
      الجمھـوریة الجزائریــة الدیمقــراطیة الشعبیـــة               

             وزارة التعلیم العالي و البحـث العلمي

            - سعیدة –الطاهر مولاي . جامعة د

              التسییر  وعلومالعلوم الاقتصادیة و التجاریة كلیة 

 التسییر معلقسم 

  ماستر أكادیميشهادة  طلباتمتستكمال لاذكرة مقدمة م

  تسییر وعلوم التجاریة، علوم اقتصادیة  المیدان 

  التسییر معلالشعبة 

 " ادارة الانتاج و التموین":تخصص 

  بعنوان
    

 

 

 

 : 

  

     

 

  نوقشت وأجيزت علنا بتاريخ      

    :اللجنة المكونة من السادة أمام

  رئيسا/ الدرجة العلمية ......................./ ........................./ .................الدكتور 

  مشرفا/ الدرجة العلمية ......................../ ......................./ ................الدكتور 

  مناقشا/ الدرجة العلمية ..................../ ...................../ ....................الدكتور 

  مناقشا/ الدرجة العلمية ............../ ...................../ ..........................الدكتور 

 2018/2019 :ةالجامعي سنةال   

  :نلبتيإعداد الطا  من

 بلخیري مریم 

 بوزیان نور الھدى 

  :الدكتور إشراف تحت   

 حميدي زقاي.د

  العاملين إبداعين على التمك اثر

 -سعيدة _ دراسة حالة مؤسسة نفطال 



 

 



 عامة مقدمة

 

  أ
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تعد المنظمات اداة حیویة وهامة في المجتمعات الانسانیة،ویشكل العنصر البشري فیها حجر     

الزاویة من خلال انماط التفاعلات المختلفة التي یفرزها،والتي نستطیع من خلالها الحكم على مدى فعالیة 

من الاستجابة الى تطبیق الاسالیب  كان لابد لها تلك المنظمات،وفي ظل سعیها لمواكبة النمو والتطور

الحدیثة في الادارة التي تعزز من قدرة العنصر البشري في تحصیل المعرفة والمهارة والاحتراف الإداري 

الذي یمكنه من تحقیق اهداف المنظمة وإتاحة الفرصة له في اظهار قدرته وأفكاره الابداعیة في مجال 

سالیب الاداریة الحدیثة الذي یمكن الموظف من خلالها ممارسة وظیفته،وعلیه فالتمكین الوظیفي احد الا

السلطة الكاملة وتحمل مسؤولیات وظیفته،بالإضافة الى ذلك یعتبر احد اللبنات الاساسیة التي تقوم علیها 

  .استراتجیات المنظمة لمواجهة التحدیات والتطورات المختلفة 

یعتمد بالأساس على الثقة المتبادلة بین الادارة  تتبنى المنظمات مفهوم التمكین الوظیفي الذي   

والعاملین من خلال تحفیز وإشراك العاملین في اتخاذ القرار،بالإضافة الى تجاوز الحدود التنظیمیة بین 

الادارة والعاملین،بحیث یتم وضعهم في مركز تحمل مسؤولیة قراراتهم والمشاركة في اتخاذ القرار مع 

قد ادركت ادارة المنظمات الرائدة ان العنصر البشري في المنظمة هو السبیل للمنافسة الادارة العلیا،وعلیه 

  .وتحقیق التمیز

والتمكین الوظیفي هو احد مقومات نجاح المنظمات وتمیزها عن بعضها البعض كونه یعد القوة    

یادة استشارته لیسلك المحركة لأنماط السلوك المختلفة لدى العاملین حیث یمده بالطاقة التي تعمل على ز 

سلوك باتجاه معین وبغرض تحقیق هدف المنظمة نحو زیادة الانتاجیة والتمیز سیما في مرحلة ظهور 

ان ما یثیر الفرد ویحركه هو اشباع رغباته وحاجاته .المنظمات الذكیة،وذلك في عصر العولمة والتنافسیة

ا والذي بالتالي ینعكس ایجابیا على السلوك التي یمكن ان یكون التمكین الوظیفي هو المحرك الاساس له

الوظیفي لدیه،وهذا بدوره ینعكس على الرضا والإنتاجیة لهؤلاء الافراد العاملین،وفي المحصلة على نجاح 

  .المنظمة وقدرتها على الاستمرار والتطور والإبداع

قة التبادلیة بین العاملین ان دراسة العلاقة بین التمكین الاداري والسلوك الابداعي ینطلق من العلا   

والإدارة،حیث ان نظرة العاملین للمنظمة على انهما مرتبطین بها كنسق تنظیمي واحد ناتج من سلوكیات 
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الادارة مع العاملین وتفاعلهم مع الادارة وهذه العلاقة تتمثل في فتح مجال التمكین في معظم مستویات 

ها في عملیة اتخاذ القرار،وفي المحصلة فان ازدیاد تمكین الهیكل التنظیمي للمنظمة ومشاركة العاملین ل

الادارة للعاملین یزید من ولاء العاملین لها،وبالتالي یشجعهم على تنشیط سلوكیاتهم الابداعیة بالعمل 

  .وكذلك یؤثر ایجابیا على فعالیة المنظمة

ج السلوك الابداعي،والذي یعد ولكي تتمكن المنظمات من العبور باتجاه المستقبل ،لا بد لها ان تنته   

متطلبا اجباریا لتلك المنظمات والتي تنشد التمیز بالأداء،والسلوك الابداعي المطلوب هو التصرف الذي 

یمارسه الافراد في مكان العمل باعتبارها سلوك یسبق الابداع في صیغته النهائیة،ومن الممكن ان یكون 

  .لأول مرة في المنظمةهذا السلوك ابداعا عندما یمارس العاملین 

ولدراسة التمكین الوظیفي وأثره في السلوك الابداعي اهمیة خاصة في القطاعات الحكومیة،حیث ان    

التمكین الوظیفي یعمل على تنشیط السلوك وإثارته وتوجیهه واستمراره لتحقیق اهداف المنظمة في ظل 

  .علومات والاتصالاتالتحولات العالمیة الجدیدة المتمثلة بالعولمة وثورة الم

فان هذه الدراسة جاءت لفحص وتحلیل الاثر بین التمكین الوظیفي بأبعاده المختلفة في السلوك    

الابداعي لدى العاملین في شركة نفطال،بهدف وضع الاستراتیجیات المناسبة التي تعمل على تعدیل ابعاد 

ادة نشاط العاملین بشكل افضل من اجل التمكین الوظیفي واستغلالها وتوظیفها بالشكل المناسب وزی

  .تحقیق اهداف هذه المؤسسات الامر الذي ینعكس ایجابا على السلوك والإبداع 

وفي محاولة اولیة حیث ان هنالك ندرة في .قد لا یستطیع الباحث للإحاطة الشاملة بالموضوع برمته  

  .دراسة المتغیرین التمكین الوظیفي والسلوك الابداعي
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 :سابقةدراسات )1-1( 

  )2003حاتم علي حسن رضا،(دراسة :اولا

الدراسة الى التعرف على مستوى الابداع الاداري لدى عینة الدراسة وعلى مدى  1هذه هدفت-    

الاداء استخدام الادارة للأسالیب الاداریة التي تحقق مفهوم الابداع الاداري وتعززه والتعرف على 

العینة وكذلك التعرف على علاقة الابداع الاداري في تحسین مستوى الاداء  لإفرادالوظیفي 

عامل حیث تم توزیع علیهم اداة الدراسة  318هذا وقد كانت عینة الدراسة مكونة من  الوظیفي،و 

  .والمتمثلة في استبانة،وقد كانت العینة اهم نتائج الدراسة

 بأسلوبالجدیدة ویقومون بانجاز عملهم  والأفكاریحرص افراد العینة على تقدیم الاقتراحات    

  .ب حدیثة ترفع من مستوى اداء الاعمال المختلفةاسالی وإبداعمتطور ومتجدد على ابتكار 

  )المعالي وآخرون(دراسة :ثانیا

لى التعرف على اثر التمكین الاداري في الابداع لدى العاملین في الجامعة ا 2هدفت الدراسة-   

لدى العاملین في الجامعة،وشملت الدراسة عینة  والإبداعالاردنیة وعلى مستوى التمكین الاداري 

تفویض (وتمثلت ابعاد التمكین الاداري في  الجامعةموظف من العاملین في )295(عشوائیة من 

تمثل بعد الابداع الاداري في حین )السلطة،تدریب العاملین ، الحوافز،فرق العمل،الاتصال الفعال

وقد توصلت ).المجازفة المرونةو  وحل المشكلات،روحالاقناع،المنهجیة العلمیة في التفكیر (في 

الدراسة الى ان العاملین في الجامعة الاردنیة یشعرون بمستوى متوسط من التمكین التي تم 

                                                           
1
بالأداء الوظیفي دراسة تطبیقیة على الاجهزة الامنیة بمطار الملك عبد العزیز بجدة،رسالة ماجستیر الابداع الاداري وعلاقته ):2003(حاتم علي  رضا   

  .اكادیمیة نایف العربیة للعلوم الامنیة،الریاض السعودیة)غیر منشورة(
میدانیة تحلیلیة،المجلة الاردنیة في ادارة دراسة :التمكین الاداري وآثاره  في ابداع العاملین في الجامعة الاردنیة)2009(المعالي وآخرون ا 2

   ،الاردن02،العدد09الاعمال،المجلد
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تفویض :دراستها وفقا لتصورات المبحوثین،ویمكن ترتیبها بسبب اهمیتها النسبیة كما یلي

كما اظهرت الدراسة ان ) ،حفز العاملین السلطة،فرق العمل،تدریب العاملین ،الاتصال الفعال

عناصر الابداع الاداري المفترضة التي تم دراستها تعد جمیعها مصدر یشعر العاملین في الجامعة 

  .الاردنیة بمستوى مرتفع من الابداع

العمل على نشر ثقافة التمكین بین العاملین في :اما التوصیات التي جاءت بها الدراسة-   

الجامعات الاردنیة وإعادة النظر في سلم الرتب والأجور بما یتلاءم مع تكالیف المعیشة والتوسع 

النظر في سلم الرتب والأجور بما یتلاءم مع تكالیف وإعادة في تفویض الصلاحیات الاردنیة 

یشة والتوسع في تفویض الصلاحیات للعاملین وإشراكهم في رسم السیاسات وصنع القرارات المع

التي تتعلق بعملهم والاهتمام بتطویر قدرات العاملین وتدریبهم وفق خطط واضحة وبرامج علمیة 

   . هادفة

  )2010جواد محسن راضي،(دراسة :ثالثا

الدراسة الى اثبات العلاقة بین التمكین الاداري وإبداع العاملین بكلیة الادارة و  هذه3هدفت   

الاقتصاد بجامعیة القادسیة وقد وزعت االاستبانة  كأداة لقیاس هذه العلاقة على عینة عشوائیة من 

یعملون بالكلیة،وقد حوت الاستبانة على فقرات تعبر عن ابعاد موظف 37مجتمع الدراسة قدرها 

وفقرات )تفویض السلطة،التدریب،الاتصال الفعال،التحفیز،فرق العمل(من المتغیر المستقلكل 

روح المجازفة،المرونة،الاقناع،المنهجیة العلمیة في التفكیر وحل (لإبعاد المتغیر التابع الابداع

                                                           
دراسة میدانیة على عینة من موظفي كلیة الادارة والاقتصاد  بجامعة  :التمكین الاداري وعلاقته بالإبداع التنظیمي)2010(دراسة جواد محسن راضي  3

  62،العراق ص01،العدد12ادیة المجلدالقادسیة مجلة القادسیة للعلوم الاداریة و الاقتص
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 ،وقد اظهرت هذه الدراسة وجود دعم جزئي لعلاقات التمكین الاداري مع اغلب متغیرات)المشكلات

  .الابداع 

 بأسلوباما اهم التوصیات فكانت ضرورة استمراریة تفكیر القیادة الاستراتیجیة في الكلیة -   

الاداري من اجل زیادة مستوى ابداع العاملین في المجالات التي ابرزت الاستجابة التمكین 

ري وإبداع لمتغیرات التمكین الاداري،وكذلك امكانیة الاستفادة من ادوات قیاس التمكین الادا

العاملین لتصمیم برامج تدریب تساهم في نشر المعرفة للقیادات العلیا في الكلیة وتحفیزهم نحو 

التفكیر بمجلات تمكین العاملین بما یسلتزمه من تفویض السلطة،توفیر برامج تدریب،التركیز على 

ر الیة العلاقة مع العمل الفرقي،كما اصت الدراسة بإمكانیة استخدام ابعاد اخرى للتمكین لتفسی

  .ابداع العاملین 

  ).2011فلاق محمد وبن نافلة قدور،(دراسة:رابعا

الاداري في مجموعة  والإبداعالى التعرف على مستوى التمكین الاداري 4تهدف هذه الدراسة   

وقد تكون عینة الدراسة من .التمكین الاداري في ابداع الموظفین تأثیرالاتصالات الاردنیة ومدى 

،وتمثلت ابعاد )orange(مفردة من الهیئة الاداریة في شركة مجموعة الاتصالات الاردنیة )82(

وبینما تمثلت ابعاد )تفویض السلطة،تحفیز الموظفین،التدریب،الاتصال الفعال(التمكین الاداري في 

،المرونة،الاصالة،الحساسیة للمشكلات،المخاطرة،القدرة على لطلاقةا(الابداع الاداري في 

وتوصلت الدراسة الى ان مستوى تطبیق التمكین الاداري في مجموعة اتصالات اردنیة ).التحلیل

متوسط وذلك وفقا لإجابات الهیئة الاداریة بالشركة،وقد یرجع ذلك الى بعض العوامل التي یعاني 

                                                           
الابداع :الملتقى الدولي حول:لمجموع الاتصالات الاردنیة :اثر التمكین الاداري في ابداع الموظفین،دراسة حالة):2011(فلاق محمد وبن نافلة قدوردراسة  4

    (orange).والتغییر التنظیمي في المنظمات الحدیثة،جامع سعد حلب،البلیدة،الجزائر
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أظهرت الدراسة ان عناصر الابداع الاداري التي تم دراستها مرتفعة  منها الموظفون بالشركة و 

 العوامل نسبیا  ویمكننا ترتیبها وفقا لإجابات الهیئة الاداریة بالشركة،وقد  یرجع ذلك الى بعض

الابداع الاداري التي تم دراستها منها الموظفون بالشركة وأظهرت الدراسة ان عناصر  التي یعاني

بعد الطلاقة،بعد المرونة،بعد القدرة :یمكننا ترتیبها وفقا لأهمیتها النسبیة كما یليمرتفعة نسبیا و 

  .،بعد الحساسیة للمشكلات،بعد الاصالة،بعد المخاطرةعلى التحلیل

وكذلك وجود اثر ذي دلالة احصائیة للتمكین الاداري في مستوى الابداع الذي یشعر به    

تطبیق المفاهیم الاداریة الحدیثة لدى ادارة :الدراسة بها اما اهم التوصیات التي جاءت.الموظفون

مجموعة الاتصالات الاردنیة  مثل تفعیل مبدأ المشاركة وتشكیل فرق العمل و العمل الجماعي 

تهیئة بیئة العمل بما یدعم التمكین من خلال تبني التعاون وصنع القرار الاداري بما یشجع الابداع،

والأفراد،وتبادل المعلومات وتحسین الاتصالات،وذلك والجماعات  قساموالأوالتنسیق بین الادارات 

لتفادي الصراعات والمنافسات الفردیة والعمل على اتباع اللامركزیة وتفویض السلطة ومشاركة 

الحدیثة  التكنولوجیاالمرؤوسین في اتخاذ القرارات،وضرورة الاهتمام بتدریب العاملین على استیعاب 

المتطورة من خلال الحاقهم بدورات تدریبیة متخصصة لزیادة ابداعاتهم،عدم  وتقنیات الاتصال

التردد بتطبیق الاسالیب الجدیدة وتحمل المخاطرة بالعمل خوفا من الاخفاقات لما لهذا الامر من 

 .اهمیة بالغة للإبداع،وعدم الخوف من تطبیق الاسالیب التي یتوفر بها نسبة كبیرة من المخاطرة
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  ).2011شائع بن سعد ومبارك القحطاني،:(خامسا

الى التعرف على واقع التمكین في المنظمات الامنیة ومعوقاته وكذلك  5تهدف هذه الدراسة  

التعرف على مظاهر الابداع ومعوقاته،في المنظمات الامنیة بالإضافة الى كشف مدى وجود 

  علاقة ارتباط احصائیة بین واقع التمكین ومظاهر الابداع الاداري في المنظمات الامنیة وقد 

عینة  واستخدام الاستبانة كأداة لجمع البیانات ثم توزیعها على اتبع الباحث المنهج الوصفي 

وتم استبعاد ستة لعدم مصداقیة المستجیبین 217مفردة واسترجع منها 245الدراسة البالغ عددها 

فیها،وتوزعت عبارات الاستبانة على اربع محاور واقع التمكین،معوقات التمكین،مدى توافر مظاهر 

  .الابداع الاداري

ان واقع التمكین في المنظمات الامنیة جاء بدرجة :توصلت الدراسة الى نتائج اهمها وقد  

الاداري حیث كانت  للإبداعمتوسطة في حین معوقاته كانت بدرجة مرتفعة ونفس الشيء بالنسبة 

بدرجة مرتفعة وأظهرت الدراسة ان هناك علاقة  درجة توافر مظاهره متوسطة اما معوقاته فكانت

طردیه قویة بین تمكین العاملین والإبداع الاداري في المنظمات الامنیة،وقد توصلت هذه الدراسة 

بضرورة ایجاد مناخ یساعد على تطبیق مفهوم تمكین العاملین،تقدیر العاملین والإیمان والثقة في 

ین وتنمیة ابداعاتهم،ایجاد قیادة اداریة مؤهلة وفعالة تدرك اهمیة قدراتهم لیبدعوا،تبني الافراد المبدع

 .التطویر والعمل الابداعي

 

  

                                                           
5
،كلیة كلیة )غیر منشورة (اطروحة دكتوراه )دراسة مقارنة(التمكین وعلاقته بالإبداع الاداري في المنظمات الامنیة ) 2011(شائع بن سعد ومبارك القحطاني  

  . الدراسات العلیا،جامعة نایف العربیة للعلوم الامنیة،الریاض،السعودیة
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  ).2013(، هجیرة بودرهم(دراسة:سادسا

الى معرفة اثر التمكین الاداري على الابداع الاداري لدى " المیدانیة 6هدفت هذه الدراسة -   

تم تطویر العاملین بالمركز محل الدراسة وتوضیح العلاقة بین المتغیرین،ولتحقیق اهداف الدراسة 

عامل بمركز محل ) 90(استبانة لغرض جمع البیانات وتوزیعها على عینة مكونة من 

  .استبانة صالحة للتحلیل الاحصائي)80(المسترجعة  الدراسة،وكان عدد الاستبیانات

ان مستوى التمكین الاداري السائد بالمركز محل الدراسة :وتوصلت الدراسة الى عدة نتائج اهمها  

جاء مرتفعا،وكان ایضا مستوى الابداع لدى العاملین بنفس المركز بمستوى مرتفعا،اضافة الى ذلك 

ات دلالة احصائیة في اتجاهات المبحوثین حول مستوى فقد بینت الدراسة عدم وجود فروق ذ

الجنس،العمر،المؤهل العلمي،مجال :(التمكین الاداري بالمركز محل الدراسة تعزى للمتغیرات التالیة

كذلك وجود فرق ذات دلالة احصائیة في اتجاهات المبحوثین حول ).الوظیفة الحالیة،سنوات الخبرة

  .بمركز محل الدراسة تعزى لمتغیر العمرملین مستوى الابداع الاداري لدى العا

على ادارة المركز ان تهتم اكثر بتشكیل فرق العمل :وقد قدمت الدراسة جملة من التوصیات منها  

والعمل الجماعي الذي یشجع الابداع،منح العاملین الاداریین بمركز البحث العلمي والتقني 

نهم من التصرف في المواقف التي تواجههم عن للمناطق الجافة المزید من الصلاحیات التي تمك

طریق تعزیز سبل المشاركة بالمعلومات ومنحهم الاستقلالیة في اداء وممارسة نشاطاتهم،على ادارة 

المركز اعطاء اهتمام اكبر لهذا البعد وذلك عن طریق العمل على وضع نظام فعال للحوافز 

المعطاة مع الجهد المبذول وان ترتبط بمعدلات  المادیة والمعنویة للعاملین وان تتناسب الحوافز

                                                           
6
برناوي "مركز البحث العلمي والتقني للمناطق الجافة :بداع الاداري لدى العاملین دراسة حالةالااثر التمكین الاداري على )2011(هجیرة بودرهم  

