   - بسكرة فرع-  تصالات الجزائر لا المديرية العملية تقديم تعريفالفصل على  في هذاتعرفنا 

كأداة أساسية في جمع   الاستبانة لقد اعتمدنا في انجاز هذا العمل علىو لهيكل التنظيمي  الذي تسير وفقه اوكذا 

جزئين رئيسيين الجزء الأول تضمن البيانات  وي علىوالتي تحت بالمديرية الإطاراتعلى  التي وزعناها و المعلومات

، التمكين الإداريوهو  الجزء الثاني الخاص بمحاور الاستبانة، المحور الأول يتمثل في المتغير المستقل الشخصية، أما 

 :جابة على إشكالية بحثنا التاليةمن خلالها الإ ،وهدفناالإبداع الإداري وهو  أما المحور الثاني يتمثل في المتغير التابع 

 فرع- صالات الجزائرتبالمديرية العملية لاتنمية الإبداع الإداري في  التمكين الإداريدور  ما هو"

، باستخدام أساليب )spss .v19(الاستبيان تم معالجته بالبرنامج الإحصائي سترجاع ابعد  و "-بسكرة

ختبار التوزيع الطبيعي، ، ا ، تحليل الانحدار المتعدد نحراف المعياريالمتوسط الحسابي، الا،  كالنسب المئويةإحصائية  

  :بعرض وتحليل وتفسير نتائج الدراسة الميدانية واختبار الفرضيات،وعلى ضوء ما سبق ذكره يتضح ما يليثم قمنا 

  تصالات بالمديرية العملية لإ داريالإبداع الإ تنميةمعة في بأبعاده ا�ت للتمكين الإداريوجود دور معنوي

  .)α= 0.05(الدلالة  عند مستوى -بسكرة فرع-  الجزائر

  في تنمية الإبداع الإداري) صال الفعال تالا ,التحفيز ,التدريب، فرق العمل( من لكلوجود دور معنوي 

 ).α= 0.05(عند مستوى الدلالة  - بسكرة فرع- تصالات الجزائربالمديرية العملية لإ

 فرع–تصالات الجزائر بالمديرية العملية لاوجود دور معنوي لتفويض السلطة في تنمية الإبداع الإداري  عدم 

 ).α= 0.05(عند مستوى دلالة –بسكرة 
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تصالات اŪزائر لا بالمديرية العملية في تǼمية الإبداع الإداري ،دور التمكين الإداري  البحث بدراسة اقمǼا من خلال هذ
و هذا من أجل إسقاط اŪانب الǼظري على اŪانب  و التي كانت Űل الدراسة الميدانية التي قمǼا بها ، -بسكرةفرع -

التطبيقي  و التي كان الغرض مǼها هو الإجابة على الأسئلة المطروحة في إشكالية دراستǼا بطريقة šعلǼا نتعرف على دور 
 التمكين الإداري في تǼمية الإبداع الإداري .

 أولا : النتائج 

الأوń خاصة باŪانب الǼظري و الثانية خاصة باŪانب  ،سة إů ńموعتين يمكن تقسيم الǼتائج التي توصلت إليها الدرا
 التطبيقي و ذلك كما يلي :

النتائج النظرية :  -1  

  لا يوجد لمفهوم التمكين الإداري تعريف واحد شامل بل تعددت تعاريفه وفقا للتوجهات الفكرية و الزوايا التي
 فهو يǼسبه على أساس معطيات أو مبررات معيǼة . ،يǼظر إليه مǼها فكل باحث يضع مفهوما له 

  شأ من الفراغ و إنما لأهمية المتمثلة في إعتاق الفرد من الرقابة التقليدية و السياساتǼأن موضوع التمكين لم ي
 الصارمة و اللوائح الملزمة .

  قيق عدة أهدافŢ اجح للتمكين الإداري فيǼل بأهداف اف العامو لعل أبرزها ربط أهد ،يساهم التطبيق ال
ضرورة توفر بيئة العمل الملائمة و توفر العامل الذي يمتلك الكفاءة و بالإضافة إń المؤسسة التي يعمل فيها، 

 القابلية لتحمل المسؤولية بالشكل المǼاسب .

 لمديرين يواجه التمكين الإداري معوقات تظهر أغلبها في مقاومة التغيير من قبل المديرين أو العاملين و خوف ا
ضيله على ųاح اŪماعة و فشل في تزويد فعلى مراكزهم و تركيز بعض العاملين على ųاحهم الشخصي و ت

ستعجال الǼتائج لأن عملية التمكين الإųاح التمكين و كذلك  الآزمالأفراد بالقدرات و المعارف و التدريب 
 بالمؤسسة .و تتطلب تكاثف جهود جميع أطراف عملية شاملة و تأخذ وقتا 

 حǼد إعطاء مسؤوليات واسعة للعاملين و مǼرية الكاملة في أداء عملهمعūدون تدخل مباشر من الإدارة هم ا، 
ţاذ القرارات لأداء العمل مع او بيئة العمل المǼاسبة لتأهيلهم مهǼيا و سلوكيا للمشاركة في الموارد كافة   توفيرمع 