  .،كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر،جامعة بسكرة ،الجزائر)غیر منشورة(،مذكرة شهادة الماستر "عمر
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عادل بین العاملین وان  في العمل وان تقدم في وقتها المناسب ،وضع نظام ترقیة والإبداعالاداء 

وذلك اتطویر وتنمیة توضح لهم المعاییر التي تتم على اساسها الترقیة بوضوح،عقد دورات تدریبیة 

تخصص الادارة العلیا مكافآت  ان      ة ابداعاتهم،ضرورة العاملین وتحسین مستوى ادائهم وزیاد

ویمكن الاستفادة منها عند تطبیقها،خلق بیئة ثقافیة وتنظیمیة .لكل من یقدم افكار تعد ابداعیة

 .تشجع الابداع والتجدید وتقبل التغییر وتسعى الیه

  .)2011(دراسة المبیضین،والطراونة:سابعا

الى تحدید مستوى التمكین الاداري والسلوك الابداعي لدى العاملین في 7هدفت هذه الدراسة -    

ابعاد التمكین الاداري في السلوك الابداعي،حیث قام  تأثیركما هدفت الى اختبار .تلك البنوك

من مجتمع الدراسة،حیث بلغ اعداد افراد )%3(عینة عشوائیة طبقیة تناسبیة بنسبة  بأخذالباحثان 

موظفا،ولعل من اهم نتائج الدراسة بان البنوك التجاریة تمارس التمكین الاداري )319(العینة 

الدراسة الى وجود اثر ذي دلالة احصائیة  سطة،ایضا توصلتتلف مجالاته بدرجة متو بمخ

تفویض السلطة،المشاركة في اتخاذ القرارات وتطبیق ادارة عمل (لمجالات تمكین العاملین

في السلوك الابداعي للعاملین في تلك البنوك،كما توصلت )عمة،التدریب والتعلیمالفریق،والثقافة الدا

في السلوك الابداعي )اثراء العمل(الدراسة الى عدم وجود اثر ذي دلالة احصائیة لبعد

وأخیرا عدم وجود فروق ذات دلالة احصائیة لأثر التمكین الاداري في السلوك الابداعي .للعاملین

الجنس،الخبرة الوظیفیة،العمر،المؤهل العلمي،المستوى (تغیرات الدیموغرافیة للعاملین تعزى للم

                                                           
7
عاملین في البنوك التجاریة الاردنیة ،كلیة ادارة الاعمال،جامعة اثر التمكین الاداري لدى ال)2011(المبیضین محمد والطراونة محمد 

  95-73ص ص)2(،العدد)13(الزیتونة،المخلد
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ولعل من اهم التوصیات التي نتجت عن الدراسة بضرورة تطبیق مبادئ التمكین الاداري ).الوظیفي

  .في ادارة الموارد البشریة في البنوك التجاریة

  :مشكلة الدراسة   )1-2(

في ضعف التمكین الوظیفي لدى العاملین في تنشیط یعتقد الباحث ان المشكلة تكمن   

العمل التي تعمل على تنمیة  وإجراءاتالعاملین،ومن شانه ات یضعف من تطویر اسالیب 

  .السلوكیات الابداعیة لدیهم

على  تأثیرهل للتمكین الاداري :وعلیه فانه یمكن صیاغة مشكلة الدراسة في السؤال الرئیسي التالي

  الابداع التنظیمي؟

    :تساؤلات الدراسة

انطلاقا من الاشكالیة الرئیسیة التي تتمحور حول التساؤل الرئیسي،وبغرض الاجابة على 

  :كالتالينطرح مجموعة من الاسئلة الفرعیة المنبثقة منه  فإنناالتساؤل،

  على العمل الابداعي؟ تأثیرهل لتفویض السلطة -

  تنظیمي؟على الابداع ال تأثیرهل للعمل الجماعي والفرقي -

  على العمل الابداعي؟ تأثیرهل للتحفیز -

  على العمل الابداعي؟ تأثیرهل للتدریب -

 بیئة العمل الفعالة على العمل الابداعي؟ تأثرهل -
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  :اهمیة الدراسة)1-3(

 والإداریینان التمكین الاداري للعاملین یعد اهم اسباب بروز الصف الثاني من القیادیین   

فان الابداع المؤهلین وهو مایجعله من اهم الضمانات لاستمراریة ایة منظمة،ومن ناحیة اخرى 

ذلك قائم على ما یتوافر لدى العاملین التنظیمي من اهم مقاییس تقدم المنظمات وتطورها حیث ان 

  :ابداعیة،وتبرز اهمیة الدراسة من خلال ما یلي وإمكاناتبها من قدرات 

احد المفاهیم التنظیمیة الجدیدة والذي تولیه المنظمات  لأنهي التمكین الاداري الدراسة تبحث ف-1

  .المعاصرة اهمیة بالغة وتعتبره من العوامل الاساسیة للتمییز  والاستمراریة في بیئة تنافسیة

تبرز دور التمكین في الوصول بالعاملین الى مستوى عال من الابداع من خلال ما تقدمه من -2

لین وبالتالي یمكن لمیة وعملیة عن اهمیة دینامیكیة عملیة التمكین الاداري للعاممعلومات ع

وتمیز للمنظمات اهمیة التمكین وما تقدمه من نجاح نتائج هذه الدراسة   في توضیح الاستفادة من 

  .للمنظمة

  .ارد البشریة وزیادة كفاءتها وفعالیتهاالمساهمة في الاستثمار الامثل للمو -3

التطرق الیه في الجانب النظري للدراسة الاثراء المعرفي سواء كان ذلك من خلال ما سیتم -4

ونماذجه وكذلك الابداع التنظیمي وعلاقته بالتمكین الاداري ومن  ومفاهیمهبالنسبة للتمكین الاداري 

او جانب اخر من خلال النتائج المتحصل علیها التي ستكون كمعیار لدعم الدراسات السابقة 

لاقتراح توصیات دراسة من شانها ان تساهم في توضیح التمكین الاداري او بربطه بمتغیرات 

  .اخرى
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تناول هذا الموضوع في شركة نفطال التي تعد من اهم الشركات في الاقتصاد الوطني الذي -5

ن هذه الشركة،الامر الذي قد یزید من اهتمام الباحثیمن شانه ان یلقي اضواء جیدة على واقع 

  .والدارسین في هذا الحقل

ان تطبیق هذه الدراسة على احدى المنظمات الجزائریة من شانه ان یساهم في تعریف القیادات -6

 .على الابداع التنظیمي وتأثیرهالاداریة بالتمكین الاداري بالتمكین الاداري 

 :اهداف الدراسة)1-4(

نهدف الى تقدیم اطار نظري مناسب یوضح مفهوم التمكین الاداري  فإننامن خلال هذه الدراسة    

الى  بالإضافةوكذلك اهمیته بالنسبة للمنظمات،ومعرفة ابعاده ومختلف عناصره ومراحل تطبیقه،

تقدیم اطار نظري یوضح مفهوم الابداع التنظیمي ومختلف عناصره ومستویاته وكذلك حاجة 

التنظیمي  والإبداععلى مستوى كل من التمكین الاداري  الى التعرفالمنظمات له،ونهدف كذلك 

 المتغیر التابعوكل ابعاده مع ) التمكین(لدى شركة نفطال،وتحلیل العلاقة بین المتغیر المستقل 

الاداري على الابداع التنظیمي لدى مؤسسة  اثر التمكین،والتعرف على )الابداع التنظیمي(

  .الدراسة

  :فرضیات الدراسة)1-5(

  هناك علاقة ذو دلالة احصائیة بین التمكین والسلوك الابداعي في المؤسسة؟ هل-1

  بین التمكین والسلوك الابداعي في المؤسسة؟ تأثیر هل هناك-2

التمكین الوظیفي في السلوك الابداعي  لأثرتتمثل حدود الدراسة في تناولها :حدود الدراسة)1-6(

  :لدى العاملین في شركة نفطال وشملت الحدود التالیة
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  .وتتمثل في اجراء مسح شامل للعاملین في شركة نفطال :حدود بشریة/1

  2018/2019لعام فیفري طبقت الدراسة المیدانیة في شهر :حدود زمنیة/2

  .الجزائریة وهي شركة حكومیة بسعیدةاجریت الدراسة لدى شركة نفطال :حدود جغرافیة/3

تفویض ( بأبعادهافترضت هذه الدراسة على تحدید اثر التمكین الوظیفي :حدود نظریة/4

في السلوك الابداعي لدى ).السلطة،المشاركة في اتخاذ القرار،التحفیز،بیئة العمل و التدریب

العاملین في شركة نفطال الجزائریة ،تتحدد نتائج الدراسة بدرجة صدق اداة الدراسة وثباتها،وبدرجة 

 إلامیم النتائج لا تتم العلمیة،وان تع وأمانتهمموضوعیة استجابة المبحوثین من افراد عینة الدراسة 

  . والمجتمعات المماثلةعلى المجتمع الذي سحبت منه عینة الدراسة 

  :محددات الدراسة)1-7(

قلة الدراسات التي تناولت موضوع التمكین الوظیفي وأثره في السلوك الابداعي لدى المنظمات -   

الباحث درست كل  المختلفة على حد علم الباحث،حیث ان معظم الدراسات التي رجع الیها 

موضوع على انفراد،لذا وجد من الصعب الوصول الى دراسات سابقة تربط المتغیر المستقل والتابع 

 .مع بعضها البعض

تتحدد نتائج الدراسة بدرجة صدق اداة الدراسة وثباتها،وبدرجة موضوعیة استجابة المبحوثین -   

على المجتمع الذي سحبت منه  إلالنتائج لا تتم العلمیة،وان تعمیم ا وأمانتهممن افراد عینة الدراسة 

  .عینة الدراسة،والمجتمعات المماثلة
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المتغیرات المستقلة في هذه الدراسة هي ابعاد التمكین الوظیفي وتشمل  ان:نموذج الدراسة)1-8(

 .،اما المتغیر التابع)تفویض السلطة،المشاركة في اتخاذ القرار،التحفیز ،بیئة العمل والتدریب(

 .فهو السلوك الابداعي...

  

  

  

  

  

  

  

  

    

 

  

  دراسات سابقةاعداد الباحث بالاعتماد على :المصدر

 1994scott and:المتغیر التابع  2011،الرمیحي،2013الرویلي،:المتغیر المستقل

reoinaid  

 

 المتغير التابع         التمكين الوظيفي المتغير المستقل

 السلوك

 الابداعي 

 تفويض السلطة          

 المشاركة في اتخاذ القرار  

 التحفيز       

 بيئة العمل            

 

 التدريب        

)        1(الشكل  
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  :التعریفات الاجرائیة لمتغیرات الدراسة)1-9( 

هو منح العاملین داخل المنظمة داخل شركة نفطال حریة واسعة في العمل :التمكین الوظیفي-

الوظیفي من خلال توسیع نطاق تفویض السلطة وزیادة المشاركة في اتخاذ القرار ،والتحفیز 

،والتاكید على اهمیة بیئة العمل ،ووضع برنامج تدریبیة للعاملین ،مما یشجع السلوك الابداعي 

  :التالیة  بعادبالأعندهم ،وتم قیاسها 

ها ومنحها للعاملین لأداء هي درجة تنازل الرئیس عن جزء من صلاحیات:السلطةتفویض -/1

  .المهام المكلفة بهم

في عملیة اتخاذ القرارات في  الموظفینتعبر عن مدى مشاركة :شاركة في اتخاذ القرارالم-/2

  .شركة تنشیط شركة نفطال،وكذلك مشاركتهم في تحمل المسؤولیات لحل المشكلات

یمثل درجة الشعور الایجابي لذى الموظف بان شركة نفطال تقوم بتشجیعه على :التحفیز-/3

ل ومساعدته على الاحساس الى تقدیر جهوده في العم بالإضافة ألشخصیةتحمل المسؤولیة 

  .بالانجاز

التدریب على مخرجات الموظف من خلال اتاحة فرص التعلم  تأثیریعبر عن مدى :التدریب-/4

  .الجماعي والفردي والتحدید المستمر للاحتیاجات التدریبیة ووضوح البرامج التدریبیة

یقصد بها الجو العام داخل شركة نفطال،بحیث یشمل رصد كافة الاجراءات داخلها :بیئة العمل-/5

  .ن حیث الاداء،القدرة على الاستمرار والمنافسةم

 یأتيالذي ینتهجه العامل في مكان العمل،والذي  یشیر الى السلوك الممیز:لابداعيالسلوك ا-/6

 بادراك وتحلیل الموقف القائم ثم جمع تبدأكنتیجة لمجموعة القرارات التي یتخذها،والتي 
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البدیل الانسب من بینهما،ثم اعتماد او تبني سلوك معین وتقییم البدائل المتاحة،واختیار المعلومات،

  .ولیس ان یوصل السلوك الابداعي الى نتائج جدیدة بل هو مرحلة لا بد ان تسبق الابداع 

  

  

  



  

  

  

  

    

  

  

  

  

علاقته  و الإداري التمكین

  العاملین  بإبداع

 



 بإبداع العاملین علاقته الإداري التمكین: الفصل الثاني 
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  :تمهید

 أمالظروف المتغیرة التي تعیشها منظماتنا الیوم سواء كانت تلك الظروف سیاسیة  إن      

رات والتطورات المتلاحقة بسبب اقتصادیة هي نتیجة العدید من التغی أماجتماعیة  أمثقافیة 

الانفجار المعرفي وثورة المعلومات والاتصالات ،ومع اشتداد المنافسة الداخلیة والخارجیة جعل 

وطرق وتكیفها المنظمات تواجه العدید من التحدیات والصعوبات في كیفیة مواكبتها لهذه التحولات 

طرق  وإیجاد إبداعي بأسلوبرات فرضت على المنظمات الاستجابة للمتغی الإحداث،كل هذه 

ونبذ  الإداریة أسالیبهاتغیرات جذریة في  أحداثمجبرة على  أصبحتوبالتالي  وإبداعیةحدیثة 

مبدعین وتوفیر الوسائل اللازمة  أفراد إیجادالتقلیدیة ،وذلك عن طریق  والإجراءاتالطرق 

سریعة لمجابهة  إداریةعمل متطورة وحلول  وأسالیبوالمناسبة التي تساعد على ابتكار طرق جدیدة 

  .هذه التحدیات 

الاستثمار في تطور العنصر البشري  أنبل  فالفرد المبدع یعتبر ثروة تفوق الثروة المادیة ،

العوامل التي تساهم في تحقیق  أهمالمورد البشري یعد احد  أنیعتبر انجح مصادر الاستثمار ،كما 

ذلك من خلال تحقیق المیزة التنافسیة المستدامة نظرا لما یمتلكه من البقاء والاستمرار للمنظمات و 

لذلك فان اتجاه المنظمات نحو الاهتمام ظاهریة ، أوومهارات ومعارف ضمنیة  إبداعیةقدرات 

 أن الإداراتوالتقنیات المتطورة ،بل یجب على  الأدوات إدخالیقتصر على  أنلا ینبغي  بالإبداع

یبدعوا ویبتكروا حلولا للمشاكل التي تواجههم ،بل على  أن بإمكانهمالمنظمة  تقتنع بان العاملین في

  .في المنظمة  الإبداعتعید النظر في بعض القواعد التي تعیق  أن الإداراتتلك 
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والتي الإبداع في سبیل سعیها لتعزیز  الإدارةتنتجها  أنالممارسات التي یمكن الأسالیب و    

العاملین المزید من الصلاحیات والمسؤولیات  بإعطاءفي ذلك التمكین ،ویهتم مفهوم التمكین  أثبتت

العمل  لأداء،وتشجیعهم على المشاركة والمبادرة باتخاذ القرارات المناسبة ومنحهم الحریة والثقة 

ن والعاملی الإدارةالعلاقة بین بشكل یسمح بتوثیق  الإدارةبطریقتهم دون تدخل مباشر من 

والتنظیمي الداخلي  الإداري،والمساعدة على تحفیزهم ومشاركتهم في اتخاذ القرار ،وكسر الجمود 

لنجاح  أساسیاتمكین العملین عنصرا  بمبدأوالعاملین ،وهو ما یجعل الاهتمام  الإدارةبین 

   .المؤسسات

وخاصة الدنیا  الإداریةزیادة الثقة بالعاملین في كافة المستویات  إلىالتمكین یسعى  أنوبما 

والولاء عندما یتحقق من  إلیهامنها وهذا ما یجعله كفیلا بتحقیق ولائهم للمنظمات التي ینتسبون 

شأنه حث العاملین على تحقیق المیزة التنافسیة للمنظمة ما یجعلهم یبذلون قصارى جهدهم ویشجع 

ت هذه الدراسة كمحاولة للكشف ،ومن هنا جاء الإبداعفیهم روح المغامرة المحسوبة التي تحقق 

                      .في سعیدة نفطال  العاملین لشركة الإبداععلى  الإداريالتمكین  تأثیرعن 
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 ماهیة التمكین 1- 

  مفهوم التمكین1-1

 التحتیة في المنظمة وهو التقویة أو التعزیز ،والتمكین هو دعم البنیة :لغة   التمكین

،ولذلك بتقدیم المصادر الفنیة وتعزیز الاستقلالیة الذاتیة والتركیز على العاملین في  لمؤسسیه

والمعرفة وحمایتهم في حالات السلوك الطارئ وغیر  والمكافآتالمنظمة ،ومنحهم القوة والمعلومات 

تعاملون مع المستهلك ویتفاعلون خدمة المستهلك ،والتركیز على العاملین الذین یالمتوقع خلال 

                 معه 

صعب التحقیق في ظل التنوع جذور الحقل  أمروحدة المصطلح  أنمن المعلوم :اصطلاحا 

العلمي المبحوث واختلاف النظریات الذكریة اتجاهه ولابد من تناول مجمل التعریفات المصطلح 

درجة من  واعليالموضوعیة   بهدف تغطیة اغلب جوانبه والسعي لتقدیم تعریف یتسم بالشمول و

   الإجماع

موظفین القدرة لاتخاذ القرارات بشان ال إعطاءالتمكین هو عملیة  أن BROWNفقد ذكر 

في  وإشراكهم الإفرادتحریر الطاقات الكامنة لدى  إلىتهدف  إستراتیجیةعملهم وان التمكین 

نجاح المنظمة یعتمد على تناغم حاجات الموظفین مع رؤیة  أنعملیات بناء المنظمة باعتبار 

    الأمدبعیدة  وأهدافهاالمنظمة 

 BOWEN AND ماجاء عند أوضحها التمكین والتعریفات  واهممن 

1995LOWLER1992-  
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یمكن تطویره بشكل  لا إدراكيحریة الموظف وهذه حالة ذهنیة وسیاق  إطلاقلتمكین یتمثل في ا(

تبني  إلىالتمكین حالة ذهنیة داخلیة تحتاج ,من الخارج بین عیشة وضحاها  الإنسانیفرض على 

 قراراتهولكي تتوافر له الثقة بالنفس القناعة بما یمتلكه من قدرات معرفیة تساعده  في اتخاذ 

  .إلیهایصل  أنالنتائج التي یرید  واختیار

الفلسفة الفردیة لدى الفرد حسب الخبراء تطویر  إلىترتكز عملیة التمكین :تعریف التمكین 

لان المدراء  الأعمالن قبل واضعي استراتیجیات مصادر الطاقة البشریة ولكن یساء فهمها م

  .لقوة المدراء ولیس اتساع النفوذ لدیهم  یشعرون بان هذه العملیة تعني فقدان القوة یعززا

یتاح  أوتشریعیة  أوهو مفهوم یصعب ترجمته فهو منح السلطة قانونیة : مفهوم التمكین

ترجمته فهو سلطة تمنحه للعامل بقدر العمل للفرد الفرصة للقیام بعمل ما والتمكین مفهوم صعب 

  .1 .ویكون للفرد القدرة على المبادرة والتحمل المسؤولیة

وقبول الممارسة وبالتالي حسب هذا هو التنفیذ الفعلي لمنح  إیجادهو المعنى العلمي للتمكین 

 .العاملین قوة التصرف واتخاذ القرارات وتحمل المسؤولیة 2

   :النظریات الخاصة بالتمكین  1-2

                                                           
1
المقاجي استرتیجیة التمكین التنظیمي لتعزیز فاعلیة عملیات إدارة المعرفة الطبعة العربیة عمان دار الایتام حسین موسى قاسم إلینا ،نعمة عباس  

  10ص 2015
 2006الأردن ،عمان ،التمكین الذاتي خطوة نحو التمكین المؤسساتي ،مازن ،عبد العزیز ،2

3-k .l MURRELL and  M .Meredith .Empowering Employee ,NEW YORK:McGRAW-HILL2000 ,P.110 
4-B.GInnodo .THE POWER OF Empowerment : WHAT EXPERT SAY And  16 Actionable  Case Study ,Arlington heights 