 ا و šديدا في الأفكار و أساليب العمل .يكونون أكثر إبداع، الثقة التامة فيهم 

  برات و المهارات بينŬهود الفردية و تبادل اŪتوحيد ا ńد العمل ضمن فرق و بشكل جماعي يِؤدي ذلك إǼع
 أفراد الفريق فتكون أفكارهم و قراراتهم كفريق أفضل من فرد واحد و هذا يساهم في دعم الإبداع الإداري .
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  توليد افكار جديدة و حلول مبتكرة للمشكلات و قرارات ńإن التدريب المستمر للعاملين في العمل يساعد إ
 فعالية لتحقيق أهدافهم و بتاŅ تǼمية روح التعاون بيǼهم و هذا ما يساعد في تعزيز الإبداع الإداري .أكثر 

 مية الإبǼوية لها دور في تǼوافز سواء كانت مادية أو معūدما تقدم له مكافآت جزاء إن اǼداع الإداري لأن الفرد ع
 روح الإبداع لديه . تاŅ تǼمية بو الأفكار التي قدمها فإنه يعمل على تقديم المزيد مǼها 

  قل و تبادل المعلومات بين الموظفين في جميعǼإن نظام الاتصال الفعال داخل المؤسسة يعمل على سهولة ت
ية و تǼمية روح الفريق بيǼهم و هذا بدورǽ يساعد على حرية المشاركة و التعبير عن المستويات و رفع الروح المعǼو 
 و هو الأمر الذي يساهم في تǼمية روح الإبداع لديهم . ،الرأي دون وجود أي عائق 

النتائج التطبيقية : -2  

  زائر لا بالمديرية العمليةظهر مستوى التمكين الإداريŪحيث  ،بشكل عام متوسطا  -بسكرةفرع –تصالات ا
 (.0.557، و باŴراف معياري )(3.466بلغ المتوسط اūسابي الكلي لمحور التمكين الإداري )

  زائر بالمديرية العملية لاإن مستوى الإبداع الإداريŪبشكل عام مرتفعا , حيث بلغ  -بسكرةفرع -تصالات ا
 (.0.580و باŴراف معياري ) ،(3.519المتوسط اūسابي الكلي لمحور الإبداع الإداري )

  مية وجودǼوي للتمكين الإداري في تǼزائر لا المديرية العمليةب الإبداع الإداريدور معŪبسكرةفرع –تصالات ا- 
 من التغيرات اūاصلة في الإبداع الإداري .( %83.9) حيث أن متغير التمكين الإداري يفسر 

  ويǼميةتفويض السلطة لعدم وجود دور معǼل الدراسة  بالمديريةالإبداع الإداري  في تŰدǼمستوى الدلالة  ع
(0.05 =α ) . 

  ويǼميةفرق العمل لوجود دور معǼل الدراسة  في تŰ دالإبداع الإداري بالمؤسسةǼمستوى الدلالة  ع 

(0.05 =α ) . 

 وي للǼميةتدريب وجود دور معǼل الدراسة  بالمديريةالإبداع الإداري  في تŰ دǼمستوى الدلالة ع(0.05 =α ) . 

  ويǼميةلتحفيز لوجود دور معǼل الدراسة  في تŰ د الإبداع الإداري بالمؤسسةǼمستوى الدلالة ع(0.05 =α ). 

  وي وجودǼميةتصال الفعال للادور معǼل الدراسة بالمديرية الإبداع الإداري  في تŰدǼمستوى الدلالة  ع  
(0.05 =α ) . 
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  الاقتراحات                                                                                                ثانيا :   
                                قتراحات التالية :على ضوء ما سبق يمكǼǼا تقديم الا

 . للعمل على رفع مستوى الإبداع الإداري لديهم ǽضرورة ممارسة التمكين الإداري من قبل العاملين بكافة أبعاد 

  زائر لا بالمديرية العمليةالعمل على تفويض مزيد من السلطة و الصلاحيات للعاملينŪبسكرةفرع –تصالات ا-.  

  جز بشكل جماعيǼظيمه ليǼسيق العمل و تǼبالمديرية العمليةئج الدراسة أن العمال الإداريين حيث أثبتت نتا ،ت 
 تصالات اŪزائر حببون العمل اŪماعي .لا

  اق العاملين بالدورات التدريبية المختلفة و ذالك للعمل على رفع التمكين الإداري مما يسهم فيūالعمل على إ
 ة الإبداع الإداري لديهم .يتǼم

 وافز  الاهتمامūوية للعاملين المادية و المبتقديم اǼزائر لا بالمديرية العمليةعŪو هذا لما  -بسكرةفرع –تصالات ا
 تقدمه من أثار إيجابية للمؤسسة .

  زائر بالمديرية العملية لاالعمل على تفعيل عملية الاتصالŪاسبة  -بسكرةفرع –تصالات اǼو إتاحة المعلومات الم
 للعاملين في الوقت المǼاسب .

 ظر فيǼالمفاهيم بشكل  مفاهيم التمكين الإداري و الإبداع الإداري مما يسهم في وضع إعادة ال ǽتصور لهذ
 إيجابي.

 . ظيمية تشجع الإبداع و تسعى إليهǼالعمل على خلق بيئة ثقافية و ت 

 آفاق الدراسة ثاثا : 

و  ا،šدر الإشارة إń أنه من خلال معاŪتǼا لموضوع بحثǼا ظهرت لǼا العديد من الإشكاليات اŪديرة بمواصلة البحث فيه
 هذا نظرا لأهمية الموضوع و يمكن أن تكون آفاقا لبحوث و مذكرات أخرى مǼها : 

  يةšاذ القرارات الإستراţللمؤسسة.أهمية التمكين الإداري في تفعيل ا 

 . ظيمي المدعم للتمكينǼاخ التǼالم 

 . تأثير الإدارة بالأهداف على الإبداع الإداري في المؤسسة 
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) القرأن الكريم ( أولا : المصادر  

  8الآية  ،سورة الاحقاف -1

 117الآية  ،سورة البقرة  -2

151الآية  ،سورة الانعام  -3  

 ثانيا : المراجع 

المراجع باللغة العربية  -1  

 / الكتب أ

 .2011،الاردن ،عمان  ،دار وائل للǼشر و التوزيع  ،قضايا إداري معاصرة  ،يقات و آخرون ر أحمد ع-1

 . 1999، الأردن  ،دار وائل للǼشر , ،السلوك التǼظيمي : أساسيات و مفاهيم حديثة  ،موسى  ،اللوزي -2

 .2011،  الأردن ،عمان  ،ئل للǼشر دار وا،  قضايا إدارية معاصرة ،و آخرون  ،أحمد إسماعيل  ،المعاني -3

  .2011 ،عمان  ،دار الميسرة للǼشر  ،الإبداع الإداري  ،بلال خلف سكرانة -4

  .2009 ،الأردن ،عمان  ،دار اسامة للǼشر و التوزيع  ،الإبداع الإداري  ،جمال خير الله -5

 .2009 ،الأردن  ،عمان  ،دار حامد للǼشر و التوزيع  ،إدارة المǼظمات : مǼظور كلي  ،حسين  ،حريم -6

 . 2001 ،الأردن  ،دار الصفاء للǼشر و التوزيع  ،السلوك التǼظيمي ، كاظم   رحمود, خيض-7

 ،مصر  ،القاهرة  ،مǼشورات المǼظمة العربية للتǼمية الادارية  ،ادارة الابداع التǼظيمي  ،رفعت عبد اūليم الفاعوري -8

2005. 

 .2010  ،عمان  ،دار اūامد للǼشر  ،إدارة الابداع و الابتكار في مǼظمات الاعمال  ،عاكف لطفي خصاونة -9
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10- ĺميد عبد الفتاح المغرūمية الموارد البشرية ،عبد اǼظيمية لتǼشر  ، المهارات السلوكية و التǼالمكتبة العصرية لل

 .2008 ،مصر ،القاهرة  ،و التوزيع 

  . 2012  ،الأردن ، عمان  ،دار جليس الزمان  ، أثر التمكين على فاعلية المǼظمة ،عماد علي المهيرات -11

 . 2007 ، مصر ، القاهرة ،دار الفجر للǼشر  ،الطريق إلى الإبداع و التمييز  ،Űمد زويد العتبي -12

 . 2004 ،الأردن  ،عمان  ،دار حامد للǼشر و التوزيع  ، إدارة الموارد البشرية ،Űمد فلاح صالح -13

الطبعة  ,رمص ،القاهرة ,الإداريةلمǼظمة العربية للتǼمية  ا،مفهوم إداري معاصر كالتمكين   ،ملحم سليم يحي -14

 .2009 ،الثانية

 

 / رسائل الماجستير و الدكتوراǽ ب

أثر المتغيرات التǼظيمية على الإبداع الإداري : دراسة إستطلاعية للموظفين العاملين في  ،تركي  ،اūقباني  -1

أكادمية نايف العربية للعلوم  ،رسالة ماجستير  ،الاجهزة الحكومية بمديǼة الرياض في المملكة العربية السعودية 

. 1997 ،الرياض   ،الأمǼية  

اراء العاملين قطاع الخاص في سلطǼة عمان عن المهارات مدرائهم في قيادة  ،احمد Űمد خميس , ،السديري  -2

 ،الاردن  ،الاكاديمية العربية البريطانية للتعليم العاŅ  ،رسالة ماجستير في ادارة الاعمال )غير مǼشورة (  ،فريق العمل 

2010. 