,Il pride,1997,p,56   
  

2
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بدراسة العوامل المادیة مثل  بدأتحیث : الإنسانیةهوثوزن وحركة العلاقات  دراسات

 أهمیة إلىمن غیر قصد العامل ثم اتجهت  إنتاجیةعلى ) الإضاءةالظروف العمل ومستوى (

   أفضل إنتاجیةتحقیق  إلىالتي تؤدي في مجملها  الإنسانیةالتعاون والاهتمام بالعوامل 

تحدیدا تتعلق بمشاركة  أكثرحیث اهتمت بدراسة قضایا خاصة :نظریة الحاجات لماسلو -

  العاملین في اتخاذ القرار وتحمل المسؤولیة وتدویر العمل وتفویض الصلاحیات وتوسع العمل 

X حیث تمثلXوY  من  نالمدیرون نوعا أنحیث افترضت  :مالكریجو  لدوجلاسYوX -

  .نظریة 

المرؤوس كسول ویفقد مجموعة من المبادة وتحمل المسؤولیة فتزید  أنالمدیر الذي یفترض 

  ما طلب منهم فقط  ألاولا ینجزون  سلبیینالمباشر وبالتالي یخلق موظفین  والإشرافالسیطرة 

المرؤوس لدیه قدرات خلاقة وحسب العمل والمبادرة والرقابة  أنتمثل المدیر الذي یفترض 

ولدیهم  مشاركین فاعلین  وأماYالتمیز فتزید الدیمقراطیة وحریة التصرف ومبادرینالداخلیة و 

  لقدراتهم  الحقیقةالشعور بالقیمة 

على انه بالغ وناجح وعاقل  الإنسانحیث ینظر :الشخصیة البالغة لدى كریس ارجریس -

والمساعدة  والإشرافالتوجیه  إلىبتحمل مسؤولیات ولیس طفل یحتاج دائما  أنوبالتالي فهو یمكنه 

  بل یجب توسع النطاق صلاحیتهم ومنحهم حق المشاركة وتحمل المسؤولیة في العمل 
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العامة للمؤسسة ككل مما یتطلب التعاون  بالأهدافحیث یكون اهتمام العاملین :النظمنظریة -

همة والتحسین والعمل المشترك من خلال الفریق المتعاون والعامل المؤهل والقادر على المسا

  الفاعلة 

البیئة التي تواجه آو التكیف مع المتغیرات الظرفیة  مبدآالتي تقوم على :الظرفیةنظریة ال-

   .واجب للتفكیر الخلاق وعدم الشرعالمنظمة وبالتالي فهي مجال مناسب 

التي تعني تحسین دائم ومستمر في مختلف نواحي المنظمة من خلال جودة :الجودة الشاملة -

  العامل وقدرته على المبادرة وتحمل المسؤولیة  الأداء

  نظریة - Zالوظائف  إلىیتقن العاملون الوظائف المختلفة قبل السعي للترقیة  أن التي تعني

في السلم الوظیفي والاهتمام بتخطیط المهنة والتنمیة المهنیة واتخاذ القرار بشكل جماعي  اعلي

  .الفریقعمل  ىوالتركیز عل

  التمكین  أهداف3-1-1

تقدیر  وأكثرالمتغیرات  قدرة على الاستجابة لبیئة أكثریهدف التمكین العاملین لجعل المنظمة 

مبتكرة والتخلي عن  أفكارقدرة على تبني  أكثرلدعم الابتكار كذلك یتیح للعمالة الممكنة لتصبح 

 أعارف(القیادات في المنظمة  إیجادقدرة على  أكثر أنهاللاتصال بالمنظمة كما  التقلیدیةالطرق 

2004(.   

الاندماج  وإیجادالتغلب على البیروقراطیة من خلال خلق  إلىالوظیفي  كما یهدف التمكین-

 بالإضافةالوظیفي المرتفع كما انه یساعد العاملین على المساهمة والمشاركة في اتخاذ القرارات 
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العاملین على حل المشكلات التي ذلك یساعد  إلى أضفعلى تحمل مخاطر عملهم بشكل فعال 

  1یواجهونها دون انتظار حلها من قبل رؤسائهم  

  التمكین  خصائص1-2-1

ویتحقق في عدة وسائل  إشكالعدة  یأخذ الوقت لتطبیقها و إلىالتمكین حالة الذهنیة تحتاج 

 الإبداعتفویض السلطة وتحفیز العاملین وتصمیم الوظائف بطریقة تجعلهم قادرین على  أهمهامن 

فرق العمل  أساسبدلا من الراسیة ویقوم على  الأفقیةوالابتكار كذلك التمكین یركز على العلاقات 

 وإعمالالالتزام الداخلي لدى العاملین مما یساهم في تولید الطاقة البشریة  ذكرالمدارة ویركز على 

بین الرؤساء والمرؤوسین  التمكین یرتبط بتوافق الثقة المتبادلة أنكما  والإبداعالعقل البشري 

مهامهم ویركز  لأداءالمزید من الحریة  بإعطائهموفرق العمل  للأفرادزیادة النفوذ الفعال ویحقق 

لذلك یستهدف استغلال  بالإضافة والأزماتفي حل مشاكل العمل  للأفرادعلى القدرات الفعلیة 

نشاطهم  الإدارةاقل اعتماد على  الإفرادیجعل  وأیضاالكفاءة التي تمكن داخل استغلالا كاملا 

 مسؤولیة من یتحمل  الأفراد هم خیر یجعل أ ویعطیهم السلطات الكافیة في مجال خدمة العمیل و

        2وقراراتهم أعمالهمعن نتائج 

              

    

                                                           
1
الكوابل الكھربائیة أطروحة دكتوراه سكرة  العربي وفاء دور التغییر التنظیمي في تحقیق التمكین بالمؤسسة الصناعیة دار میدانیة بمؤسسة صناعیة-1 

  77-75ص 2014/2015
2
  39كلیة العلوم الاداریة الریاض ص )2005(افریل 17/18سعد بن مرزوق العتیبي جوھر تمكین العاملین الملتقى الشوي العاشر لادارة الجودة الخبر - 
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  :معوقات تطبیق التمكین 2-2-1

تفحص خصائص المنظمة  أنتطبیق التمكین في المنظمات یكون من المفید  إلىعند التطرق 

أولا ،والتأكد من مدى توافر البیئة الملائمة لتطبیق التمكین ،حیث أن نجاح آو فشل برنامج 

التمكین یخضع بشكل أساسي إلى مدى توافر المتطلبات الجوهریة في البیئة التنظیمیة التي قد 

   تساعد أحیانا  أو تعیق أحیانا أخرى الوصول إلى تحقیق النتائج المرجوة

العاملین، لذلك قد تواجه المنظمات بعض المعوقات التي قد تحد من قدرتها على تطبیق تمكین 

  :یليتلك المعوقات ما  ومن

  الهیكل التنظیمي الهرمي -1

  المركزیة الشدیدة في سلطة اتخاذ القرارات -2

  عدم الرغبة في التغییر -3

  .العلیا فقدان السلطة  الإدارةخوف -4

  .الوسطى من فقدان وظائفها والسلطة  الإدارةخوف -5

   .خوف العاملین من تحمل المسؤولیة-6

   .والابتكار المبادأةالصارمة التي لا تشجع على  والإجراءات الأنظمة-7

   .السریة في تبادل المعلومات-8

   .ضعف نظام التحفیز-9

   .الإداریة التقلیدیةالقیادة  أسلوبتفضیل  -10
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   .الذاتيضعف التدریب والتطور -11

  .الإداریةعدم الثقة -12

  1.المكافآتعدم ملائمة نظام -13

  

  

  

   

    

                                                           
1
  137- 136حدیث اربد صالإدارة بالثقة والتمكین في علم ال"رامي جمال اندوراوس وآخرون -1 
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  :العاملینخطوات تنفیذ التمكین 1-3

عدة خطوات هي الشكل  إلىالمنظمات التي تفكر في تنفیذ برنامج لتمكین العاملین تحتاج  إن

 خطوات التنفیذ تمكین العاملین :(02)رقم

 

  

    

 الحاجة للتغير أسبابتحديد :الأولىالخطوة 

 التغيير في سلوك المديرين:الخطوة الثانية 

 التي يشارك فيها المرؤوسين  القراراتتحديد :الخطوة الثالثة 

 تكوين فريق العمل:الرابعةالخطوة 

 المشاركة في المعلومات:الخامسةالخطوة 

 المناسبين الأفراداختيار :السادسةالخطوة 

 توفير التدريب:السابعةالخطوة 

الاتصال لتوصیل التوقعات :الخطوة الثامنة   الاتصال لتوصيل التوقعات :الثامنةالخطوة  

 والتقدير  المكافآتوضع برنامج :التاسعةالخطوة 

 عدم استعجال النتائج :العاشرةالخطوة 
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  شروط تنفیذ التمكین                                  1-4

القرن الحالي والتمكین  إدارة أسالیبصیحة في  أهمتمكین العاملین  بمبدأالمناداة  أصبحت

 أوضاعهمالمدیرین یعتبرونه نوعا من التنازل عن  أنوالسلطات رغم  المسؤولیاتیعطي المزید من 

للتمكین في المنظمات لابد من توفر مجموعة من الشروط الوظیفیة ولكي یتم التطبیق الناجح 

  :           وبعد عملیة التمكین وهي  وإثناءقبل  الأساسیة

  :                                                       تدریب العاملین:أولا-1

القرارات وهم یفتقدون المعرفة التي تمكنهم من  أتحاذتعطى للعاملین السلطة في  أنلا یمكن 

 إلغاءهلا ینظرون للتدریب كقیمة مضافة بل یتم الكثیر من المدیرین  أن إلاذلك ورغم تلك الحقیقة 

تدفق لشخص في میاه  كأنهالصعبة ،والتمكین بدون تدریب یمكن تمثیله  الأوقاتلقلیل التكلفة في 

ودور مهم على اتخاذ القرارات في  أهمیةمنه النجاة وللتدریب البحیرة وهو لا یعرف العوم وتطلب 

الكمبیوتر في المراقبة  أجهزةالعملیات التشغیلیة التي اختفت منها تماما العمالة الیدویة وحل محلها 

والتحكم من خلال تشغیل المعلومات لاتخاذ القرارات الفوریة ولا یمكن الاعتماد هنا على ما نلقاه 

العاملین بكل المهارات  إمدادمازالت قاصرة على  أنهالمدارس والجامعات فقط حیث العاملون في ا

المعقدة                                   الأجهزةبل یجب العمل على تدریب المستمر للعاملین وتطویر تقني تهم للتعامل مع 

                                                              :الرؤیةمشاركة :ثانیا

والعاملین في نفس الرؤیة لكي ینجح التمكین ومما یؤسف له بعض  الإدارةتشارك  أنیجب 

العلیا ولا تتعداها  الإدارةالمنظمات لیس لدیها رؤیة واضحة وان وجدت تصبح قاصرة فقط على 
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لقلق اتجاه ما یحدث للمنظمة واتجاهاتها في المستقبل فهم لیسو الذین یشعرون با العام یما لباحث

مفتاح التوجه للمستقبل والمشاركة في  أنهاعلى درایة بالصورة الكلیة ولیست لدیهم المعلومات رغم 

الرؤیة وقبول العاملین لها تحقیق نوعا من التماسك ووحدة الهدف فهي تمثل البوصلة التي تنظم 

تنقل  أنلم تستطع المنظمة  فإذا إلیهالمقصد الذي ینبغي  إلىوتشیر  جمیع القوى بالمنظمة

والتكالیف فلن  الإعمالالمتعلقة بحصة السوق وحجم  والأهدافوالتطلعات  الآمالجمیع وبوضوح 

مقومات نجاح المنظمة حیث  أهمفالرؤیة من  أیضاالوسطى والعاملین  الإدارةرد فعل  أيیكون لها 

على المستقبل وتلقي الضوء على المسببات التغییر وتعطي شرعیة لجمیع  العاملین أنظارتركز 

الجهود المبذولة لكل من یحاول تغییر الوضع الحالي وتوجد العاملین ذوي الخلفیات والخبرات 

  1لانجاز هدف واحد   التبانةوالثقافات 

  :وضع القیم الثقافیة المرتبطة بالتغییر :ثالثا 

وجود مجموعة من القیم التي تتلاءم مع  إلىیحتاج العاملون والمدیرون على حد سواء 

معاییر جدیدة للسلوكیات والمعتقدات المختلفة  إلىالمتغیرات السریعة المتلاحقة فهي في حاجة 

 یرالتأثیتم توصیلها للعاملین بقوة دافعة تفقد الثقافة التقلیدیة مكانتها لكي یحدث مثل ذلك  أنعلى 

بوضع تلك القیم الجدیدة وان تصاغ بصورة واضحة لا مجال فیها فلابد للعاملین من المشاركة 

بسوء الفهم وتخترق المنظمة بصرامة شدیدة لا مجال هنا للاختیار وبدون ذلك فان الثقافة التقلیدیة 

یدخل في تطویر عملیاتها وتصبح كمن   الإدارةستظل لها السیادة في احتلال الساحة وتفشل 

  . للأعداءالحرب ویترك رسم المحركة 
                                                           

1
  بیسوني  
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  . المكافآتهیكلة نظم  إعادة:رابعا 

كبیرة لنجاحهم في اختراق مخاطر  بمكافآتحضي العاملون  إذا إلالن یتم التحول بنجاح 

وبدون  فالإدارةمن یستحق العناء المبذول فان لم تعدل نظم المكافآت  بأیدیهمیلمسون  أيالتغییر 

خاصة وان الكثیر من العاملون یخافون دخول  إحداثهقصد تكافئ مقاومة التغییر بدلا من 

تصنعهم في نفس القارب مع المنظمة تشعر بالنجاح  أن الإدارةمجالات جدیدة ولهذا یجب على 

 یضاأیشعر العاملون بتلك النتائج  أنالفشل من خلال نتائج أداء العاملین النهائیة ولهذا یجب  أو

وتحملوا المزید من  الإجراءاتفي مرتباتهم فهم الذین قللوا الكلفة و زادو من الجودة واختصروا 

   .المسؤولیة وقاموا بتطویر مهاراتهم وقد حان وقت المشاركة في جني الثمار

  : الثقة في العاملین :خامسا -

تظهر من خلال سیاستها عدم الثقة في قدرات  الإدارةمرت الكثیر من العقود التي كانت 

القمع دالة التخویف المباشرة وكانت  أسالیبولذلك استخدمت  وأمانتهممدى استفادتهم العاملین او 

فجوة  بإصلاحفي كل الوقت  الإدارةاستجابة العاملین بالمثل كذلك ،ولم تجدي كل مبادئ وبرامج 

   .الثقة بین الطرفین

    :بالمخاطر  الأخذتدعیم :سادسا -

التصرف الفعال في مناخ مفوق بالمخاطر تزداد فیه  أوالعالي  الأداءبعجز العاملین عن 

الحلول التقلیدیة التي یجدونها وتكلفة عدم التصرف  إلاحلول  أيالمشاكل التي لا یملكون لها 

ركوا بسرعة یتح أنیستلزم ذلك المدیرین  الأخطاءبكثیر بحدوث بعض  أكثرخوفا من المخاطر 
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التصویب  افصلفقد احدهم الطریق بعض الشيء  أنوحتى  الأهدافتعال سرعة تحرك وتغییر 

  .1 أطلاقبدون هدف 

  :المنظمةاثر التمكین على الفرد  -

  المنظمة والموظف  إدارةعملیة التمكین یمكن تصویرها على شكل معادلة ذات طرفین هما  إن

  .موظف قابل للتمكین +ممكنة  إدارة:التمكیننجاح عملیة 

ایجابیة للموظف المناسب  بأغلبهایحقق التمكین نتائج :اثر تمكین العاملین على الموظف : أولا

  :وتناسب مع مفهوم التمكین وهناك العدید من المزایا التي تنجم عن الموظف والعمیل منها 

   .تحقیق الانتماء-

   .المشاركة الفعالة-

   .المعرفة والمهارات اكتساب -

   .المحافظة على الموظف من قبل المنظمة-

  .شعور الموظف بمعنى الوظیفة -

  .الوظیفيتحقیق الرضا -

  .اثر التمكین العاملین على المنظمة :ثانیا

  :هيالمترتبة على تمكین العاملین على المنظمة  الآثار أهممن 

  العامل بالتمكین والتصرف بالعمل  زیادة ولاء العاملین بالمنظمة وذلك من خلال شعور-

                                                           
1
بیسوني محمد البرادعي،تنمیة مھارات المدیرین لزیادة الانتاجیة تحسین ادا العاملین،سلسلة تنمیة المھارات،ایتراك للطباعة والنشر  

  .217،مصر،ص 2009والتوزیع،
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  العمل كما ونوعا  إنتاجیةتحسین -

رغبة في التغییر  أكثرالموظف المتمكن  أنحیث :التجدید مساعدة المنظمة ببرامج التطویر و-

  .له                 واقل مقاومة 

والربحیة والحصة السوقیة وسمعة المنظمة  الأداءجیدة من حیث جودة  أداءتحقیق نتائج -

  .جدیدةتحقیق مؤشرات مالیة  بالإضافة

  1. الإبداعیةیعمل على تنمیة طریقة تفكیر المدراء وتطویر قدراتهم -

  

                                                           
1
ص 2016لین في ھیئة تنشیط السیاحة الأردنیة رسالة ماجیستر عمر جھاد عبد الرحیم محمدیة اثر التمكین الوظیفي في السلوك الإبداعي لدى العام 

  41-40ص
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  تفویض السلطة -2

  مفهوم تفویض السلطة -21

،وتحدید  الإداریةالعملیة التي تستخدم لمنح صلاحیات معینة لمختلف مستویات النظام  أنها

 الأنسبالذي یمكن لكل منهم العمل فیه ،وذلك لتسییر عملیة اتخاذ القرار عند مستواه  الإطار

،فالتفویض یتضمن تعیین مهام للمرؤوسین ومنهم السلطة اللازمة لممارسة هذه المهام ،مع 

بعض  المدیر إسنادهو (مقبول لهذه المهام  لأداءاستعداد المرؤوسین لتحمل تبعات المسؤولیة 

یتخذ التدابیر والوسائل الكفیلة لمساءلتهم  أنغیره ،ومن بینهم مرؤوسیه ،على  إلىالصلاحیات 

ومحاسبتهم عن نتائجها بحیث یضمن ممارستهم لتلك الاختصاصات على الوجه الذي یجده مناسبا 

  .)ل  عنها مسؤو  بصفته

التصرف واتخاذ القرارات حق ) إلیهالمفوض (تفویض السلطة یعني السلطة یعني منح الغیر  إن

صفة المدیر الكفء هي تفویض  آنفي نطاق محدد وبالقدر اللازم لانجاز مهمة معینة والواقع 

وهي  الأساسیةویكرس نفسه لوظائفه  للإدارةالسلطة لمعاونیه لیعفى نفسه من التفاصیل الجزئیة 

ت وتفویض السلطة لا یعني جانب حل المشكلا إلىالتخطیط العام ورسم السیاسة والتنظیم والرقابة 

وقت ،كذلك لا یعفي  أيفقدان المفوض لسلطته بل یظل محتفظا بها كاملة وله حق استردادها في 

ءة وفعالیة أداء المهام الموكلة ،وتجدر الإشارة إلى من یعلوه عن كفا أمامالمفوض من مسؤولیته 

أن الثقة هي الأساس في تفویض السلطة ویمكن أن یكون التفویض لفظي شفهي أو كتابي 

  .،والواقع أن التفویض السلطة یحمل في طیاته تعبیر لا مركزیة السلطة 
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مجموعة أعمال لوحده أن أي شخص مهما بلغت قدراته وطاقاته وإمكانیاته لا یستطیع القیام ب

لیة من الإتقان ،وخصوصا إذ تعلق هذا العمل في مؤسسات ومعقدة ،لأنه من خلال وبدرجة عا

تفویض السلطة یستطیع المدیر إن یكشف المواهب المتعددة أن یستطیع تهیئة الفرص إمام الذین 

لعلاقات المدیر یتهیئون للقیادة في المستقبل ویعزز روح المسؤولیة مما ینعكس ایجابیا على ا

  .والعاملین 

المدراء  أوتختلف الأنماط التي یتم فیها عملیة التفویض للصلاحیات ،هناك بعض من القادة 

من تمسك بكل الصلاحیات الممنوحة له ویرفض مبدأ التفویض ،هناك من یقوم بالتفویض تحت 

الآخر یفوض  ظروف معینة مثل ضغوطات العمل وكبر حجمه لدرجة تجبرهم على ذلك ،والبعض

یعطي تفویض كامل  الأخرالصلاحیات ویفشل في تحدید نوع الصلاحیات المفوضة ،والنوع 

عدم تفویض الصلاحیات  أيبهما ، غیر مرغوب  والأخیر الأولالنوع  أنللصلاحیات والواقع 

المغامرة –نوع من لكونهما  بالإضافةنظرا للمخاطر التي تنجم عنهما  إطلاقاتفویضها  أو إطلاقا