وى الإبداع الإداري للعاملين في الأجهزة أثر المتغيرات التǼظيمية على مست ،عبد الله يوسف الزامل  ،السليم  -3

 ،كلية الدراسات العليا   ،جامعة نايف العربية للعلوم الأمǼية  ،رسالة ماجستير في العلوم الإدارية ) غير مǼشورة (، الأمǼية 

 .  2002 ،المملكة العربية السعودية 
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القيادة التحويلية و علاقتها بالإبداع الإداري : دراسة مسحية على  /Űمد بزيع حامد بن تويلي  ،العازمي  -4

جامعة نايف للعلوم  ،(غير مǼشورة )رسالة ماجستير في العلوم الإدارية  ،العاملين المدنيين بديوان وزارة الداخلية 

 .2006 ،السعودية  ،كلية الدراسات العليا   ،الأمǼية

الثقافة التǼظيمية و الإبداع الإداري : دراسة إستطلاعية على العاملين في المؤسسات  ،بسام بن مǼاور ،العǼزي  -5

 ه. 1425 ،الرياض  ،جامعة الملك السعود  ،رسالة ماجستير  ،العامة في مديǼة الرياض

سة الإبداع الإداري لدى مديري العموم و مديري الإدارات في الإدارة العامة : درا ،صالح Űمد علي، الكليي -6

 .2012 ،اليمن  ،أطروحة  دكتوراǽ في الإدارة العامة )غير مǼشورة ( ،تطبيقية لعيǼة من الوزارات 

جامعة آĹ  ،رسالة ماجستير ، دور الإبداع في إكتساب المؤسسة ميزة تǼافسية  ،أميǼة عبد القادر علي حميدة  -7

 . 2011 ،اŪزائر  ،تلمسان  ،بكر بلقايد 

سة مقارنة بين اأثر تمكين العاملين في تحسين الأداء الإجتماعي للمؤسسات الجزائرية در  ، برني لطيفة -8

قتصادية )غير اطروحة دكتوراǽ في العلوم الإ ،المستشفيات العمومية و العيادات الإستشفائية الخاصة لولاية بسكرة 

  .2015 /اŪزائر  ،بسكرة  ،جامعة Űمد خيضر  ،مǼشورة ( 

رسالة ماجستير في علوم  ،القيادة الرشيدة في المؤسسات الإقتصادية من مǼظور إسلامي  ، بن عزوز كوار -9

  . 2009 ،جامعة اŪزائر  ،التسيير ) غير مǼشورة ( 

الإبداع الإداري و علاقته بالأداء الوظيفي لمديري القطاع العام : دراسة  ،توفيق العجلة  ،توفيق عطية  -10

 . 2009 ،فلسطين  ،اŪامعة الإسلامية بغزة  ،كلية التجارة   ،رسالة ماجستير ،تطبيقية على وزارات قطاع غزة 

دراسة تطبيقية على الاجهزة الأمǼية  الإبداع الإداري و علاقته بالاداء الوظيفي : ،حاتم علي حسن رضا  -11

 ،السعودية  ،الرياض  ،أكاديمية نايف للعلوم الأمǼية  ،رسالة ماجستير ،بمطار الملك عبد العزيز الدولي بجدة 

2003. 
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اثر الإبداع الإداري على الأداء الوظيفي للعاملين مǼظمات الاعمال : دراسة تطبيقية على  ،خالد علي  -12

 .2008 ،اŪزائر ،جامعة تبسة  ،رسالة ماجستير  ،المركب المǼجمي للفوسفات 

في الجامعات  درجة ممارسة مفاهيم الثقة و التمكين لدى القيادات الأكادمية ،رامي جمال يوسف أندراوس  -13

 .2006،  الأردن ،اŪامعة الأردنية  ،ة ( اطروحة دكتوراǽ في الإدارة التربوية ) غير مǼشور ، الاردنية الرسمية 

 ،في ضوء الثقة التǼظيمية كمتغير وسيطي تمكين العاملين و علاقته بجودة الحياة الوظيفية، ساخي بوبكر -14

العلوم  ةكلي،م الǼفس والأرطوفونيا لقسم ع، رسالة ماجستير في التǼمية البشرية و فعالية الأداءات) غير مǼشورة ( 

 .2016 ،اŪزائر  ،Űمد بن أحمد  2جامعة وهران  ،الإجتماعية

 ، التǼظيمية دراسة مدى فعالية الإتصال التǼظيمي في المؤسسة و دورǽ في إتخاذ القرارت ،سليم كفان  -15

جامعة الإخوة  ،كلية العلوم الإنسانية و العلوم الإجتماعية   ، )غير مǼشورة(رسالة ماجستير في علم الǼفس و علوم التربية

 .2004 ،اŪزائر  ،مǼتوري قسǼطيǼة 

16-  ĺافسية للمؤسسات المتوسطة و الصغيرة ،سمية بروǼرسالة  ، دور الإبداع و الإبتكار في إبراز الميزة الت

 ،سطيف  ،جامعة فرحات عباس  ،كلية العلوم الإقتصادية و علوم التسيير   ،ماجستير في علوم التسيير ) غير مǼشورة ( 

 .2011 ،اŪزائر 

تأثير الإبداع الإداري على إدارة الموارد البشرية الصغيرة و المتوسطة : دراسة حالة مطاحن  ،عادل موسى  -17

 .2012،اŪزائر  ،ورقلة  ،دي مرباح صجامعة قا ،جستير ) غير مǼشورة (رسالة ما ،الحروش سكيكدة 

أطروحة دكتوراǽ ، تمكين العاملين و متطلبات التطبيق في المǼظمات المصرية  ،عالية عبد اūميد  ،عارف  -18