  .والمجازفة إلى الحد الذي لا یسهل السیطرة علیه وتفویض الصلاحیات بأخذ بعدین هما 

  عدد الوظائف والنشاطات المفوضة -1

 التفویض لكل وظیفة أو نشاط  یتم فیهالمدى -2
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  :التفویضخصائص 2-2

الملقاة علیه، وذلك  الأعباءالمدیر من اجل تخفیف  بیهیقوم  وقتي  إجراءالتفویض هو 

ومن خلال .المناسبة في شان محدد ومعین :القراراتغیره صلاحیات التصرف واتخاذ  بإعطاء

  : یأتيوالتي تتمثل فیما للتفویض  الأساسیةالتعریف السابق نستخلص السمات 

انه محدد في مدته وبالتالي لا یتسم بالإطلاق  وقتي، بمعنىالتفویض هو إجراء  إن-1

  بل ینتهي بانتهاء المهمة التي تم إجراء التفویض بشأنها محدد،لأجل غیر 

 یأخذ المدیر، والذيالعبء الملقى على عاتق  إقلالالتفویض هو  إجراءالهدف من  إن-2

الذي قد یقلل من مهارة التركیز من قبل المدیر في اتخاذ العدید من  الكثیر، الأمرمنه الوقت 

  یقوم المدیر باتخاذها  القرارات التي

الملقاة علیه  الأعباءالتفویض یوفر عنصر الوقت للمدیر ،وذلك نتیجة لتخفیف  إن-3

الذي ینعكس ایجابیا على التركیز على الاختصاصات  الأمر،وبالتالي یتیح له متسعا من الوقت ،

   .ذهاالرئیسیة والهامة للمدیر ،وبالتالي الدخول في تفاصیلها ،وتقدیرها قبل اتخا

حیات معینة،و لیست شاملة ،لأنه إذا كان محدد بخصوص صلا بأنهیمتاز التفویض -4

  .شاملا فانه سیكون سالبا لمنصب صاحبها ،بل هو محدد بمسائل معینة على سبیل الحصر 

وبالتالي فانه لا تفویض لمن لیس له الحق في  التفویض،التفویض یصدر عمن یملك -5

 اتخاذه 
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  روط التفویض ش2-3

 ولإتاحةالملقى على عاتق المدیر ،وجد للتخفیف من العبء  إجراءالتفویض بطبیعته هو  إن

  التفرع له كي یجد متسعا من الوقت للقیام بالمسؤولیات الهامة له 

  :هيالتفویض یشترط لاتخاذه مجموعة من الشروط  أنكما 

المرؤوس سلطة دون تحمیله بالمسؤولیة  إعطاءیمكن  ارتباط السلطة بالمسؤولیة ،حیث لا-1

  1عن ممارسة تلك السلطة 

 أباءارتباط السلطة المفوضة بقدرات المرؤوس وخبرته ،حیث لا یمكن تحمیل المرؤوس -2

  تتوفر له الخبرة فیها  ولاأمور غیر مدرب علیها ممارسة السلطة في 

هر لتنمیة مرؤوسیه ارتباط التفویض بخطة متكاملة وواضحة في ذهن المدیر الما -3

یكون قرارا انفعالیا غیر مبنى  أنالتفویض یجب  أن،ولإعدادهم للوظائف والمسؤولیات الأكبر ،كما 

  .،وتصور خط التقدم الوظیفي المناسب له  وإمكانیاتهعلى تقییم موضوعي لقدرات المرؤوس 

و المسؤول استمرار مسؤولیة المدیر الذي فوض سلطته إلى بعض مرؤوسیه ،فلا یزال ه-4

  .الأول والأخیر عن مباشرة تلك السلطات ،وما یترتب علیها من نتائج 

إن التفویض هو إجراء مؤقت ،ومن ثم لا بد من تحدید المدة الزمنیة التي یفوض فیها -5

المرؤوس بعض صلاحیات رئیسه ،وفي حالة الرغبة في استمرار التفویض یكون الإجراء السلیم 

  .هو نقل السلطة من المرؤوس لتصبح مرتبطة بوظیفته هو ،ولیس بوظیفة رئیسه 

                                                           
  .22ص1987الإدارة التربویة والسلوك التنظیمي وسلوك الأفراد والجماعات في المنظمة عمان  الجامعة الأردنیة ,ھاني عبد الرحمان –الطویل -
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ض محدد من حیث مدى السلطة ومجالات استخدامها ،فلیس یكون التفوی أنیجب  أیضا-6

د حد بل هو محدأو قید  التفویض تصریحات مفتوحا للمرؤوس باستخدام الصلاحیة المفوضة بلا

  .ینص علیها قرار التفویضبالمجالات والقواعد التي 

  :التفویضسلبیات 2-4

وجود بعض السلبیات لعملیة تفویض السلطة ومن هذه السلبیات  الأشخاصیرى العدید من 

  :البعضكما یرى 

یقوم بنفسه بانجاز كل شيء مع  أنلان المدیر یكون معتادا على :فقدان السیطرة -1

الاحتفاظ بالسیطرة الكاملة على كل المجالات ، وكذلك على النتائج، فانه یشعر انه سوف یفقد 

   .الأمورمن  آمریحل في  أخرتفویض شخص ما قام ب إذاهذه السیطرة 

لا یثق بمرؤوسیه ،فهو  لأنهالمدیر عندما یقوم بالعمل بنفسه ،فذلك  أن:ضیاع الوقت -2

 أنسیكون علیه  لأنهلیس سوى مضیعة للوقت ، آخریؤمن بان تفویض بعض المهام لموظف 

یقوم  أن الأفضلفلذلك یشعر المدیر انه من  أخطاءهیتقبل  أن،وكذلك علیه  أولایعلمه ویدربه 

یفوض ،فهو یشكو ویلقى  أنكان لزاما علیه إذا  أمابانجاز العمل بنفسه توفیرا للوقت والجهد ،

  .باللوم على الآخرین لتسببهم في ضیاع وقته 

فعندما یتخلى المدیر عن أداء بعض الأعمال لیقوم بها شخص :فقدان التحكم والنفوذ -3

سوف یفقد قوته ،ونفوذه على مرؤوسیه ،وفي نفس الوقت یؤمن بان فقدان  بأنهه یشعر ،فان أخر

  .یفقد وظیفته  أن إلى بیهالقوة والنفوذ قد یؤدي 
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یشعر المدیر انه سوف یفقد كل التقدیر والمكافآت التي كان  :ضیاع المكافأة والتقدیر -4

ویض الآخرین أداء بعض المهام فانه یرى یحصل علیها عندما یؤدي عمله بنفسه ،بینما إذا قام بتف

  .مادیة  أوویة  معن فقدانه بعض الجوانب التي یتمتع بها في عمله سواء أكان مكافآت 

یخشى المدیر أن یلام إذا ما فوض إلى احد عمل ما ،ولم یقم هذا :الخوف من اللوم-5

الخص بالعمل على ما یراه ،وهو سیشعر انه یستحمل عبء اللوم وحده ،وانه سیدفع ثمن أخطاء 

  .غیره 

  :ایجابیات ومزایا التفویض 2-5

  :یليیحقق نظام التفویض العدید من الفوائد التي تتمثل فیما 

متسعا من  أمامهالتفویض یعمل على تخفیف العبء عن المدیر ،وبالتالي فانه یوجد  إن-1

قة الهامة والمتعل الأموریستثمره المدیر في انجاز الشيء الكثیر من  أنالوقت الذي من الممكن 

   1.بمسؤولیته

یادة، الق و الإدارةالقادرة على  الكوادرنظام التفویض یعد بمثابة فرصة كبیرة لتوفیر  أن-2

والاعتماد على النفس بحیث یساهم هذا النظام في توفیر قادة  الإدارةمیدان لثقل مهارات  فهي

  الشركة  أولمستقبل المؤسسة 

تحفیز الموظفین ،وشحن الناحیة المعنویة  إلىالوسائل التي تؤدى  أهمیعد التفویض من -3

فین بعض الصلاحیات ،فان من الموظ أكثر أولدیهم ،لان المدیر عندما یقوم بتفویض شخص 

 لإثباتیبذل قصارى جهده  الأحیانفي كثیر من –سیعمل على قیام الموظف الذي تم تفویضه 
                                                           

1
  1984) الجامعة الأردنیة , رسالة ماجستیر(دراسة میدانیة :المستقلة الأردنتفویض السلطة الإداریة في المؤسسات , جمیل یوسف–عبد الجبار -1 
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 الإداریةصورة مشرفة عنه ،یساهم ذلك في تولیه المناصب  إعطاء،والكفاءة ،من اجل  الوجودیة

  .القیادیة في المستقبل 

المتنفس للمدیر ،وبالتالي فان ذلك یساهم في تقلیل الضغوطات یعد نظام التفویض بمثابة -4

النفسیة التي یشعر بها المدیر ،وبالتالي إعطاء نوع من الراحة النفسیة التي من شانها توفیر المناخ 

  .المناسب للتفكیر في أمور الإدارة الأخرى ،واتخاذ القرارات الملائمة للمواقف المختلفة 

علیها،  ، والسیطرةالإدارة یتصف بالقدرة على ضبط الأمور الأخرى یوفر التفویض نوع من-5

على  الأخرى، والسیطرةسیسمح له ذلك بحصر الأمور  عنه، وبالتاليلتخفیف العبء  نتیجة

  .مضىمختلف جوانبها ومتابعتها بدقة أكثر مما 

  :التفویضمزایا 2-6

   :منها یحقق التفویض بالنسبة للمؤسسة التي یجرى فیها مزایا كثیرة

فالعمل الإداري :تحقیق اكبر عائد ممكن بالنسبة للمرفق الذي تتم فیه عملیة التفویض -1

 الإداریةمن ناحیة یوفر وقتا على كل المستویات  تكلفة ممكنة ،فهو بأقلتحقیق مع التفویض یتم 

والتكیف  الإداریة،ویحقق المرونة  الإداريالعمل  أداءمن حیث انه یحقق سرعة  إلیهاالتي یفوض 

 أفكارایحقق التفویض  أخرىمع الظروف المختلفة وینمي روح المبادرة لدى العاملین ومن ناحیة 

والتكیف مع الظروف المختلفة وینمي روح المبادرة لدى العاملین  أوسعجدیدة فهو یهیئ مجالا 

  .أفكارا جدیدة یحقق التفویض  أخرىومن ناحیة .
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یشارك أكثر من مستوى في انجاز العمل ،فیتم بصورة  فهو یهیئ مجالات أوسع للتفكیر حیث

  .جماعیة ،وهذا یؤدي إلى حسن النتائج

كادر القادة في المستقبل على كل مستوى  إعدادیحقق التفویض  :المستقبلقادة  إعداد-2

ورؤیة النتائج كما انه السلطة على التفكیر الموضوعي والمقارنة  إلیهموذلك بقصد من تفویض 

  یسمح أیضا باختیار رؤساء المستقبل بإجراء الاختبار المناسب للوظیفة بعد تجربة عملیة 

 المنظمة، لانتخلق عملیة التفویض جوا مناسبا للعمل داخل  :للعملتوفیر مناخ مناسب -3

عاما، نه یحقق هدف لدیه الثقة بأ رؤسائه، وستتولدالعامل لم یعد یحس عملیة الانفصال بینه وبین 

  یضع كل في المنظمة حجرا في مبناها  إذ

یعتبر التفویض عاملا تحقیق العدالة الاجتماعیة ،اذ : الإنصاف والعدالة الاجتماعیة -4

    .وإنسانیةتصبح الصلاحیات بفضله دیمقراطیة 
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  :القرار اتخاذ  –3

  :القرارماهیة اتخاذ 3-1

التي یقوم بها المدیر ،بل هي صلب عمل  الأعمال أهمخاذ القرارات من تعتبر عملیة ات

سلسلة  إلاما هو  الإداريیمارسها المدیرون في كل وقت فالعمل  أساسیةالمدیر فهي وظیفة 

التي تتخذ في  القراراتنجاح المنظمة واستمرارها وتفوقها بمدى كفاءة  متصلة من القرارات ویرتبط

من یشغلون   على اتخاذ القرارات في جمیع  تتوافر القدرة إنیجب ذلك مستویاتها المختلفة ل

  .الإدارةالمناصب 

تعتبر عملیة اتخاذ القرارات من الوظائف المستمرة  الإداریة، حیثجوهر العملیة  القرار هو

المنظمة وتمارس على جمیع  إرجاءتنتشر في جمیع  الإداري، فهيوالمتغلغلة في النشاط 

  .ضروریة في كل أوقات والظروف وهيمستویاتها، 

المتعلقة حیث یمكن تعریف القرار على انه اختبار البدیل من بین  التعارفلقد تعددت  و

  .حل المشكلة  أوالهدف  إلىالوصول  لأجلالبدائل الكثیرة الممكنة 

كما یعرف على انه الاختبار المدرك من بین البدائل المتاحة في موقف معین او هو 

  .اختیار حل امثل بینها  أوة بین حلول بدیلة لمواجهة مشكلة معینة المفاضل

ومنه فان القرار یرتكز على عملیة المفاضلة بشكل واعي ومدرك بین مجموعة من البدائل او 

 لمتخذ القرار لاختیار واحد منها لتحقیق هدف معین الحلول المتاحة 
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   :اتخاذ القرار أهمیة32-

من حیث كونها تمثل نقطة البدایة  الإنتاجیةبالنسبة للعملیة  أهمیتهاتستمد عملیة اتخاذ القرارات 

شل عمل  إلىوالنشاطات المؤسسة ،فان التوقف عن اتخاذ القرارات یؤدي  الإعماللجمیع 

والفعال  الأساسيومحور  الإنتاجیةالمؤسسة ،حیث تعتبر عملیة اتخاذ القرارات جوهر العملیة 

فعندما . الإدارةعملیة متداخلة مع جمیع وظائف  أنها،حیث  الإداریةوالحلقة الرئیسیة في العملیة 

 الأهداف،ووضع  تأدیتهوظیفة التخطیط فهي تحدد قرارات العمل الذي یجب  الإدارةتمارس 

عندما  إما.لعمل للقیام با إتباعهاالطرق والسبل التي یجب  أفضلوتحدید الموارد الملائمة واختیار 

القرارات المتعلقة بالهیكل التنظیمي ،  مناسب لمهامها المختلفة فهي تتخذالتنظیمات  الإدارةتضع 

   1.والمسؤولیة الإشراف،ونطاق  الإداراتتقسیم  وأسسونوعه وحجمه 

عند توجیه  سوءامن القرارات  لعدیدياعندما یمارس المدیر وظیفة القیادیة فهو یتخذ  أما

اما عندما تقوم العمل الجید وحل مختلف مشاكلهم تم مرؤوسیه وتنسیق جهودهم وتحفیزهم على

بوظیفة الرقابة فهنا تتخذ القرارات المتعلقة بالتعدیلات التي سوف تجریها على الخطة  الإدارة

استمرارا مع وهكذا فان العملیة اتخاذ القرارات تجري في دورة مستمرة  الأخطاءوالعمل وتصحیح 

 .،وعلیه فان القرارات المتخذة تؤثر على مستقبل المؤسسة والعاملین  الإداریة لعملیة

 

  

                                                           
1
  .314ص1993إبراھیم عبد العزیز شیخا ،أصول الإدارة العامة ،منشاة العمارف الإسكندریة -1 

 .18ص 2006نظم مساند القرارات، دار المناھج للنشر والتوزیع الأردن , سعد غالب یاسین-2
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  :القرارات أنواع-3

  :التقلیدیةالقرارات -1

وهي تتعلق بالمشكلات البسیطة المتكررة كتلك المتعلقة بالحضور : التنفیذیةالقرارات -ا

،وكیفیة معالجة الشكاوى وهذا النوع من القرارات  والإجازاتوالانصراف وتوزیع العمل والغیاب 

  .یمكن البت فیه على الفور نتیجة الخبرات والتجارب التي اكتسبها المدیر والمعلومات التي لدیه 

من القرارات  أعلىقرارات متكررة وان كانت في مستوى  بأنهاوتتصف :التكتیكیةالقرارات - ب

  .والمتخصصینالرؤساء الفنیین  إلىمواجهتها  أمر وتفصیلا، ویوكلفنیة  وأكثر التنفیذیة

  :التقلیدیةالقرارات غیر -2

 الرأيالتفاهم والمناقشة وتبادل  إلىوهي تتعلق بمشكلات حیویة یحتاج في حلها :الحیویةالقرارات -ا

  .على نطاق واسع 

 إبعادوذات  إستراتیجیةبمشكلات  ، تتصلتقلدیهوهي قرارات غیر :الإستراتیجیةالقرارات -ب

ات تتطلب البحث المتعمق جانب كبیر من العمق والتعقید وهذه النوعیة من القرار  متعددة، وعلى

  .وتناقشهاوالمتخصصة التي تتناول جمیع الفروض والاحتمالات  والدراسة

   :خطوات عملیة اتخاذ القرار3-4

 أكثر أوالاختیار بین بدلین  أوسبق وان عرفنا عملیة اتخاذ القرارات بكونها ،عملیة المفاضلة 

هناك مجموعة من الخطوات التي  وإنمایصدر بصورة عفویة ، أنلا یمكن  إلیهوالقرار المتوصل 

  یقوم بها متخذ القرار 
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   .تحدید المشكلة*

  .المشكلةتحلیل *

  .)تحدید البدائل  أي(تنمیة الحلول البدیلة *

  .بدیلتقییم كل *

  .) بدیل(حل  أفضلر اختیا*

     1.عمل فعال ومتابعته إلىتحویل القرار *

   :عوامل المؤثرة في اتخاذ القرار3-5

البدائل  أكثریتخذ القرار باختیار  أن إلىمراحل عملیة اتخاذ القرار ،من تحدید المشكلة  إلىتطرقنا 

القرار السلیم  إلىهذه الخطوات هو الوصول  إتباعلحل المشكلة ،والهدف من  أفضلیةالمطروحة 

عدم العنایة بدراسة البدائل المطروحة یؤدي  أوالمعلومات  أوفي البیانات  أخطاء أیة،لان الوقوع 

عوامل متعددة خاطئ وفي الحقیقة فان هناك  أوالقرار غیر سلیم  إلىالوصول بمتخذ القرار  إلى

قرار المعرضة سواء من تؤثر على عملیة اتخاذ القرار في مراحلها المختلفة ،قد تعیق صدور ال

من المتعاملین مع المؤسسة لعدم تحقیقها لغایاتهم  أوالمنفذین لتعارض القرارات مع مصالحهم 

  .ومصالحهم ،ومن هذه العوامل 

  البیئة الخارجیة  تأثیر -1

  البیئة الداخلیة  تأثیر-2

                                                           
1
  212ص2001منشورات ذات السلاسل :أساسیات الإدارة، الكویت زكي محمود ھاشم،-1 

  113ص 200مدخل الوظیفي، الإسكندریة، الدار الجامعیة –جمیل احمد توفیق، إدارة أعمال -2
  138-136ص2002وظیفة المدیرین ،الإسكندریة ،الجامعة الجدیدة للنشر –علي شرقاوى ،العملیة الإداریة -3
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  متخذ القرار  تأثیر-3

   .ظروف القرار تأثیر-4

  1 .القرار أهمیة تأثیر-5

   :صعوبات التي تعترض عملیة اتخاذ القرار3-6

قرار یرضي الجمیع بشكل كامل  أيعدم وجود  قرار هو أيمن الصعوبات التي تعترض 

الحلول في ظل الظروف والمؤثرات الموجودة ،فكثیرا ما یجد القرار  أحسن الأقل،ولكنه یمثل على 

هذه  إجمالالقرار المناسب ،ویمكن  إلىمن العوائق التي تمنعه من الوصول نفسه معرضا لكثیر 

  :العوائق في 

یلقى متخذ القرار صعوبة في تحدید المشكلة نتیجة تداخل :المشكلة وتحدیدها  إدراكعدم -1

ائجها ،مما یتعسر علیه عدم القدرة على تمییزها بدقة وبالتالي تتجه جهوده لمعالجة مسبباتها بنت

یقیة لعدم قدرة تحدیدها تعرض إلى المشكلة الحقالمشاكل الفرعیة من هذه المشكلة وعدم ال

  .وتعریفها

إن القرارات تسعى دائما :عدم القدرة على تحدید الأهداف التي یمكن إن تتحقق باتخاذ القرار -2

لتحقیق مجموعة من الأهداف ،هذه الأخیرة قد تتعارض مع بعضها وقد تتعارض مع أهداف بعض 

،التمییز بین  أولالف في أهمیتها مما یتطلب من متخذ القرار الإدارات والأقسام أیضا،كما قد تخت

  .أهمیة الأكثر الأهداف،ثم توجیه الجهود لتحقیق  أهمیة الأهدافاقل 

                                                           
1
ذ القرارات ادارة المخزون ،أطروحة دكتوراه ،جامعة أبي بكر بلقاید تلمسان االیة استخدام البرمجة الدینامكیة في عملیة اتخقاري أول محمد شكري فع-1 

  8ص2014/2015
بوشارب خالد ،دور نموذج البرمجة الخطیة متعددة الأھداف في اتخاذ القرار الإنتاجي ،مذكرة ماجیستر ،جامعة محمد خیضر ،بسكرة -2

  28،29ص2013/2014
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قد یكون متخذ القار واقعا عند اتخاذ قراره تحت تأثیر بعض العوامل :شخصیة متخذ القرار -3

كالقیود الداخلیة التي تشمل التنظیم الهرمي الذي تقرره السلطة وما ینجم عنه من بیروقراطیة 

وجمود وضرورة التقید بالإجراءات الداخلیة أو القیود الخارجیة ،وبالتالي ینجم عنها خضوع متخذ 

تحدد الغابات الكبرى الواجب تحقیقها ،مما ینعكس سلبیا على أفكاره وتطلعاته  القرار لسلطة أعلى

  .مما یؤثر على المؤسسة ونجاحها 

جه متخذ القرار الصعوبات التي توا أهمیعد عدم توافر المعلومات من : نقص المعلومات -4

صورة  ،إذ تعد المعلومات من أهم موارد المؤسسات في العصر الحدیث حیث یجب ان تعطي

  .متجددة عن البیئة العمل وظروفه وإمكاناته والقیود

صحة القرار تبنى على صحة المعلومات التي استخدمت لاتخاذه ،فان متخذ القرار  إنوبما 

مطالب بتحدید نوع المعلومات اللازمة ومصادر الحصول علیها ،والعمل على جمعها وتحلیلها 

   1وتحدیثها باستمرار 

    

                                                           
1
  .32حسن علي مشرقي، مرجع سبق ذكره ص-1 
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  :التحفیز  4-

  :عدة تعارف منها  التحفیز اخذ  4-1

المؤسسة، هو تشجیع الأفراد والاستنهاض بهم لكي ینشطوا في العمل من اجل تحقیق أهداف  "

أكثر، اجل القیام بعمل  اعلي منعلیهم أجرا  یعرض ألأفرادالعملیة بالتأثیر الخارجي على  تبدأ

  " نجاحها یتوقف على العوامل الداخلیة التي تتصل بوضعیة الفرد ونفسیته  ولكن

التي تبذلها الإدارة لحث العاملین على زیادة إنتاجهم وأدائهم من خلال إشباع  المجهداتهي تلك  "

تتمیز  أنتلك الحاجات شرطیة  إشباعوالسعي نحو  لدیهم جدیدة وخلق حاجات.الحالیةحاجتهم 

  "التجدید بالاستمراریة و 

على العاملین من خلال تحریك الدوافع والرغبات  التأثیرللمدیر بهدف  إداریةهو ممارسة "

والحاجات لغرض إشباعها وجعلهم مستعدین لتقدیم أفضل ما عندهم من أداء ومجهود لتحقیق 

  "أهداف المنظمة 

الأفراد العاملین لتسییر الخ توفراها إدارة المنظمة أمام ....,التحفیز هو فرص أو وسائل مكافأة "

رغباتهم وتخلق لدیهم النفع من اجل السعي للحصول علیها عن طریق الجهد والعمل والسلوك 

  1"السلیم وذلك لإنتاج احتیاجاتهم التي تحتاج إلى إشباع 

  تصف أهمیة التحفیز منها نظر لعدة باحثین  وجهاتهناك :التحفیز  أهمیة4-2

  :تركي كما یلي رجب  براء.وجهة نظر حسب د 

                                                           
1
   

    403ص,2003,الأردن ,دار قندیل للنشر والتوزیع ,إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانیة,محمد الصیرفي  -1
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ومنها الحاجة المادیة للنقود والحاجة  أنواعهاحاجات ورغبات العاملین بمختلف  إشباع-

   .المعنویة للاحترام والتقدیر واثبات الذات

  .المنظمةشعور العاملین بالعدالة والمساواة داخل  -

   .جذب المهارات والكفاءات المتمیزة للعمل بالمنظمة -

  .حاجاتهم  وإشباعزیادة مستوى العاملین رضا العاملین  -

   .زیادة ولاء وانتماء العاملین للمنظمة -

  .وكیفاالعاملین كما  إنتاجزیادة  -

  .المنظمةتنمیة روح التعاون بین العاملین داخل  -

  1.المجتمع  أمامتحسین صورة المنظمة -

  :طبیعة الحوافز -4-3

 أنیجب  أي المتغیرةتبعا لحاجاتهم ومواقفهم  الأفرادعلى  تأثیرهاتختلف الحوافز من حیث -

  .تكون هناك حوافز مؤثرة 

   الأفرادحاجات  إشباعجاذبیة وهذا من اجل  وأكثرتنافسا بینها  أكثریكون الحوافز  أنیجب -

   .هناك حوافز ترتبط بدافع الربح في المنظمة-

مرنة مع كل المتغیرات الحاصلة مع العلاقات الاجتماعیة السائدة في  الحوافزتكون  أنیجب -

  المنظمة

                                                           
208ص 2005 2دار الشروق للنشر جامعة الأردنیة الطبعة ,إدارة الموارد البشریة مصطفى نجیب  شویش ،1  
14ص2015 1دار الرایة للنشر والتوزیع الأردن الطبعة ,ظام الحوافز الإداریة ن,براء رجب تركي  -2  

1
459ص2007.دار وائل للنشر والتوزیع الأردن  ‘الإدارة والإعمال ,د طاھر محسن منصوري الغالي ,صالح مھدي محسن العامري  - 3   
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  :التحفیز  أهداف-4-4

یعود بالفائدة على  أنوضع نظام للحوافز في منظمة ما یجب  أنحیث :الهدف الاقتصادي *

التي  الإنتاجلعناصر  الأفضلالمنظمة والعاملین لدیها حیث تسعى المنظمة عن طریق الاستخدام 

وكذلك .علیها  أولاوتحسین منتجاتها ونوعیتها التي تعود بالفائدة علیها  الإنتاجیةزیادة  إلىتهدف 

  1 .على العاملین لدیها 

وهو المتعلق بالعامل مباشرة حیث انه العنصر الأهم من عناصر الإنتاج :المعنويالهدف *

الهدف من وضع نظام للحوافز المساهمة في إشباع رغبات  وهو, الإنتاجیةوالمتحكم في العملیة 

  .وأحاسیس العاملین ومشاعره واحتیاجاته

  :مراحل تطور التحفیز 4-5

حیث تعتبر المؤسسة وحدة  الإدارةفي  التقلیدیةتمثل هذه المرحلة النظریات : التقلیدیةالمرحلة *

رائد النظریة   MAX WEBERظر اقتصادیة مثالیة لا علاقة لها بالبیئة الخارجیة وجهة الن

حاجاته المادیة ،وبالتالي  إشباع إلىالفرد بطبعه غیر طموح وكسول ودائما یسعى  أنالبیروقراطیة 

في  Frederik Taylorالعلمیة بقیادة  الإداریةركزت هذه المرحلة علو الحوافز المادیة فقط 

   .المادي أساسسیاستها التحفیزیة على 

المؤسسة عبارة عن نظام كبیر ومعتقد  أنتعتبر هذه المدرسة : الإنسانیةمدرسة العلاقات *

والفني ،وتنظر هذه  الإنسانيالجانب  أهمها الأداءمتباینة في  أجزاءالتكوین حیث یتكون من 

                                                           
1
38ص2001للنشر والتوزیع دار الكتب العلمیة العلاقات الصناعة وتحفیز الموظفین ،د إیھاب رزیق ،1   
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ویعمل مع الجماعات ،وبالتالي نرى بوضوح التطور  وأحاسیسله مشاعر  أن الإنسان إلىالمدرسة 

المؤسسة وحدة اقتصادیة فهي وحدة  أنوكیفیة التعامل معه باعتبار  الإنسان إلىفي النظرة 

  .اجتماعیة لذلك نجد تنوعا في منح الحوافز مابین المادیة والمعنویة 

وقد حاولت ) ونظریة النظم  بالأهداف الإدارةنظریة (تمثلها كل النظریات :المرحلة الحدیثة *

والمرحل السابقة مستفیدة من تجاربها ،وهذه المرحلة النظریات  أخطاءتتجنب  أنهذه المرحلة 

المنظمة على انه نظام مفتوح ولیس مغلقا كما قامت بربط الحوافز بالنتائج المتحققة  إلىتنظر 

    .1في وضع الحوافز الإدارةالعاملین مع  إشراكونادت بضرورة 

                                                           
1
  15د براء رجب تركي مرجع سبق ذكره ص-1 

  11د رجب تركي مرجع سبق ذكره ص-2
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   :العوامل المؤثرة على التحفیز-4-5

یختلفون فیما بینهم من حیث الحاجات والرغبات والقیم  الأفراد أن:الاختلافات الفردیة -

 وأخروالمواقف والاهتمام الذي دفعهم لهذه الوظیفة ،وبسبب اختلافات في الصفات مابین فرد 

ربما  وآخرونیحفزهم الرواتب  وآخرونالحوافز ، فالبعض یحفزهم المنصب الوظیفي  أیضاتختلف 

ومن هنا نجد .دوارات تدریبیة  إلى إرساله أوالموظف فرصة منح  أویحفزهم خطاب شكر وتقدیر 

ذي یدفع ر بشكل مباشر على نوع الحوافز الالاختلافات في الصفات بین العاملین في المنظمة تؤث

   .عن غیره

یقدم مهام هذه  أنهذا الموظف على  إمكانیةالمهارات اللازمة ودرجة :ة یفصفات الوظ-

وبالتالي فان كل  أخرىوظیفة  إلىوصفات تختلف من وظیفة  وأهمیةوجه ، أكملالوظیفة على 

  .صفة من هذه الصفات لها طریقة لتحفیزها 

هذه الممارسات والتطبیقات هي اللوائح :الممارسات والتطبیقات للقوانین داخل المنظمة -

 إنتاجیتهس على التي تشجع الفرد وبالتالي تنعك الإداریة والأنشطةوالسیاسات  التنظیمیةوالقوانین 

     1 .المنظمة بكفاءة وفاعلیة أهدافمن اجل تحقیق 

  

  

  

  
                                                           

1
    145-144ص2005خورزم دار العملیة للنشر والتوزیع ،السعودیة و أساسیات الإدارة الحدیثة احمد عبد الله الصباب وآخرون ,د-1 
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  :التدریب- 5  

   :مفهوم التدریب5-1

وهو التعلم والذي یشیر إلى  السلوكیة، إلاتحت موضوع كبیر في العلوم  یندرج التدریب         

   .إكساب أو تعدیل أو تغییر في سلوك الفرد یمتاز بالدوام النسبي

ویمكن للفرد أن یتعلم ذاتیا ،أي یحاكي أو یقلد سلوكا ،أو یطلع ویثقف من خلال مخزون 

خیرات الآخرین ،أو یتعلم عن طریق ما یسمى بالتعلیم وعلیه یحتاج التدریب إلى فعالیات تعلم 

الاتجاهات فقط ،ولكنه جماع لكل ذلك  أوشتى ،ولا تقتصر على المعارف فقط ،أو المهارات 

 أوالهدف  إلىالطریق الممهد الذي یوصل :ة التدریب من مادة درب ،والتي تعني لغة وتبنى كلم

  .الغایة المنشودة 

   :وتتعدد التعارف الاصطلاحیة للتدریب نعرض منها ما یلي

لتوفیر المعارف ورفع مهارات الفرد  عمله، تمهیداتغیر الاتجاهات النفسیة والذهنیة للفرد اتجاه -

  .في أداء العمل 

  .وفیر فرص اكتساب الفرد لخبرات تزید من قدرته على أداء العملت-

تجعله صالحا لمزاولة عمل  والاتجاهات، التينشاط مستمر لتزوید الفرد بالخبرات والمهارات -

   :التاليالسابقة یمكن استخلاص التعریف  التعارفما ومن استعراض 

بین الأداء تجاهیة والا، المهارة المعرفیة ،و:التدریب هو تغییر في سلوك الفرد لسد الفجوات "

   ."الحالي والداء على المستوى المطلوب 
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   :مكونات التدریب5-2

 الأدائيتنطوي العملیة التدریبیة ،على مكونات متعددة تستهدف في مجملها سلوك الفرد 

  :المطلوب ،ویمكن بلورة هذه المكونات فیما یلي

والقواعد والقوانین المرتبطة بموضوع  الأسس، والنظریاتیوفر هذا المكون  :المعرفيالمكون -1

المعارف في المجال  جدید، منوتوفیر كل  منها، وإیرادوبعث القدیم  إیقاظ التدریب، مستهدفا

  التدریبي 

 إلىللقدرات المتاحة والمفضیة  الأدائیة الكیفیةاكتساب وتنمیة وتطویر : المهاراتالمكون -2

  1  .والتنظیمیةلفردیة ا مشدان

توفر الخبرات ،التي تعمل على امتصاص الآراء والأفكار والمعتقدات :   تجاهيالمكون الإ -3

  .أو تعدیلها ،أو تغییرها ،بما یحقق أهداف التغییر السلوكیة ، التي سعت إلیها العملیة التدریبیة 

  أهداف التدریب 5-3

من تحدید أهدافه وقیاسه وتقییمه  إلیه، لابدلكي یأتي التدریب مطابقا لشروط الحاجات الداعیة 

أثناء مروره بكافة المستویات المستفیدة منه ،لأهداف التدریب فهي عدیدة نولكن أبرزها الهدفان 

 :التالین 

                                                           
1

  2005،دار الوفاء لدنیا الطباعة والنشر الإسكندریة ،محمد حافظ حجازي ،إدارة الموارد البشریة -1
  310-309ص

   259ص,01،2000حسن إبراھیم بلوط ،إدارة الموارد البشریة من منظر استراتیجي ،لبنان الطبعة -2
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التدریبي الذي انخرط به فالهدف الأول یعني بالتحدید زیادة كفاءة الإنتاجیة بعد إنهائه للبرنامج 

أو خضع له ،أما الهدف الثاني فیعني التبدیل السلوكي أو الحركي أو النمطي لأداء المتدرب 

   .النوعي خلال تطبیقي للدروس التدریبیة أو التعلیمیة التي تعلمها من البرنامج

  :المبادئ الأساسیة للتدریب  5-4

الكثیرة التي  الأبحاثالبرامج التدریبیة وكذلك من  وإعدادزیادة الخبرة في التدریب ، أمكنلقد 

والعامة في التدریب  الأساسیةوضع وصیاغة عدد من المبادئ  أمكنكتبت عن المشاكل التدریب ،

تم وضعها وتطبیقها وقد لاقت قبولا واسعا في هذه المبادئ هي عبارة عن قواعد عامة  إن،

  .1هذه المبادئ  بإیجازسنذكر  یأتيالمنشئات المختلفة ،وفیما 

  .الفروق الفردیة -1

  .علاقة التدریب بتحلیل الوظائف  -2

  .الدافعیة  -3

  .المشاركة الفعالة  -4

  .اختیار المتدربین  -5

  .یار المدربینتخا-6

 .تدریب المتدرب-7

 

  
                                                           

1
  259حسن إبراھیم بلوط ،مرجع سابق ،ص-1 
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  أنواع التدریب 5-5

مختلفة وفق معاییر متعددة مثال التدریب خاص وتدریب  أنواع إلىیمكن تقسیم التدریب 

حكومي محلي ودولي ،مستمر او متقطع ،بغرض الترقیة او المعرفة والتنمیة ،تدریب مهارات او 

 آوتدریب معلومات ،داخل الشركة ام التدریب مركزي لدى مؤسسات تدریب متخصصة ،قطاعي 

   .وقت القطاع الاقتصادي أيعام 

  1 :التدریب التالیة  أنواعالتفرقة بین  وبالتحدید یمكن

  :التدریب وفقا لعدد المتدربین : أولا

 .تدریب الفردي  -1

  .التدریب الجماعي  2-

   :التدریب وفقا لمكان التدریب:ثانیا 

 .التدریب في موقع العمل  1-

  .التدریب خارج موقع العمل  2-

   :التدریب وفقا لوقت التنفیذ:ثالثا 

  .التدریب قبل الخدمة -1

 .التدریب بعد الخدمة -2

  

                                                           
1
   

  224ص1999ة فرید النجار ،إدارة وظائف الأفراد وتنمیة الموارد البشریة ،الإسكندری-1
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   :رابعا التدریب وفقا للهدف

  .التدریب المهارات -1

  .التدریب السلوك -2

  .التدریب بغرض تطور معلومات الفرد موضوع معین-3
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  :مراحل التدریب 6 -5

  یمثل الشكل التالي مراحل التدریب

  

  

  

  

1

                                                           
  56،ص2003ن01علي محمد ربابعة ،إدارة الموارد البشریة ندار صفاء للنشر والتوزیع ،عمان ط-1
  224مرجع سابق ص "إدارة الموارد البشریة "صلاح الدین عبد الباقي -2
  226-164،ص2،200توزیع طالمؤسسة الجامعیة للدراسات والنشر وال"إدارة المواد البشریة وكفاءة الأداء التنظیمي "كامل بربرة ،-3

)               مشاكل الأداء (تحدید المشكلة   

 تحدید المجموعة التي لھا علاقة بمشاكل الأداء                   

 تحدید الحاجة التدریبیة والأھداف التعلیمیة    

تحدید ممیزات 

وخصائص مجموعة 

 المشاركة وخلفیاتھا 

تحدید مصادر التدریب 

المتوفرة والقیود المفروضة 

 على استخدامھا 

 تحدید المحتوى

 تحدید المناھج والأسالیب

 تنفیذ التدریب

 تقویم التدریب
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  :أهمیة التدریب-

عة التدریب على صعید الفرد العامل لتشمل تحسین وتطویر سلوكیات تتناسب وطبی أهمیةتمتد 

یزید  أنالتدریب والتطور یمكن  أن،كما  الأعمالطلبها هذه التي یؤدیها والعلاقات التي تت الأعمال

بان المؤسسة مكان جید للعمل ،ویرجع  إدراكهممن التزام العاملین وولائهم للمؤسسة و یعززوا من 

المتغیرات والظروف  تأثیرتزاید  إلىوتطبیق مبادئه في مجتمعنا الحدیث  أهمیةالسبب لتعاظم 

البیئة المختلفة من سیاسة واقتصادیة وتكنولوجیة ،والى متغیرات البیئة الداخلیة كالتغییر في الهیكل 

  : أهمیة التدریب بشكل مفصل كما یلي  إبرازالتنظیمي ،شغل مناصب جدیدة ویمكن 

  .أهمیة التدریب بالنسبة للمؤسسة -

  .أهمیة التدریب بالنسبة للإفراد العاملین -

  1.أهمیة التدریب بالنسبة لتطور العلاقات الإنسانیة -

   

  

  

  

  

  

  
                                                           

1
  1احمد الخطیب ،رداح الخطیب ،الحقائق التدریبیة ،دار المستقبل للنشر والتوزیع ،عمان الاردن ط1 
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  :بیئة العمل –6

  :العمل 

 إشباع إلى الإنسانالتي یسعى من خلالها  والإرادیةالواعیة  المجهدات یشكل العمل كافة 

الخدمات والسلع ،وتحیط في العمل مجموعة من الظروف  إنتاجحاجاته عن طریق المساهمة في 

 أهدافوالعوامل التي تشجع المفكرین والباحثین على تحلیله ودراسته من اجل تحقیق كافة 

 الأفرادالمتنوعة ،والمساعدة على توفیر حاجات  الأعمالالمؤسسات والشركات ،والمنظمات 

  .المختلفة 

   .بیئة العمل6-1

لأداء مهمة هو الموقع الذي یستخدم ) Works environnements: لیزیةبالانج(بیئة العمل 

وتشمل بیئة العمل المكان الجغرافي ،والنطاق التي تحیط بالعمل ،مثل معنیة حتى الانتهاء منها 

مثل مستوى الضوضاء ،والممیزات  أخرىمبنى المنشاة ،كما قد تشمل مكونات  أوموقع المكاتب 

  .الخاصة في العمل  الإضافیة

 أوالمصنع ، أوالمكان الذي یستخدمه الناس للعمل ،مثل المؤسسة ، بأنهاوتعرف بیئة العمل 

   1.المكتب

    