 .2004 ،مصر  ،القاهرة  ،جامعة عين الشمس ، غير مǼشورة ()
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الإداري و أثرǽ على الولاء التǼظيمي : الدراسة على عيǼة من المصارف التمكين  ،عبد الله أحمد آدم قوز  -19

جامعة السودان للعلوم و  ،كلية الدراسات العليا   ، )غير مǼشورة(رسالة ماجستير العلوم في إدارة الأعمال ، السودانية

 .2016 ،السودان  ،التكǼولوجيا 

دور تدريب الموارد البشرية في بǼاء القدرات الإدارية القيادية : دراسة تطبيقية في الشركة  ،علي تايه مسعود  -20

 ،جامعة سانت كليمǼتس العالمية  ،صاص إدارة الأعمال تخاأطروحة دكتوراǽ في  ،العامة للصǼاعات الكهربائية ببغداد 

 .2012 ،العراق 

التفويض و دورǽ في تمكين القيادات الوسطى بحرس الحدود بالمǼطقية الشرقية من  ،علي عبد الله الأحمري  -21

كلية   ،جامعة نايف العربية للعلوم الأمǼية  ،) غير مǼشورة ( في العلوم الإدارية رسالة ماجستير ،وجهة نظر المبحوثين 

 .2014 ،السعودية  ،الرياض  ،الدراسات العليا 

أثر التمكين الإداري على تحسين جودة الخدمة : دراسة حالة المصارف الإسلامية العاملة  ،كرمية توفيق  -22

 . 2015 ،اŪزائر  ،الأغواط ،جامعة عمار ثليجي  ،أطروحة دكتوراǽ في علوم التسيير   ،في الجزائر

دراسة مسحية على  القيادة التحويلية و علاقتها بالإبداع الإداري :، Űمد بزيع حامد بن تويلي العازمي  -23

جامعة نايف للعلوم  ،رسالة ماجستير في العلوم الإدارية) غير مǼشورة ( ، العاملين المدنيين بديوان وزارة الداخلية

 .2006،السعودية   ،الأمǼية

المǼظمة المتعلمة و علاقتها بتمكين العاملين : دراسة مسحية مقارنة على  ،Űمد بن مسفر الشمراني  -24

 ،(أطروحة دكتوراǽ )غير مǼشورة ، مديرية العامة للدفاع المدني و وكالة وزارة الداخلية للأحوال المدنيةمǼسوبي ال

 .2014 ،السعودية  ،الرياض  ،جامعة نايف العربية للعلوم الأمǼية 
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التمكين و علاقته بالولاء التǼظيمي من وجهة نظر الضباط العاملين بالمديرية  ،Űمد مانع علي القحطاني  -25

كلية الدراسات   ،جامعة نايف العربية الأمǼية  ،) غير مǼشورة (في العلوم الإدارية  رسالة ماجستير  ،العامة للجوازات 

 .2013 ،السعودية  ،الرياض  ،قسم العلوم الإدارية  ،العليا 

الأنماط القيادية و علاقتها بمستويات التمكين من وجهة نظر موظفية مجلس  ،مطر بن عبد المحسن اŪميلي  -26

 .2008،السعودية  ،الرياض  ،Ǽية جامعة نايف للعلوم الام ،كلية الدراسات العليا   ،رسالة ماجستير  ، الشورى

الإداري: دراسة حالة جامعة السودان للعلوم و أثر بيئة العمل في الإبداع  ،مودة إسماعيل حسن إسماعيل  -27

جامعة السودان للعلوم و  ،رسالة ماجستير العلوم في إدارة الأعمال )غير مǼشورة(, كلية الدراسات العليا  ،التكǼولوجيا 

 .2014، السودان  ،التكǼولوجيا

ة حالة المؤسسة الموريتانية أهمية تمكين العاملين في تدعيم أداء المؤسسة : دراس ،سيد Űمد  نولد حم -28

 ،اŪزائر  ، 3جامعة اŪزائر  ،مذكرة مقدمة لǼيل شهادة الماجستير في علوم التسيير ) غير مǼشورة (  ، للǼقل البحري

2011.  

 

 المجلات ج/

ůلة القادسية للعلوم الإدارية و  ، التمكين بين الفكر التǼظيمي و الفقه الإسلامي ،امل عبد Űمد  ،أكرم الياسري -1

  . 1العدد  ، 9المجلد  ،الإقتصادية 

درجة ممارسة لتمكين العاملين و علاقته بولاء المعلمين التǼظيمي من  ،أيمن أحمد العمري و فداء مصطفى كمال -2

 .2008 ،الأردن  ، 38المجلد ، ůلة دراسات العلوم التربوية  ،وجهة نظر معلمي مدارس محافظة العاصمة 

التمكين الإداري و آثارǽ في إبداع العاملين في الجامعات  ،أيمن عودǽ المعاني و عبد اūكيم عقلة أخو رشيدة -3

 ,  2009 ،الأردن ، 2العدد ، 5المجلد  ،المجلة الأردنية في إدارة الأعمال ، الأردنية : دراسة ميدانية تحليلية
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واقع تمكين العاملين بالمديرية العملية لإتصالات الجزائر بعǼابة و أثرǽ على ،بوخضير مريم  ،بلخضر مسعودة -4