                                                           
1
 Work Environment .business Dictionary .Retrieved 10-7-2017edited 
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  :انواع بیئة العمل 6-2

،ویساعد كل نوع  أنواععدة  إلىفي تقسیم بیئة العمل في المنشات المختلفة  الإدارةاهتم علم 

هذه البیئات مما یساهم في تقدیم شرح حول نوعیة  أنواعمنها على توضیح طبیعة العلاقة بین 

  بیئة العمل  أنواع أهممعلومات عن  یأتيالعناصر التي تتكون منها كل بیئة العمل،وفیما 

   :بیئة العمل العامة

تنظیم العمل ،وتمتلك القدرة على  أوالمحیطة بالمنشاة  الإبعادالتي تتضمن كافة هي البیئة 

على هذا  الأمثلةعناصر داخل المنشاة ،ومن  أيضرورة لارتباطها مع  ولا توجدنشاطاته ، التأثیر

النوع من بیئات العمل البیئة الطبیعة مثل المناخ والطبیعة ،والبیئة الاجتماعیة مثل الطبقات 

 مثل التقالید والعادات ،لذلك تعد بیئة العمل العامة هي المنطقةالاجتماعیة والبیئة الثقافیة  والأدوار

العامة التي تعمل كافة أنواع المنشات ،والمؤسسات ،والشركات ،سواء أكانت خدمیة أو صناعیة أم 

إنتاجیة أم تجاریة ،كما تشمل هذه البیئة كافة مكونات المجتمع ،وخصوصا النظم الثقافیة 

   ،والاجتماعیة ،والاقتصادیة والسیاسیة 

  :بیئة العمل الخاصة 

 الأمثلة،ومن  المنشآت الأخرىهي البیئة التي تكون فیها المنشأة بمفردها ،ولا تشاركها فیها 

،وأسلوب الإدارة المطبقة والخاصة بها ،ومن الممكن ة هذه البیئة النظام الداخلي للمنشأعلى 

التعاونیة ،،ولطبیعیته ،والاجتماعیة ،والمناخیة  الأبعادتعریف بیئة العمل الخاصة بأنها كافة 
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على قطاع عمل  أو،والاقتصادیة ،والسیاسیة التي تساهم في التأثیر على منشاة ما بشكل مباشر 

  .بشكل ذاتي

وتعد العلاقة بین كل من بیئتي العمل العامة والخاصة غیر واضحة في حدودها ومعالمها 

تعد بیئة العمل العامة عبارة عن  إذلى المنشات بشكل عام ،ع وتأثیرهابسبب التداخل في تأثرها 

وتسعى إلى التأثیر علیها ،أما بیئة العمل  وتوجد فیه كافة أنواع المنشآت ،الشكل الذي تعمل 

مشاركة من منشأة أخرى ،ومن الممكن  أيالخاصة فتوجد بها المنشأة بشكل فردي وبعید عن 

تماد على دراسة درجة العلاقة الظاهرة بین المتغیرات التمیز بین كل من بیئتي العمل بالاع

الخاصة في بیئة والمنشاة ،أي الترابط بین ما تحصل علیه المنشاة من البیئة الخاصة بها ، وما 

  1 .تقدمه لها من مخرجات مادیة أو خدماتي  وفقا لطبیعة العمل الخاص بها

    

                                                           
1
ورقلة –الجزائر جامعة قاصدي مرباح ) دراسة (اثر ظروف العمل على اداء العاملین )2013-2012(وسمیة بوقرنات ,فاطمة الزھرة بن موسى -1 

  بتصرف 2صفحة 
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   :بیئة العمل الخارجیة

خارج حدود المنشاة ،كما تشمل جمیع المتغیرات الخارجیة المؤثرة هي كافة الأشیاء التي توجد 

على المنشآت بشكل عام ،وتعتمد بیئة العمل الخارجیة على عدة عوامل أساسیة ،وهي العوامل 

التكنولوجیة ،والعوامل الاجتماعیة ،والعوامل الاقتصادیة ،حیث تشیر كافة هذه العوامل إلى الحالة 

ة ،والاتجاهات والقیم الخاصة في العملاء و الموظفین والتقنیات فالمنشآت لا الاقتصادیة والمستقبلی

  .توجد في منطقة فارغة ،بل تعتمد على الوجود ضمن مجموعة من العوامل التي تتأثر وتؤثر فیها

  :بیئة العمل الداخلیة 

لیها في هي مجموعة من الجماعات ،والنظم ،والتشریعات العاملة داخل بیئة المنشأة وتعتمد ع

عملها ،ومن الممكن تعریف بیئة العمل الداخلیة بأنها البیئة التي تطل المنشأة وتحتوي على رسالته 

،وثقافتها ،وأهدافها ،وجمیع العاملین فیها ،ومواردها ،وسیاساتها ،وعملیاتها الإنتاجیة كما تساهم 

یتضمن العدید المتغیرات ,ة ،هذه البیئة في تشكیل الانطباع العام المرتبط مع كافة أعضاء المنشأ

مثل طریقة تعامل المدیر مع الموظفین والفلسفة الخاصة في الادارة العلیا ،والاهداف التي تهتم 

  . المنشأة بتحقیقها 

   :أبعاد بیئة العمل-6-3

بین عدة  المهنیة، والوظیفیةتعتمد بیئة العمل الناجحة التي تشكل مجموعة من العلاقات     

  :وهيأفراد على أبعاد أساسیة 
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،عن طریق  والإقناعمن حیث الثقة  الإدارةوهي قیاس مدى رؤیة الموظفین لصدق :المصداقیة.

ویشمل تحقیق الاتصال الفعال , الإدارةالخاص في الموظفین عند تنفیذ الاتصال مع  الإدراكتقییم 

  : أهمهامن أبعاد دة الإدارة والموظفین عبین 

  .علم الموظفون كافة العناصر المؤثرة على نجاح المنشأة ی إن-

  . أهدافهافي المنشأة ورؤیتها نحو  أهمیتهمیتمكن الموظفون من فهم  أن-

أن یركز الموظفون على نشاطاتهم ومهامهم دون الحاجة إلى الحصول على تفسیرات من -

  .الإدارة

طریق تقییم المستویات الخاصة  الموظفین، عنهو تحدید مقدار احترام الإدارة لكافة :الاحترام.

،والتعاون التي یحصل علیها الموظفون أثناء تعاملهم مع الإدارة ،كما یشمل  الدعم، والرعایةفي 

  .عم توفیر الموارد ،والفرص الخاصة بالتدریب وتقدیر الانجازات الوظیفیة الد

 الإدارةمع سیاسات وتصرفات  والمرتبطةالموظفین، العدالة من قبل  إدراكهي مدى  :العدالة

داخل بیئة العمل بالاعتماد على تحقیق التوازن في  والحیادیة، والمساواة الأنصافعن طریق تقییم 

  .التعامل مع جمیع الموظفین وخصوصا في مجال تقدیم المكافآت 

اعر كل تنفیذهم لعملهم عن طریق تقییم مش أثناءهو شعور جمیع الموظفین بالفخر  :الفخر

العمل المرتبطة مع  معه، وبیئةالفریق الذي یعمل  أوالعمل  وظیفته، ومجموعةموظف منهم تجاه 

  .المنشأة 
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هي شعور كافة الموظفین بالزمالة مع زملائهم في بیئة العمل عن طریق تقییم وطبیعة : الزمالة

  .المنشأة المجتمع الخاص في موقع العمل داخل 
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  :الإبداع

  : تمهید

بالنسبة للمنظمات هاما وضروریا الیوم وذلك  لان المهارات المطلوبة بلقاء  الإبداعیعد 

المنظمات في الوقت الراهن وقیامها بدورها المطلوب منها سوف تكون مختلفة عما كانت علیه في 

السابق ،فالمنظمات في الوقت الراهن وكذلك في المستقبل سوف تواجه موجات متعددة وحادة من 

الوسائل الملائمة للتكیف مع هذا التغییر بل وتوجیهه ،لهذا فان  إیجادییر یتطلب منها التغ

من اجل إیجاد طاقتها الفردیة والجماعیة  الإمكانتوظف قدر  إنالمنظمات الناجحة ستحاول 

الأفكار الإبداعیة والحلول الإبداعیة التي تساعدنا على التكیف مع المتطلبات التغییر والظروف 

شها ،وفي هذا الجزء نسلط الضوء على عملیة الإبداعیة في المنظمة من خلال إبرازه مفهوم تعای

    .الإبداع وابرز أهمیته والعوامل المؤثرة فیه ومراحل العملیة الإبداعیة

  :الإبداعماهیة 

   :الإبداعمفهوم 

تبعا لاختلاف المداخل التي اعتمدوها في تعریفهم  الإبداعلم یتفق الباحثون في تحدید مفهوم 

تنظیمي تتعدد  أونفسي وفقا مدخل اجتماعي  أومن مدخل اقتصادي  وأنواعهوتحدید خصائصه 

وتتباینا وجهات النظر حول تحدید ماهیة فلا یوجد اتفاق بین العلماء والباحثین  الإبداعمفاهیم 

نفسها وتعدد المجالات التي انتشر  الإبداعیةالظاهرة  تعقد إلىحول تعریفه وماهیته ویعود ذلك 

سبب تباینا  الإبداعاختلاف المنطلقات النظریة لموضوع  إلى أدىمن جهة مما  الإبداعفیها مفهوم 
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ومن جهة ,اجتهاداتهم واختلاف اهتماماتهم وكذلك من حجمهم العلمیة والثقافیة ومدارسهم الفكریة 

وهي تعدد المصطلحات المرادفة له مثل  الإبداعحول موضوع  خرىأثانیة یواجه الباحثین مشكلة 

 أهمالتعریف المناسب له وسنحاول ابرز یصعب معها اختیار  درجة إلىالابتكار والاختراع والذكاء 

  :فیما یلي  للإبداعالتعریفات التي تطرقت 

رضا الناتج بأنه تغییر في ناتج الموارد وتغییر في القیمة وال(DURCHERLETER)فقد عرفه 

سلوك جدید  أوتبین فكرة جدیدة  بأنه) DAFT(عن الموارد المستخدمة من قبل المستهلك ،وعرفه 

  .بالنسبة لمجال الصناعة المنظمة وسوقیها وبیئتها العامة 

في ضوء ارتباطاتها  إلیهامن علاقاتها والنظر  المألوفة الأشیاءانتزاع أو یعني تجرید  فالإبداع

القدرات التي تكون  إلىیشیر  الإبداعبان ) JELFORD(ویعتقد .مألوفةوعلاقات جدیدة غیر 

السلوك  إظهاركان الفرد یملك القدرة على  إذاتحدد  الإبداعیة ، فالقدراتالمبدعین للأشخاصممیزة 

  .على درجة ملحوظة  الإبداعي

المنظمة  أوالجماعة  أوة تظهر على مستوى الفرد قدرة عقلی"عرفه عبد الرحمان هیجان بأنه 

والجماعات  الأفراد وإمكانیاتمن الممكن تنمیتها وتطویرها حسب قدرات  الإبداعیةوهذه القدرة 

قدر من  بأكبروالمنظمات وهو عملیة ذات مراحل متعددة ینتج عنها فكرة او عمل جدید یتمیز 

والحساسیة للمشكلات والاحتفاظ بالاتجاه ویتمیز بالقدرة على التركیز لفترات مجال  الأصالة

 .علاقات جدیدة  والقدرة على تكوین  واكتشاف الاهتمام 
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  :نظریات الإبداع

تعرف فیما بعد بالنظریات  أصبحت أفكاروبطرح  الإدارةقام عدد من العلماء والكتاب وعلماء 

كما استعرضت ملامح  الإبداعقدمت هذه النظریات معالجات مختلفة حول   وإذ سمائهموعرفت 

  المنظمات والعوامل المؤثرة وهذه النظریات هي 

 معالجةمن خلال  الإبداعفسرت هذه النظریة :) (MARCH AND SIMANنظریة /1

تواجه بعض المنظمات فجوة بین ما تقوم به فتحاول من  إذالمشكلات التي تعترض المنظمات 

عوامل خارجیة التغییر في  إلى الأدائیةحیث تغزه الفجوة  إبداعخلال عملیة البحث خلق البدائل ثم 

  الخارجیة  أوالطلب او تغیرات في البیئة الداخلیة 

 التنظیمیةالهیاكل  أنعلى  أكدامن  أولوكان :)  (BURNS AND STALKERنظریة/2

 ملائمة الأكثرالهیاكل  أنمن  إلیهتكون فاعلة في حالات مختلفة فمن خلال ما توصلوا  المختلفة

في المنظمات من خلال النمط الالي الذي یلائم بیئة العمل  الإبداعتسهم في تطبیق  يهي الت

عملیة جمع  المستقرة ومعالجتها والنمط العضوي الذي یلائم البیئات سریعة التغیر ،فهو یسهل

  .البیانات والمعلومات 

تغیرات  إدخال إلىمن خلال ثلاثة مراحل هدفت  الإبداعبین عملیة  :)WILSON(نظریة /3

التغیرات ،اقتراح التغییر تبني التغییر وتطبیقه ،ویكون بادراك الحاجة او  إدراكفي المنظمة وهي 

في هذه المراحل  الإبداعالوعي بالتغیرات المطلوب ثم تولید المقترحات وتطبیقها ،فافترضنا نسبة 

وتنوع نظام الحفاظ وكلما ) البیروقراطیة (الثلاث متباینة بسبب عدة عوامل منها التنفیذ في المهام 
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بصور  الإبداع إدراكد عدد المهمات المختلفة كلما ازدادت المهمات الغیر روتینیة مما یسهل زا

من ایجابي لتولید الاقتراحات وتزید  تأثیرالحوافز لها  أنجماعیة وعدم ظهور صراعات ،كما 

  المنظمة  أعضاءمساهمة اغلب 

) MARCHAND SIMAN(فقد استفادوا مما قدمه كلا من  :) (HARVEY MILLنظریة /4

BURN AND STALKER) ( من خلال مدى استخدام  الإبداعفانصب تركیزهم على فهم

المشكلات التي  أنواعفقد وصفوا )بالحالة والحلول (لما یعرف  الإبداعیةالأنظمة للحلول الروتینیة 

عن طریق ، )المشكلة (رداك القضیة خلال أالحلول التي قد تطبقها من  وأنواعتواجهها المنظمات 

آو البحث بهدف تقدیر ) إي كیفیة استجابة المنظمة (ما تحتاجه من فعل لمجابهتها أو بلورتها  

أو إعادة ) انتقاء البدیل الأمثل  (أي الأفعال المحتملة التي قد تتخذها المنظمة أو اختیار الحل 

المنظمة إلى إذ تسعى التعریف بمعنى استلام معلومات ذات تغذیة عكسیة حول الحل الأنسب 

) الخبرات السابقة (لمعالجة حالات أو المشكلات ثم التصدي لها سابقا  حلول روتینیة  وضع

وأیضا تسعى لاستحضار حلول إبداعیة لم یتم استخدامها من قبل لمعالجة المشكلات غیر 

امل التي تؤثر الروتینیة أو الاستثنائیة تبني الهیاكل التنظیمیة والمكانیة والعضویة كما تناولوا العو 

في حلول الإبداعیة والروتینیة مثل حجم المنظمة وعمرها ،درجة المنافسة ،درجة التغییر 

التكنولوجي ،درجة الرسمیة في الاتصالات فكلما زادت مثل هذه الضغوطات یتطلب الأمر أسلوب 

  أكثر إبداعا لمواجهتها 
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تعد من أكثر النظریات شمولیة إذ أنها تناولت المراحل  :) (HANG AND AIKENنظریة /6

المختلفة لعملیة الإبداع فضلا عن العوامل المؤثرة فیه  وفسرت الإبداع على انه تغیر حاصل في 

مرحلة التقییم :برامج المنظمة تتمثل في إضافة خدمات جدیدة وحددت مراحل الإبداع كالأتي

ة الروتینیة ،إما العوامل المؤثرة في الإبداع فمختلفة وبالغة ،مرحلة الإعداد،مرحلة التطبیق ،مرحل

زیادة التخصصات المهنیة وتنوعها ،المركزیة ،الرسمیة ،الإنتاج الكفاءة ،والرضا :التنفیذ وأهمها 

  .عن العمل

كعملیة تتكون  للإبداعتنظر هذه النظریة  :) (TALTAMAN AND OTHERSنظریة /6

أو ء ومرحلة التطبیق ولهما مراحل جزئیة ویعتبر على انه فكرة مرحلة البد:من مرحلتین هما 

على انه عملیة جماعیة ولیست فردیة واعتمدوا على  الإبداعممارسة جدیدة لوحدة التبني ووصفوا 

وأضافوا متغیرات  التنظیمیةتوسعوا في شرح المشكلة  أنهم إلا)   (HANG AND AIKENنظریة 

  .العلاقات الشخصیة وأسلوب التعامل مع الصراع :أخرى وهي 
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  :أنواع الإبداع         

الإبداع التعبیري ،الإبداع الفني ،الاختراع ،الإبداع -1:قد حدد تایلور أنواع من الإبداع هي 

إبداع إداري وإبداع الفني ،كما :2نوعین  إلى الإبداعالمركب والاستحداث ،ویصنف بعض الكتاب 

إبداع یرتبط إبداع یرتبط بالأهداف، : 3إلى خمسة أنواعصنف بعض الباحثین الإبداع  التنظیمي 

إبداع یرتبط بالأهداف إبداع یرتبط بالهیكل التنظیمي :3بالهیكل التنظیمي   إلى خمسة أنواع 

إبداع یرتبط بخدمة المستفیدین ،وهناك من ،إبداع مرتبط بالمنتج أو الخدمة ،إبداع یرتبط بالعملیة ،

  :4الباحثین من یقسم من حیث درجة التغییر إلى 

وهذا النوع یشیر إلى العملیة المتكاملة العناصر من إنتاج ،تسویق ،إدارة :الإبداع الجذري -1

لم یسبق لها عملیات جدیدة  أوخدمة  أوخلق منتج  إلىهذا التكامل یؤدي  أنإستراتیجیة بحیث 

وهذا التغییر الجذري قادر على تغییر . مثیل فهي مختلفة جذریا عن تلك الموجودة في السوق 

السوق أو الصناعة الحالیة واستبدالها بصناعة جدیدة تعتبر بدیل اقوي ومن هنا فالإبداع الجذري 

ریف الصناعة مؤسسة جدیدة إلى السوق أو إعادة تع سیؤدي إلى اكتشاف أسواق جدیدة أو دخول 

   .وهذا الإبداع یجعل من المؤسسة رائدة في المنافسة

یعبر هذا النوع عن التوصل التدریجي  أوالتحسیني  بالإبداع أیضاویسمى :الإبداع الارتقائي /2

إلى المنتج الجدید جزئي من خلال التحسینات الصغیرة والكبیرة التي یتم إدخالها عن طرق الإنتاج 

والتسییر والمنتجات الحالیة فهو یمثل أي تحسینات أو تعدیلات مهما كان حجمها والتي تمس 



 بإبداع العاملین علاقته الإداري التمكین: الفصل الثاني 

 

70 
 

لمؤسسة بما یسهم في تحقیق میزة الإدارة والمنتجات والخدمات والتي یمكن أن تضیف قیمة جدیدة ل

  1 .في السوق

  :علاقة التمكین بالإبداع 

من  الإبداع،فالمنظمات الناجحة تشجیع روح  والإبداعوجود ارتباط قوي بین التمكین  إلىیشار 

بدفع مقومات الاستقلالیة ،وتوفیر هذه المقومات لدى الموظف  إلاخلال التمكین ،وذلك لا یتم 

  .یواجه العملاء وجها لوجه ،ویحاول حل مشاكلهم  أو، الأمامیةالمباشر الذي یعمل على الخطوط 

كما یختلف عن المشاركة والاندماج ،وهذا یؤكده المدهون حیث  الإبداعویختلف التمكین عن 

من ناحیة الفنیة لا یعني  السلطان ،والقوة والحكم ،وهو طاءإعیشیر الى التمكین لغویا یعني 

مشاركة العاملین شكلیا في صناعة القرار ،ولا یعني الاستماع لجمیع العاملین في اجتماعات 

للعاملین من خلال بناء صوت حقیقي  إعطاءمختلفة ،وهو لیس مجرد تفویض صلاحیة ،بل هو 

باتخاذ قرارات نهائیة لها علاقة بتحسین العملیات  وتصمیم العمل بطریقة تمكن وتسمح للموظف

عملیة منح العاملین وتزوید  أو هومحددة ، إرشاداتالوظیفیة التي تخصه ضمن مقاییس 

والمعلومات والسلطة ،والمسؤولیة المتعلقة بعملهم لیتمكنوا من تصمیم عملهم  والأدواتبالمهارات ،

موافقة مسبقة  إلىاتخاذ القرارات المناسبة دون الحاجة واستخدام المعلومات والتفاعل مع الآخرین و 

  .المدیر  أومن القائد ،

                                                           
1
ظمات الحدیثة جامعة المعوقات التنظیمیة للإبداع في المنظمات الملتقى الدولي حول الإبداع والتغییر التنظیمي في المن):2011(محمد لمین مراكشي -1 

  سعد دحلب ،البلیدة ،الجزائر 
  334المرجع السابق ص ) 2009(حریم حسین -2
قسم العلوم الإداریة كلیة العلوم الاجتماعیة ) غیر منشورة (الثقة النظمیة وعلاقتھا بالإبداع الإداري رسالة ماجیستر ) 2014(منى عبد الھادي المرشد -3

  للعلوم الأمنیة الریاض السعودیةوالإداریة جامعة ناف العربیة 
الابداع سر تمیز المؤسسة وولاء زبائنھا الملتقى الدولي حول الإبداع والتغییر التنظیمي في المنظمات الحدیثة سعد :2011دراج عقبة و دراج نبیلة -4

  الجزائر   –البلیدة –دحلب 
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لذلك فالتمكین لیس حلا سحریا ولا علاجا سریع الأثر ،ولكنه برنامج تغییر وتجدید یسبقه برامج 

نتائج نهائیة باهرة  إلى أدتنجحت  أنمتعددة لتهیئة المناخ المناسب لتطبیق هذه الرؤیة ،والتي 

 یستنفدوا أنعلى مستوى الفرد وعلى مستوى المؤسسة وعلى مستوى الزبائن ،فجمیع هؤلاء یمكنهم 

   .من تطبیق هذا البرنامج ومن فوائد المتعددة
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 :,الخلاصة

،حیث تطرقنا في هذا  النظریة لمتغیري الدراسة  لقد تم في هذا الفصل استعراض المفاهیم

التي حاول من خلالها الباحثین توضیح مفهوم التمكین وكذلك  التعارفمختلف  إلىالفصل 

بعاد والنظریات والنماذج التي جاءت لتبین وأهمیته مرورا بمختلف الإالتطورات التي مهدت لظهوره 

العاملین من حیث  الإبداع إلىمعوقات تطبیقیة ،وقد تطرقنا كذلك  إلى لإضافةكیفیة تطبیقیه ذلك 

العوامل المؤثرة  إلى بالإضافةللمنظمات وعناصره ومستویاته ومراحل  إلىبالنسبة  وأهمیته هتعار یف

،وفي هذا الفصل لقد تعرفنا كیف تكون علاقة التمكین الإداري بالإبداع العاملین من الناحیة فیه 

موالي ي الفصل الوسنحاول ف. النظریة والدراسات التي جاءت لتدرس المتغیرین والعلاقة بینهما 

  .وذلك بالتطرق الإطار المنهجي للدراسة استكمال دراسة  

  



  

  

  

  

    

  

  

  

دراسة حالة مؤسسة 

  )سعیدة(نفطال 



)سعیدة( 
 

 

حاولنا في الفصلین السابقین التعرف على أهم المفاهیم والأبعاد النظریة المتعلقة 

بمتغیرات الدراسة المتمثلة في التمكین والإبداع وتوضیح العلاقة الرابطة بینهما ،وتكمله 

لمعالجة الإشكالیة المطروحة ،نحاول في هذا الفصل توضیح واقع التمكین ودوره في دعم 

املین وذلك من خلال اختبار الفرضیات الدراسة ،واخترنا مؤسسة نفطال 

كوحدة میدانیة لدراستنا التطبیقیة ،حیث استهدفت دراستنا العاملین بالمؤسسة وتم الحصول 

  :وبالتالي سیتطرق هذا الفصل إلى ما یلي 
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حاولنا في الفصلین السابقین التعرف على أهم المفاهیم والأبعاد النظریة المتعلقة 

بمتغیرات الدراسة المتمثلة في التمكین والإبداع وتوضیح العلاقة الرابطة بینهما ،وتكمله 

لمعالجة الإشكالیة المطروحة ،نحاول في هذا الفصل توضیح واقع التمكین ودوره في دعم 

املین وذلك من خلال اختبار الفرضیات الدراسة ،واخترنا مؤسسة نفطال 

كوحدة میدانیة لدراستنا التطبیقیة ،حیث استهدفت دراستنا العاملین بالمؤسسة وتم الحصول 

وبالتالي سیتطرق هذا الفصل إلى ما یلي .على المعلومات من خلال توزیع استبیان 

  تعریف بالمؤسسة محل الدراسة 

  لإطار المنهجي والدراسة المیدانیة 

  عرض وتحلیل نتائج الدراسة المیدانیة 

 

  :تمهید 

حاولنا في الفصلین السابقین التعرف على أهم المفاهیم والأبعاد النظریة المتعلقة  إنبعد 

بمتغیرات الدراسة المتمثلة في التمكین والإبداع وتوضیح العلاقة الرابطة بینهما ،وتكمله 

لمعالجة الإشكالیة المطروحة ،نحاول في هذا الفصل توضیح واقع التمكین ودوره في دعم 

املین وذلك من خلال اختبار الفرضیات الدراسة ،واخترنا مؤسسة نفطال الإبداع لدى الع

كوحدة میدانیة لدراستنا التطبیقیة ،حیث استهدفت دراستنا العاملین بالمؤسسة وتم الحصول 

على المعلومات من خلال توزیع استبیان 

تعریف بالمؤسسة محل الدراسة -1

لإطار المنهجي والدراسة المیدانیة ا-2

عرض وتحلیل نتائج الدراسة المیدانیة -3
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  :تقدیم شركة نفطال-1

سوف نتعرض إلى تقدیم مؤسسة نفطال ،وتعریفها لان الجزائر أرادت أن تلعب دور حقیقي 

  في استغلال ثرواتها الطبیعیة ،وهذا بعد الحصول على استقلالها 

ومنذ ذلك 1971فبرایر 24المحروقات في  تأمیمبعد  إلاشركة نفطال  أهمیةولم تظهر 

على تعزیز عملیة استرجاع كل الثروات البترولیة ،والغازیة التي توجد  نفطالالتاریخ تعمل 

كانت في  %17و %و83كانت تتحكم في 1975،حیث أن في  في باطن التراب الوطني

من منتوج البترول والغاز في الجزائر  %100ولم تسیر نفطال Totalحوزة الشركة الفرنسیة 

  مؤسسة مستقلة عن الشركة الأم 17،أین تم إعادة هیكلتها وتكوین 1981،إلا في سنة 

  : لمحة تاریخیة عن شركة نفطال -1

  أنشئت"سونا طراك "الشركة الوطنیة لنقل وتسویق المحروقات المعروفة باسم 

 كلفها بمهام محددة تتلخص في نقل الذي، 1963في شهر دیسمبر 63-491المرسوم رقم  

،لیوسع مهام 1966سبتمبر 22المؤرخ في 296-66وتسویق المحروقات ،ثم جاء مرسوم 

وتحویلها وتسویقها ،ورغم كل  وإنتاجهاالبحث عن المحروقات :عدة میادین منها  إلىالشركة 

فروع المحروقات هذا التعدیل بقیت المؤسسة باسمها القدیم ،وعملت بكل جهدها على تطور 

المؤسسة الوطنیة للبلاستیك ، : ENTPمؤسسة جدیدة منها 17فتفرعت عنها 

EGZIZ المؤسسة الوطنیة لتسیر منطقة سكیكدة الصناعیة…..ASMIDAL .NAFTAL 

عامل ،لیرتفع من جدید 3000 إلىتقلیص عدد الموظفین  إلىهذا التقسیم  أدى.الخ

  موظف 3600الى 1963

اعتمادا على توجهات المخطط 1986و1984كان بین سنة  لسونا طراكوالتنظیم الجدید 

 سونا طراك إنوبعد موافقة المجلس الوطني للطاقة یرسم 1998جانفي 21الرباعي ،وفي 

  هي 
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ونقلها وتحویلها وتسویقها ،والتي یوجد مقرها بمدینة  وإنتاجهاتسمیة للشركة الوطنیة للبحث 

  الجزائر 

تتوفر على رأسمال مبلغه مائتان وخمسة وأربعون  أصبحتطراك الشركة الوطنیة سونا  أن

سهم ،قیمة كل واحد  ألف وأربعینموزع على مائتین وخمسة )ملیار دینار245(ملیار دینار 

 أوالحجز  أومالها غیر قابل للتصرف فیه  رأسملیون دینار تكتبها الدولة دون سواها ،وان 

  التنازل عنه 

تحقیقها سواء في الجزائر  إلىالتي ترمي شركة سونا طراك  افالأهدكما حدد هذا المرسوم 

  الخارج والتي تتمثل في  أو

  التنقیب على المحروقات والبحث عنها واستغلالها 

  تطویر شبكات نقل المحروقات وتخزینها وشحنها واستغلال هذه الشبكات وتسییرها 

  منبع الغاز الطبیعي ومعالجته وتقویم المحروقات الغازیة 

  تحویل المحروقات وتكریرها 

  الغازیة والسائلة (تسویق المحروقات ( 

 خارج الجزائر مع شركات  أوالمشتركة في الجزائر  الأعمال أشكالمختلف  إنما

وحیازة واكتساب وحیازة حقیقة أسهم والاشتراك في رأس المال واكتساب  أجنبیة أوجزائریة 

 دة أو سیتم إنشاؤها في الجزائر أو الخارج وفي كل القیم المنقولة الأخرى في شركة موجو 

  تمویل البلاد بالمحروقات على الأمدین المتوسط والبعید 

  دراسة كل نشاط له علاقة مباشرة أو غیر مباشرة بصناعة المحروقات وكل عمل

یمكن أن یترتب عنه فائدة لسونا طراك ،بصفة عامة كل عملیة مهما تكن طبیعتها ترتبط 

  غیر مباشرة بهدف الشركة وذلك باستغلال الوسائل المتاحة بصفة مباشرة أو 



)سعیدة( نفطال مؤسسة حالة دراسة: الفصل الثالث   
 

76 
 

مؤسسة الحوض المتوسط وتحتل المرتبة  أولفي العالم وهي 11وهي الیوم تحتل المرتبة 

  عالمیا في تصدیر الغاز الطبیعي 4

  الشركة  نشأة-2

ابریل 09المؤرخ في 80/101مرسوم  بمقتضى تأسستنفطال مؤسسة ذات طابع تجاري ،

كانت حین ذاك مكلفة بتصفیة وتوزیع المواد 1981ودخلت حیز التنفیذ في جانفي 1980

ابعد هذا النشاط عن المؤسسة وتم الفصل بین فرع التكریر وفرع 1987البترولیة وفي سنة 

في العجلات توزیع وتسویق المواد البترولیة المتمثلة  الأخیرةدور هذه  فأصبحالتوزیع ،

  منتجات خاصة والزفت ،على مستوى التراب الوطني الزیوت الوقود 

   ملیار دج 2011/278.45ملیار دج وبلغ عائد المؤسسة 15.68:حدد رأسمالها ب

  :التعریف بالشركة -4

  نفطال كلمة متكونة من مقطعین هما نفط الجزائر 

  وهي كلمة مشهورة تعني البترول :NAFTنفط 

  حرف من اسم البلاد الجزائر  أولوهي :ALأل

سنة 30وهي تمثل 100%نفطال شركة عمومیة جزائریة تابعة لمجموعة سونا طراك بنسبة 

خبرة في تسویق المنتجات البترولیة وتوزیعها في السوق الوطنیة وهذا عبر شبكة متكونة من 

سیارة 600مستودع طیران و22مركز تخزین وتوزیع الزیوت ،76محطة خدمات ،2000

هي تزوید ولایات  الأساسیةاما فیما یخص نفطال سعیدة فمهمتها 22شاحنة ،1204، وآلات

محطتین  إلى إضافةالبیض ،معسكر ،النعامة ،بشار ،تندوف بالزیوت الوقود والعجلات :

بأفلو ،وكذلك الولایات المجاورة في مستودع للزبون والعجلات زیادة على ذلك تدخل في 

  عة الزفت وكذا صنا التعبئةمیدان 
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  :الهیكل التنظیمي لشركة نفطال بسعیدة -

  منها  تتألفالتي  والأقسامالذي یبین الوحدات  الإطارهو عبارة عن  التنظیميالهیكل

 إداراتیصور ما تتكون منه المؤسسة من  أوالمؤسسة فهو عبارة عن البناء الذي یبین 

الهیكل التنظیمي في المنشاة في انه یعتبر المرجع  أهمیةوفروع وشعب ،وتمكن  وأقسام

طرق  أیضاالحقیقي للعاملین فهو یوضح مهام كل وحدة من وحدات المؤسسة ویبین 

وبناءا على الهیكل التنظیمي یعرف كل عامل من الاتصال الرسمیة بین هذه الوحدات ،

إعداد الهیكل التنظیمي  العاملین واجباته وسلطاته ومسؤولیاته وصلاحیاته ولقد حددت مراحل

 :بما یلي 

 . تحدید الأعمال والأهداف الرئیسیة والفرعیة تحت إشراف المنشأة إلى تحقیقها 

 . إنشاء أو إیجاد مجموعة من المرؤوسین تحت إشراف كل مدیر 

 . تجمیع الأعمال المتشابه بناءا على النتائج المرغوب بها 

 .الإداریةات تحدید صلاحیات ومهام كل مستوى من المستوی     
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  یوضح الهیكل التنظیمي لشركة نفطال: 01الشكل رقم 

          

  

 مدير

 أمانة المدير 

 ملحقة معسكر 

 الوكالة بشار                      

R.S.I  مسؤول الأمن الصناعي 

A.S.I  مسؤول الأمن الداخلي 

دائرة الإعلام 

 الآلي 
دائرة التقنية والتنقل 

  
دائرة الإدارة والوسائل 

 العامة 
دائرة المالية 

 والمحاسبة  
 دائرة التسويق   

مصلحة الشبكة 

 و

مصلحة الإعلام 

 والتسيير 

 مصلحة الدراسات 

 مصلحة النقل  

 مصلحة الصيانة 

المحاسبةمصلحة   

 العا مة 

 مصلحة المحاسبة 

 التحليلية   

 مصلحة الخرز  

 مصلحة االزبون 

 مصلحة الشبكة 

 مصلحة العجلات  

 مصلحة الموارد

 البشرية 

مصلحة 

 الإدارة 

مصلحة 

الوسائل 

 العامة 
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  صدق وثبات الاستبیان والوصف الإحصائي لأفراد مجتمع الدراسة 1-1-1

في هذا سیتم عرض نتائج حساب معاملات صدق وثبات الاستبانة وكذلك الوصف 

  الإحصائي لأفراد المجتمع الدراسة

  صدق وثبات الاستبیان 1-1-1

من مرة تحت نفس  أكثرتوزیعها  إعادةتعطي نفس النتیجة لو تم  أنهایقصد بثبات الاستبانة 

ثبات الاستبانة یعني الاستقرار في نتائجها وعدم تغیرها  أخرىالظروف والشروط ،وبعبارة 

العینة عدة مرات خلال فترات زمنیة معینة  أفرادتوزیعها على  إعادةبشكل كبیر فیما لو تم 

ویتمثل معامل الثبات ،بینما معامل الصدق فهو یعبر عن جذر معامل الثبات وكانت نتائج ،

    :التالیة  الاستبانة كما هي مبینة في الجداولمعاملات الصدق والثبات لفقرات وعبارات 

   كروم باخ ألفا

 تفویض السلطة

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,555 5 

بالنظر الى النتائج المسجلة في الجدول اعلاه یتبین لنا ان قیمة معامل الفا كرونباخ لتفویض 

  .0.555:السلطة كانت 

 المشاركة في إتخاد القرار

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,692 6 

بالنظر الى النتائج المسجلة في الجدول اعلاه یتبین لناان قیمة الفا كرونباخ للمشاركة في 

  .0.692:اتخاذ القرار كانت 
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  التحفیز

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,824 6 

بالنظر الى النتائج المسجلة في الجدول اعلاه یتبین لنا ان قیمة معامل الفا كرونباخ للتحفیز 

  .0.824:كانت 

 التدریبیة البرامج

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,737 6 

الجدول اعلاه یتبین لنا ان قیمة معامل الفا كرونباخ للبرامج  بالنظر الى النتائج المسجلة في

  .0.737:التدریبیة كانت

 بیئة العمل

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,862 5 

بالنظر الى النتائج المسجلة في الجدول اعلاه یتبین لنا ان قیمة معامل الفا كرونباخ لبیئة 

 .0.862:كانت العمل
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 تمكینالمحور الكلي لل

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,925 28 

من خلال الجدول اعلاه نلاحظ ان قیمة معامل الفا كرونباخ للمحور الكلي للتمكین قدرت 

 .0.925:ب

 الإبداعيسلوك محور 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,685 12 

من خلال الجدول اعلاه نلاحظ ان قیمة معامل الفا كرونباخ لمحور السلوك الابداعي قدرت 

  .0.685:ب

 الاستبیان ككل

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach Nombre d'éléments 

,918 40 

معامل ألفا كرونباخ لجمیع عبارات الاستبیان قد من قراءتنا للجدول أعلاه یتضح لنا أن قیمة 

،وهي نسبة ثبات عالیة مما یدل على أن عبارات الاستبیان تتسم بالتناسق 0.918بلغت 

   .الداخلي وبالموثوقیة وهذا ما یجعلها صالحة للدراسة والتحلیل واستخلاص النتائج 
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  :البیانات الشخصیةالوصف الإحصائي لأفراد مجتمع الدراسة وفق الخصائص و -2

في هذا المطلب سیتم عرض توزیع أفراد مجتمع الدراسة حسب خصائصهم الشخصیة 

  وتشمل كل من النوع والعمر والمستوى التعلیمي وسنوات الخبرة والمستوى الإداري للوظیفة 

 :الجنستوزیع أفراد مجتمع حسب -1

 الجنستوزیع أفراد مجتمع الدراسة حول :02الجدول 

 

Fréquen

ce 

Pourcent

age 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valid

e 

 60,8 60,8 60,8 45 دكر

 100,0 39,2 39,2 29 أنثى

Total 74 100,0 100,0  

 spssمن إعداد طالبتین باعتماد على نتائج:مصدر 

 توزیع أفراد المجتمع الدراسة حسب الجنس :01الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

spss إعداد طالبتین باعتماد على نتائجمن :مصدر  

الذكور هم الجنس الغالب في المؤسسة بحیث بلغت  أننجد  1والشكل2من خلال الجدول 

من أفراد %39.2مجتمع الدراسة بینما النسبة المتبقیة والمقدرة ب أفرادمن %60.8نسبتهم 

  الدراسة هم من الذكورالعینة هم الفئة الإناث وبالتالي فان النسبة الأعظم من أفراد عینة 
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 توزیع أفراد مجتمع الدراسة السن-2

 توزیع أفراد المجتمع الدراسة حسب العمر :03الجدول 

 العمر

 

Fréque

nce 

Pourcent

age 

Pourcenta

ge valide 

Pourcenta

ge 

cumulé 

Valid

e 

 25,7 25,7 25,7 19 29إلى20من

 60,8 35,1 35,1 26 39إلى30من

 79,7 18,9 18,9 14 49إلى40من

 83,8 4,1 4,1 3 59إلى50من

 100,0 16,2 16,2 12 50أكثرمن

Total 74 100,0 100,0  

 

spssمن إعداد الطالبتین بالاعتماد على نتائج: المصدر  

  توزیع أفراد مجتمع الدراسة حسب العمر :02الشكل 

  

  

 

 

 

 

spssمن إعداد الطالبتین بالاعتماد على نتائج: المصدر  

مجتمع دراسة اغلبهم من الفئتین العمریتین  أفراد أنمن خلال الجدول والشكل یتضح لدینا 

 35على التوالي بما یوافق %35.1و%25.7سنة بنسبة 39الى 30سنة و29الى 20من 

وتقل عن 40عن  أعمارهمالذین تزید  الأفرادمجتمع الدراسة وكانت نسبة  أفرادفرد من 
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سنة وتقل 50عن  أعمارهمالذین تزید  الأفرادانت نسبة وك%18.9سنة كانت نسبتهم  49

سنة نسبتهم 50وبالنسبة الذین تزید أعمارهم عن %4.1سنة كانت نسبتهم 59عن 

   بالنسبة لأفراد الفئة العمریة  16.2%

  :المستوى التعلیميتوزیع أفراد مجتمع الدراسة حسب -3

 توزیع أفراد المجتمع الدراسة حسب المستوى التعلیمي :04الجدول 

 المؤهل

 