 .2016 ، 2العدد  ، 17المجلد ، اŪزائر ، عǼابة، جامعة باجي űتار ، صاديةثůلة العلوم الإق ،الإبداع 

أم  ،جامعة العرĺ بن مهيدي ،ůلة الباحث الإجتماعي ،مفاتيح جماعات العمل في التǼظيم  ،لطفي  ،دنبري -5

 .2010 ، 10العدد  ،اŪزائر ،بواقي

ويين في مديريات بدرجة ممارسة الإبداع الإداري لدى القادة التر  ،رامي إبراهيم الشقران  ،رامي Űمود عبابǼة -6

 .2013، 2العدد ،  14المجلد  ،ůلة العلوم التربوية و الǼفسية ،التربية و التعليم في محافظة إربد 

في التطوير التǼظيمي : دراسة ميدانية على العاملين في  الإبداع الإداري طبيق عǼاصرتأثر  ،عاطف عوض -7

 ،29المجلد  ،دمشق ،ůلة جامعة دمشق للعلوم الإقتصادية و القانونية  ،مؤسسات الإتصالات الخلوية في لبǼان 

 . 2013 ،3العدد

سة إستطلاعية لأراء عيǼة من العاملين في اأثر تمكين العاملين في التطوير التǼظيمي : در  ،عالية جواد Űمد علي-8

جامعة  ،كلية الإدارة و الإقتصاد   ،صاديةتůلة كلية بغداد للعلوم الإق ، الشركة العامة للصǼاعات الصوفية في بغداد

 .2013 ،  36العدد،العراق  ،بغداد   ،بغداد 

 ،معهد الإدارة العامة ،لة الإداريů ،مقومات الإبداع الإداري في المǼظمات المعاصرة  ،عبد المعطي  ،عساف -9

 .1995,62 عدد

أثر التمكين الإداري في التمييز التǼظيمي : دراسة ميدانية في شركة الإتصالات الأردنية ,  ،علي الضلاعين -10

 . 2010 ،02العدد  ، 37المجلد ،الاردن ، ůلة الدراسات للعلوم الإدارية

إدراك العاملين لخصائص البيئة التǼظيمية و مدى تشجيعها للإبداع  ، عامر  ،مǼصور  ،حسين  ،فرحات -11

 ،ůلة جامعة اūسين بن طلال للبحوث و الدراسات ،التǼظيمي : دراسة ميدانية على قطاع الصǼاعات الدوائية 

.2006 ،1المجلد، الأردن   
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مقومات الإبداع الإداري و دورها في رفع مستوى الأداء الوظيفي في المǼظمات الرياضية  ،قرماش وهيبة  -12

 ، 8العدد  ،اŪزائر، 3جامعة اŪزائر ،ůلة علمية Űكمة تصدر عن űبر علوم و تقǼيات الǼشاط البدني الرياضي ،

2014. 

داري في تحقيق الرضا الوظيفي لدى العاملين أثر التمكين الإ ،لطيفة أحمد السبتي  ،Űمد الطاهر قريشي -13

 .2015 ،1العدد  ، 11المجلد ،الأردن  ،ة الاعمالالمجلة الأردنية في إدار  ،بجامعة محمد خيضر ببسكرة 

كلية العلوم الإنسانية و   ،ůلة علوم الإنسان و المجتمع،آلية التمكين الإداري في الفكر التǼظيمي  ،العمري ءوفا-14

. 2016 ،18العدد ، 05المجلد ،اŪزائر ،جامعة Űمد خيضر ،الإجتماعية   

 

 الملتقيات و المؤتمرات  / د

مداخلة مقدمة  ، دور التدريب في تعزيز القدرة على التغيير التǼظيمي بالمؤسسة الإقتصادية ،سليماني ،بلعور  -1

  ،اŪزائر  ،البليدة  ،ماي (  13 -12إń الملتقى الدوŅ حول : الإبداع و التغيير التǼظيمي في المǼظمات اūديثة , ) 

 .2010 ،كلية العلوم الإقتصادية و علوم التسيير   ،جامعة سعد دحلب 

مداخلة مقدمة إń الملتقى الدوŅ حول  ،ن أثر التمكين الإداري في إبداع الموظفي، فلاق Űمد  ،بن نافلة قدور  -2

 . 2011 ،جامعة سعد دحلب  ،البليدة  ،ماي ( 19 – 18: الإبداع و التغيير التǼظيمي في المǼظمات اūديثة ) 

إدارة المعرفة و دورها في تحقيق الإبداع الإداري لدى مديري فروع البǼوك العامة في  ،مروان جمعة  ،درويش  -3

 ،قدس المفتوحة جامعة ال ،أفريل ( 27-26بحث مقدم إń المؤتمر الثاني لكلية الإقتصاد و العلوم الإدارية ) ،فلسطين 

 . 2006 ،فلسطين 
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الملتقى الدوŅ  ،إدارة رأس المال الفكري و تǼية القدرات الإبداعية في المǼظمات الحديثة أسماء , ،زدوري  -4

ديسمبر  14-13تصاديات اūديثة ) قاŬامس حول : دور رأس المال الفكري في مǼظمات الأعمال العربية في ظل الإ

 . 2011 ،قالمة  ، 1945ماي 8جامعة  ،(

5- Ű ي  ،سارة مرزوق  ،مد قريشيǼإدارة المعرفة و أثرها على الإبداع الإداري بمركز البحث العلمي و التق

 ،اŪزائر  ،البليدة  ،جامعة سعد دحلب  ،صاديات المعرفة و الإبداع تالملتقى الدوŅ الأول حول : إق ،للمǼاطق الجافة 

2013  . 

الملتقى الدوŅ حول : الابداع والتغيير  ، المعوقات التǼظيمية للابداع في المǼظمات ،Űمد لمين  ،مراكشي  -6

 .2011 ،اŪزائر  ،البليدة  ،سعد دحلب  ،التǼظيمي في المǼظمات اūديثة 
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(01الملحق رقم )  

 قائمة محكمي الإستبانة
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كلية العلوم ،م التسيير و علقسم  –أستاذة محاضرة أ 
جامعة بسكرة،قتصادية و التجارية و علوم التسيير الا  

 

شنافي نوال     

 

 

1 

 

كلية العلوم ،قسم علوم التسيير  -محاضر أ أستاذ 
جامعة بسكرة   ،الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير  

   
يمحمد قريش     
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كلية العلوم ،قسم علوم التسيير  –محاضرة أ أستاذة 
جامعة بسكرة ،الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير   

     

خان أحلام    
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كلية ،قسم العلوم الاقتصادية  –أ  محاضرة أستاذة   
جامعة  ،العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير

 بسكرة 

    
صولح سماح    
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 (02الملحق رقم )
 ر ـوم التسييـقسم عل                                              جامعة محمد خيضر بسكرة                                 

 البشريةوارد إدارة الم ثانية ماسترالسنة                                                           كلية العلوم الاقتصادية والتجارية   
                                                                                   وعلوم التسيير        

                                                                                        
  

 

 

 

 استبانة البحث
 
 
 

 ة....،..، الأخت الفاضلالفاضل.الأخ 
 .... بركاته رحمة الله و السلام عليكم و

 
 استكمالا للحصول على شهادة بإعدادهاللدراسة الŖ نقوم  اللازمةالŖ صممت Ūمع المعلومات  ستبانةالإهذǽ  أيديكمنضع بين  أنيسرنا      

                                                                " يلابداع الادار ي تنمية ادور التمكين الاداري ف" نبعǼوا"، وارد بشريةم ادارة علوم التسيير "ţصصفي  الماستير
  -فرع بسكرة–تصالا  الجاارر المديرية العملية لإ :  دراسة حالة

هذا في  رأيكمظرا لأهمية ون للمديرية محل الدراسة دور التمكين الاداري في تنمية الابداع الاداري التعرف على إńوتهدف هذǽ الدراسة      
لذلك نهيب  Ǽتائج تعتمد بدرجة كبيرة على صحة إجابتكم ،ال، حيث أن صحة لإجابة على أسئلة الإستبانة بدقةالتكرم با مǼكم نأمل المجال ،

  .كم عامل أساسي من عوامل ųاحهافمشاركتكم ضرورية ورأي ،هذǽ الإستبانة اهتمامكم تتوńأن بكم 

 ا أن جميع إجاباتكم لن تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي فقط.علموŴيطكم      
 

 وتفضلوا بقبول فارق التقدير والاحترام 
 
 

 الطالبة                                                                                               الاستاذة المشرفة          
 *مراوي اميرة*                                                                                               *شنافي نوال *          

  
                                                                                                 2017/2018السǼة اŪامعية:  
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 .والوظيفية شخصيةالقسم الأول: البيانا  ال

 -فرع بسكرة-الجاارر  المديرية العملية لاتصالا  لموظفييهدف هذا القسم إń التعرف على بعض اŬصائص الاجتماعية والوظيفية      
ع المǼاسب في المرب)×( على التساؤلات التالية وذلك بوضع إشارة  بغرض Ţليل الǼتائج فيما بعد، لذا نرجو مǼكم التكرم بالإجابة المǼاسبة

 لاختيارك.

 أنثى         ذكر      الجنس:        - 1

 

 سǼة 40قل من أإń  30من                          سǼة 30قل من أ       العمر:  -2

 سǼة فأكثر 50من          سǼة 50قل من أإń  40من     

 

 ليسانس               تقني سامي     ثانوي فأقل       :المؤهل العلمي -3

        مهǼدس  
 

 أعمال إدارية غير إشرافية             أعمال إدارية إشرافية                         أعمال فǼية                      مجال الوظيفة الحالية: -4

 
 

 سǼوات 10قل من أإń  5من           سǼوات 5قل من أ       سنوا  الخبرة: -5

 سǼة فأكثر 15             سǼة 15قل من أإń  10من                                                 

 
 
 
 

 دراسات عليا 
 (PGSتخصصة) م
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 القسم الثاني: محاور الاستبانة

     التمكين الاداري المحور الأول: 
    Ŗموعة من العبارات الů ديد درجة موافقتك أو عدم موافقتك  بالمديرية التمكين الاداريتقيس مستوى  فيما يليŢ ل الدراسة، والمرجوŰ

 في المربع المǼاسب لاختيارك.)×( عǼها، و ذلك بوضع علامة 

 

 وعبارا  القياس التمكين الاداريأبعاد  الرقم
غير 
موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

 
 محايد
 

موافق  موافق
 بشدة

 تفويض السلطة -أولا                                 

      مي.مها سلطات كافية لاųاز المديرية Ņ تفوض 01

      الموكلة Ņ. في قدرتي على أداء المهام المديرية تثق 02

      في أداء مهامي. المرونة المǼاسبة للتصرف المديريةتمǼحني  03

 فريق العمل -ثانيا                                  

      . التزم بشكل عالٍ šاǽ المهام عǼدما أعمل ضمن ůموعة 04

      حاجات المجموعة تتقدم على حاجاتي الشخصية . 05

      .أقدر وأحترم آراء زملائي في العمل 06

      .فرديالماعي على العمل اŪأفضل العمل  07

  التدريب -ثالثا                                    

08  Ņ مهاراتي دورات تدريبية لتطويرالمديرية توفر .      

      .بين العاملين  اŬبرات على تبادل المديريةتشجع  09

10  Ņ ال  فرص التعلم واكتسابالمديرية تتيحů عمليأشياء جديدة في.      

 التحفيا -رابعا                                  

      .افز المعمول به يحقق العدالة للجميعنظام اūو  11

      يقوم رؤسائي بتحفيزي على Ţمل مسؤوليات اكبر  12

       الإدارةمن تلقى مبادراتي واجتهاداتي تشجيع ودعم  13

      .أتلقى مكافآت مادية أو معǼوية عǼدما أقوم بأعمال إبداعية 14
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 الفعال  الاتصال  -خامسا                        

      . أجد سهولة في التواصل مع رئيسي في العمل 15

      . المعلومات توجد قǼوات اتصال بين المستويات الادارية للحصول على 16

      .المعلومات الاتصالات ما بين المستويات الإدارية تتسم بالبطء في نقل 17

      صحاب القرار يوجدنظام معلومات يوفر المعلومة على Ŵو سريع لا 18

 
 الابداع الاداري: الثانيالمحور 

( امام الاجابة الŖ تعد اكثر قربا للتعبير عن مدى xوضع علامة ) ,يرجى  الابداع الادارييس مستوى ůموعة من العبارات الŖ تق فيما يلي     
 موافقتك عن Űتوى كل عبارة من هذǽ العبارات.

 

 وعبارا  القياس الابداع الاداريأبعاد  الرقم
غير 
موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

 
 محايد
 

موافق  موافق
 بشدة

  الاصالة -أولا                                     

      .أųز ما يسǼد إŅ من أعمال بأسلوب متجدد 01

      ل.أبتعد عن تكرار ما يفعله الآخرون في حل مشكلات العم 02

      الإقǼاع. واūوار وأمتلك اūجة والقدرة على أتمتع بالمهارة في الǼقاش 03

      العمل. أشعر بأن Ņ مساهمة خاصة بإنتاج أفكار جديدة أقدمها في ůال 04

 لطلاقةا -ثانيا                                     

      .لدي القدرة على اقتراح اūلول السريعة لمواجهة مشاكل العمل 05

      على تقديم أكثر من فكرة خلال فترة زمǼية قصيرة. القدرة يلد 06

      احرص على التعبير عن ارائي و لو كانت űالفة لرؤسائي . 07

مفيدة تǼاسب موقفاً  لدي القدرة على التعبير عن أفكاري و صياغتها في كلمات 08
      معيǼاً.

 يةلمرونة الذهنا -ثالثا                                 

      لدي القدرة على تقديم أفكار جديدة لتطوير العمل بتلقائية ويسر 09

      لا أتردد في تغيير موقفي عǼدما أقتǼع بعدم صحته. 10
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                                                            شكرا على حسن تعاونكم**                                                                                                  

      أحرص على إحداث تغيرات في أساليب العمل كل فترة. 11

      لدي القدرة على رؤية الأشياء من زوايا űتلفة. 12

  الحساسية للمشكلا  -رابعا                             

      .احاول اكتشاف المشكلات بهدف حلها  13

      .اقوم بتجربة افكار و طرق جديدة ūل المشاكل  14

      افكر باستمرار في مشاكل العمل . 15

      احرص على الاستفادة من الملاحضات الŖ توجه Ņ بغرض تصحيح الاخطاء . 16

      قبول المخاطرة -خامسا                  

      رغب العمل ضمن فريق تسودǽ روح المخاطرة .ا 17

      اقترح اساليب جديدة لاداء العمل حŕ و ان كان هǼاك إحتمال تهدم ųاحها . 18

      اقدم افكار و آراء űتلفة حŕ و ان لم استطع تطبيقها . 19

      لمعقدة على الاعمال السهلة و البسيطة .افضل الاعمال الصعبة و ا 20