Fréque

nce 

Pourcent

age 

Pourcenta

ge valide 

Pourcenta

ge 

cumulé 

Valid

e 

 4,1 4,1 4,1 3 إبتدائي

 14,9 10,8 10,8 8 متوسط

 28,4 13,5 13,5 10 ثانوي

 74,3 45,9 45,9 34 جامعي

 100,0 25,7 25,7 19 دراساتعلیا

Total 74 100,0 100,0  

 spssمن إعداد طالبتین باعتماد على نتائج :مصدر  

 توزیع أفراد مجتمع الدراسة حسب المستوى التعلیمي:03الشكل 
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  spssمن إعداد طالبتین باعتماد على نتائج :مصدر

مجتمع الدراسة لدیهم مستوى  أفرادمن %45.9نسبة  أنیتبین 3والشكل  4من خلال الجدول

  تعلیمي جامعي 

مجتمع الدراسة تجاوز هذا المستوى  أفرادمن %25.7ذلك هناك ما نسبته  إلى بالإضافة

ذو المستوى الثانوي  الأفرادعلى شهادات من مدارس العلیا في حین كان  نالوا التعلیمي و

دیهم مستوى تعلیمي أفراد مجتمع ل من%10.8نسبة  أنیتبین %13.5یمثلون ما نسبته 

من أفراد مجتمع لدیهم مستوى %4.1یصل إلى ثانوي بالإضافة إلى ذلك هناك ما نسبته 

  ابتدائي 

  :سنوات الخبرةتوزیع أفراد المجتمع الدراسة حسب -4

  توزیع أفراد مجتمع الدراسة حسب سنوات الخبرة  :05الجدول

 الخبرة

 Fréquence 

Pourcen

tage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 28,4 28,4 28,4 21 5 أقلمن 

 64,9 36,5 36,5 27 10 إلى 6 من

 82,4 17,6 17,6 13 15 إلى 11 من

 94,6 12,2 12,2 9 15 أكثرمن

5 4 5,4 5,4 100,0 

Total 74 100,0 100,0  

 

spss من إعداد طالیتین باعتماد على نتائج:مصدر  
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 أفراد مجتمع الدراسة حسب سنوات الخبرةتوزیع :4شكل 

 

 

 

 

 

 

spss من إعداد طالیتین باعتماد على نتائج:مصدر  

مجتمع الدراسة عدد سنوات خبرتهم  أفرادمن %28.4نسبة  أن 4والشكل 5یوضح الجدول

  سنوات  5اقل من 

 أفرادمن %17.6سنوات وكذلك 10الى 6مجتمع الدراسة خبرتهم بین  أفرادمن %36.5و

الذین  الأفرادسنوات بینما كانت نسبة 15الى 11مجتمع الدراسة تتراوح سنوات خبرتهم بین 

 %17.6سنة وهي 15من  أكثرسنوات خبرتهم 

 :الوظیفةتوزیع أفراد مجتمع الدراسة حسب -5

 توزیع أفراد المجتمع حسب الوظیفة:6الجدول

 Fréquence Pourcentage 

Pourcenta

ge valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valid

e 

مساعدالم

 دیر
10 13,5 13,5 13,5 

 33,8 20,3 20,3 15 رئیسقسم

رئیسشع

 ب
15 20,3 20,3 54,1 

 100,0 45,9 45,9 34 موظف

Total 74 100,0 100,0  
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spss من إعداد طالیتین باعتماد على نتائج:مصدر 

 

 توزیع أفراد مجتمع الدراسة حسب الوظیفة:5الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 spssالطالبتین باعتماد على نتائج  من إعداد:مصدر 

من أفراد مجتمع الدراسة نالوا مساراتهم المهنیة %13.5أن نسبة  5والشكل6یوضح الجدول 

من %20.3من أفراد مجتمع الدراسة قد نالوا رئیس القسم %20.3على مساعد المدیر بینما 

  نالوا موظف طیلة مسارهم المهني %45.9أفراد مجتمع الدراسة قد نالوا على رئیس شعبة و

  لإجابات أفراد العینة  والإحصائيالتحلیل الوصفي -2

یتناول هذا تحلیل نتائج الدراسة ،وذلك من خلال الإجابات أفراد مجتمع الدراسة المستهدفة 

على عبارات أداة البحث المیداني ،ومعالجتها إحصائیا بالاستعانة بمجموعة من أسالیب 

الإحصاء الوصفي المختلفة وترتیبها بشكل تصاعدي انطلاقا من العبارات التي لها اكبر 

  قل انحراف معیاري متوسط حسابي وا
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 تفویض السلطةتحلیل عبارات بعد :7جدول 

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 687, 1,49 74 1س

 556, 1,78 74 2س

 984, 2,18 74 3س

 1,082 2,38 74 4س

 912, 1,82 74 5س

السلطة تفویض  74 1,9297 ,51968 

N valide (liste) 74   

في "امتلك الصلاحیات تصحیح الأخطاء دون الرجوع إلى رئیسي المباشر "جاءت عبارة 

لان قیمة هذا المتوسط تنتمي إلى فئة  موافقوبدرجة 2.38الترتیب الأول بمتوسط الحسابي 

وجاءت في المرتبة 1.082حسب مقیاس لیكارت الخماسي بانحراف معیاري )3.40,4.29(

تثق الإدارة في قدرتي على "في قدرتي على أداء المهام الموكلة لي  الإدارةتثق "الثانیة عبارة 

بدرجة موافق وبانحراف معیاري 2.18وكان وسطها حسابي "أداء المهام الموكلة لي 

وبنفس الشيء بالنسبة للعبارات الأخرى فكانت كلها بدرجة موافق حیث كانت العبارة 0.984

تفوضني "رابعا وأخرا جاءت العبارة "موكلة لي تثق الإدارة في قدرتي على أداء المهام ال"

وكانت المتوسطات الحسابیة على الترتیب "الإدارة صلاحیات كافیة لانجاز مهام وظیفتي 

المعیاریة لهاته العبارات على الترتیب  الانحرافاتفیما كانت 1.49-1.78-1.82التالي 

مجمل عبارات تفویض السلطة  إلىوبالنظر 0.687-0.556-0.912: كالأتيالتالي 

العینة یدل  لأفراداتجاه العام  إناي 1.9297المتوسط الحسابي العام یقدر ب أننلاحظ 

وهو یدل 0.551968أما الانحراف المعیاري فكان على ارتكاز تفویض السلطة في مؤسسة 

هات على قلة تشتت إجابات الأفراد المجتمع الدراسة حول هذا البعد وبالتالي تطابق وج

 النظر لدى أفراد مجتمع 
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 المشاركة في إتخاد القرارتحلیل عبارات بعد :8جدول 

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 1,052 2,18 74 6س

 1,066 1,96 74 7س

 997, 2,27 74 8س

 956, 2,07 74 9س

 950, 1,97 74 10س

 891, 2,11 73 11س

 61715, 2,0919 74 المشاركةفیإتخادالقرار

N valide (liste) 73   

جاءت عبارات هذا المحور كلها بدرجة الموافقة أي ان  قیمة المتوسطات الحسابیة لهاته 

حسب مقیاس لیكارت الخماسي وقد جاءت عبارة )4.29الى 3.40(العبارات تنتمي الى الفئة 

یمتلك العاملون القدرة والصلاحیات القانونیة على اتخاذ القرارات الهامة وتحمل مسؤولیتها "

وفي المرتبة الثانیة 0.997وانحراف معیاري 2.27الاول بمتوسط الحسابي قدره  في الترتیب"

وكان "تحرص الادارة على اشتراك العاملین في صنع القرارات المتعلقة بالعمل "جاءت عبارة 

هناك ثقة من قبل الادارة "وثالثا كانت عبارة 1.052وانحراف معیاري 2.18وسطها الحسابي 

وفي المرتبة 0.891وانحراف معیاري 2.11بمتوسط "لخدمات للعملاء للعاملین بتقدم افضل ا

متوسط حسابي "یتم حل المشكلات التي تواجه العمل بشكل الجماعي "الرابعة العبارة 

یعقد المسؤولون "وكانت في المرتبة الخامسة العبارة 0.956وانحراف معیاري 2.07

وقدر وسط الحسابي "قیود  اجتماعات مفتوحة مع العاملین یسمح لهم بالحوار دون

اقوم بتادیة مهامي دون وجود "وفي المرتبة السادسة العبارة 0.950وانحراف معیاري 1.97

وانحراف معیاري 1.96وقدر وسط الحسابي "رقابة مستمرة من قبل المسؤول المباشر 

1.066  
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عام بقدر المتوسط الحسابي ال آنوبالنظر الى مجمل عبارات مدى تبني اتخاذ القرار نلاحظ 

اي ان الاتجاه العام لافراد العینة یدل على ارتكاز اتخاذ القرارات نلاحظ الانحراف 2.0919

مجتمع الدراسة حول  أفراد إجاباتوهو یدل على قلة تشتت 0.61715المعیاري العام بقدر 

  هذا البعد وبالتالي تطابق وجهات نظر لدى افراد مجتمع الدراسة 

 التحفیزتحلیل عبارات بعد :9جدول 

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 1,174 2,19 73 12س

 1,089 2,30 73 13س

 1,102 2,30 73 14س

 1,104 2,05 73 15س

 953, 2,30 73 16س

 1,205 2,22 73 17س

 80771, 2,2283 73 التحفیز

N valide (liste) 73   

 أن أيیلي جاءت عبارات هذا المحور كلها بدرجة الموافقة  استخلاص ما من جدول یمكن

حسب مقیاس )4.29-3.40(الفئة  إلىقیمة المتوسطات الحسابیة لهذه العبارات تنتمي 

بالجانب المعنوي و رفع الروح المعنویة  الإدارةتهتم "الخماسي وقد جاءت عبارات  لكارت

تجرى الترقیة على الاستحقاق "و"رات التي یقدمها العاملون بالاقتراحات والمباد الإدارةتهتم "و"

و انحراف معیاري 2.30في الترتیب الأول بمتوسط حسابي "واضحة ومعروفة  لأسسوفقا 

وبمتوسط الحسابي 1.102وانحرف معیاري 2.30و بمتوسط الحسابي 1.089

راتب الذي یتناسب ال"وفي المرتبة الثانیة جاءت عبارة 0.953وانحراف معیاري 2.30

وبانحراف معیاري 2.22وكان الوسط الحسابي "یتقاضاه العاملون مع المجهود الذي یبذلونه 

بمتوسط الحسابي "تمنح الحوافز بناء على مجهود العاملین "وثالثا جاءت عبارة 1.205
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 أنمجمل العبارات بعد العمل التحفیز نلاحظ  إلىوبنظر 1.174وانحراف معیاري 2.190

العینة یدل على استناد  لأفرادالاتجاه العام  أناي 2.2283ابي العام یقدر المتوسط الحس

نفطال أما الانحراف المعیاري فكان على التحفیز في المؤسسة  الإداريالتمكین 

والملاحظة من قیمة الانحراف هو وجود تشتت في إجابات أفراد المجتمع الدراسة 0.80771

الجماعة قد لا یكون  أوتم بالتحفیز والمحفز للفرد ویمكن تفسیر ذلك في كون هذا البعد یه

محفز للآخرین وهذا ما تسبب في التشتت الإجابات بحیث كل جانب على حسب الزاویة و 

  وجهة النظر التي یرى أنها تحفزه 

 التدریبیة البرامجتحلیل عبارات بعد :10جدول 

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 920, 2,29 73 18س

 909, 2,08 73 19س

 861, 2,15 73 20س

 949, 1,96 73 21س

 1,187 2,40 73 22س

 966, 2,11 73 23س

 63798, 2,1644 73 التدریبیة البرامج

N valide 

(liste) 
73   

 

قیمة  أنجاءت عبارات هذا المحور كلها بدرجة الموافقة أي :یلي  یمكن استخلاص ما

حسب مقیاس لیكارت )4.29-3.40(الفئة  إلىالمتوسطات الحسابیة لهذه العبارات تنتمي 

هناك عدالة وفرص متكافئة بین العاملین للحصول على الدورات "الخماسي وقد جاءت عبارة 

وفي المرتبة 1.187وانحراف معیاري 2.40بمتوسط الحسابي  الأولالتدریبیة في الترتیب 
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وكان وسطها "تعتبر البرامج التدریبیة المتاحة في المؤسسة كافیة "ارة الثانیة جاءت عب

وتنفیذ  بإعدادتقوم المؤسسة "وثالثا جاءت عبارة 0.920وبانحراف معیاري 2.29حسابي 

معیاري  بانحراف و2.11وكان وسطها حسابي "برامج تدریبیة للعاملین بشكل دوري 

المؤسسة بتدریب العاملین وتنمیة مهاراتهم في مجال  إدارةتهتم "ورابعا جاءت عبارة 0.965

 0.861وانحراف معیاري 2.15بمتوسط الحسابي " إرضاءهمالعامل مع العملاء وكیفیة 

التدریب  أنشطةالمؤسسة بتسخیر موارد معتبرة النجاح  الإدارةتقوم "وخامسا جاءت عبارة 

تتناسب مواضیع "عبارة  وسادسا جاءت0.909معیاري  انحراف و2.08بمتوسط الحسابي "

المتوسط الحسابي "وطبیعة والدورات التدریبیة مع احتیاجات الوظیفیة للعاملین 

 أنمحل عبارات بعد العمل التدریب نلاحظ  إلىوبالنظر 0.949بانحراف معیاري 1.96

العینة یدل على استناد  للأفرادالاتجاه العام  أناي 2.1644المتوسط الحسابي العام یقدر ب 

وهو 0.63791الانحراف المعیاري یقدرب  أماعلى التدریب في المؤسسة  الإداريتمكین ال

العینة حول هذا البعد وبالتالي تطابق وجهات النظر لدى  أفراد إجاباتیدل على قلة تشتت 

  مجتمع الدراسة  أفراد

  بیئة العملتحلیل عبارات بعد :11جدول 

 

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 1,304 2,22 73 24س

 903, 2,36 73 25س

 1,143 2,26 73 26س

 983, 2,25 73 27س

 1,066 2,05 73 28س

 87389, 2,2274 73 بیئةالعمل

N valide 

(liste) 
73   
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جاءت عبارات هذا المحور وكلها بدرجة الموافقة أي ان قیمة المتوسطات الحسابیة لهذه 

توفر "حسب مقیاس لیكارت الخماسي وقد جاءت )4.29-3.40(فیئة العبارات تنتمي الى 

بمتوسط " الأوللي بیئة العمل متطلبات المشاركة في عملیة اتخاذ القرارات في الترتیب 

تمنح لي "في المرتبة الثانیة جاءت عبارة 0.903وبانحراف معیاري 3.36الحسابي قدره 

وكان وسطها "جدیدة في سبل تطور العمل في سبیل تطور العمل  أفكاربتقدیم  الإدارة

فرص للتدریب  الإدارةتوفر لي "وثالثا جاءت عبارة 1.304وانحرف معیاري 2.22الحسابي 

وكانت في المرتبة 0.983وانحرف معیاري 2.25بمتوسط حسابي "وتطور مهارات العمل 

بمتوسط حسابي " بإتقاناز عملي یسود مناخ تنظیمي یساعدني على انج"الرابعة العبارة 

الهیئة العمل بروح  إدارةتشجیع "ومرتبة الخامسة جاءت عبارة 1.304وانحراف معیاري 2.22

وانحراف معیاري 2.05بمتوسط الحسابي " التنظیمیةالفریق الواحد في مواجهة المشاكل 

 المتوسط الحسابي یقدر ب أنمجمل عبارات بیئة العمل نلاحظ  إلىوبنظر 1.066

یركز على  الإداريالتمكین  أنمجتمع الدراسة یدل على  لأفرادالاتجاه العام  أناي 2.2274

وهو یدل على قلة تشتت 0.87389فكان  المعیاريالانحراف  أماالعمل في المؤسسة نفطال 

 المجتمع أفرادالعینة حول هذا البعد وبالتالي تطابق وجهات النظر لدى  أفراد الإجابات

  الدراسة مناقشة فرضیات

في وك الإبداعي السلو  التمكینهناك علاقة ذات دلالة إحصائیة بین : 1الفرضیة الرئیسیة

  ؟.......مؤسسة
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 1نتائج اختبار فرضیة الرئیسیة :12جدول 

Corrélations 

 

تفویضا 

 لسلطة

 في المشاركة

القرار إتحاد  التحفیز 

البرامج 

 التدریبیة

بیئة 

 العمل

 السلوك

 الإبداعي

تفویضالسل

 طة

Corrélation de 

Pearson 
1 ,419** ,559** ,586** ,437** ,376** 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 ,001 

N 74 74 73 73 73 73 

المشاركةف

یإتخادالقرا

 ر

Corrélation de 

Pearson 
,419** 1 ,748** ,554** ,571** ,441** 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 74 74 73 73 73 73 

 Corrélation de التحفیز

Pearson 
,559** ,748** 1 ,716** ,745** ,474** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 

N 73 73 73 73 73 73 

 البرامج

 التدریبیة

Corrélation de 

Pearson 
,586** ,554** ,716** 1 ,679** ,364** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 ,002 

N 73 73 73 73 73 73 

 Corrélation de لعمل بیئة

Pearson 
,437** ,571** ,745** ,679** 1 ,271* 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  ,020 

N 73 73 73 73 73 73 

 السلوك

 الإبداعي

Corrélation de 

Pearson 
,376** ,441** ,474** ,364** ,271* 1 

Sig. (bilatérale) ,001 ,000 ,000 ,002 ,020  

N 73 73 73 73 73 73 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
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یتبین لنا          12من خلال النتائج الواردة في جدول رقم   

وهو موجب ومتوسط 0.376 الإبداعيحیث بلغ العنصر بین  التفویض السلطة وسلوك -

  0.01 تساوي  ومعنوي لان الدلالة المعنویة

وهو موجب ومتوسط ومعنوي 0.441 الإبداعير بین اتخاذ القرار وسلوك حیث بلغ العنص-

  0.0000 تساوي لان الدالة معنویة

وهو موجب ومتوسط 0.364 الإبداعيحیث بلغ العنصر بین البرامج التدریبیة وسلوك -

  0.002 تساوي  ومعنوي لان الدالة معنویة

وموجب ومتوسط ومعنوي لان  0.271 الإبداعيحیث بلغ العنصر بین بیئة العمل وسلوك -

  0.020 تساوي  الدالة معنویة

  ؟....في مؤسسة سلوك الابداعيالو  التمكین بینهناك تأثیر : 2الفرضیة الرئیسیة

                                     2نتائج اختبار الفرضیة الرئیسیة :13جدول 

Récapitulatif des modèles 

Modè

le R 

R-

deux 

R-deux 

ajusté 

Erreur 

standard 

de 

l'estimatio

n 

1 ,461a ,213 ,202 ,35371 

a. Prédicteurs : (Constante),  التمكین 
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وهو ارتباط متوسط وموجب في 0.461علاقة الارتباط تساوي  أنمن خلال الجدول نلاحظ 

من عنصر  %21.3بمعنى التمكین یشرح ما قیمته  0.312بلغ  R²حین معامل التحدید 

 سلوك الإبداعي والباقي یفسر عن طریق عناصر أخرى

 

ANOVAa 

Modèle 

Somme 

des 

carrés Ddl 

Carré 

moyen F Sig. 

1 Régressi

on 
2,403 1 2,403 

19,20

5 
,000b 

Résidus 8,883 71 ,125   

Total 11,286 72    

a. Variable dépendante : الإبداعي السلوك  

b. Prédicteurs : (Constante), التمكین 

   0.05الارتباط معنوي عند مستوى الدلالة 

فان مستوى الدلالة معنویة ANOVAیتبین من خلال الجدول تحلیل التباین 

Sig=0.000  مستوى الدلالة المعنویة المعتمدة،ولهذا فإننا 0.05وهو اقل من

ى وجود تاثیر بین نرفض الفرضیة الصفریة ونقبل الفرضیة البدیلة والتي تنص عل

    .التمكین والسلوك الابداعي

H0  :ر  بین التمكین والسلوك الابداعيلا یوجد تأثی.  

H1 : تاثیر بین التمكین والسلوك الابداعيیوجد.  
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Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non 

standardisés 

Coefficien

ts 

standardis

és 

T Sig. B 

Ecart 

standard Bêta 

1 (Consta

nte) 
1,276 ,159  8,044 ,000 

 000, 4,382 461, 072, 315, التمكین

a. Variable dépendante : الإبداعي السلوك  

وهي اصغر من مستوى 0.05ان الدلالة المعنویة تساوي 15من خلال جدول  أننلاحظ 

 H1ونقبل الفرضیة البدیلة H0وبالتالي نرفض الفرضیة العدیمة 0.05المعنویة 

  والتي مفادها انه یوجد تأثیر التمكین على سلوك الإبداعي.

  في نفطال  الإبداعيبین التمكین والسلوك  إحصائیةهناك علاقة ذات دلالة -

من صلاحیة النموذج  والتأكدثم استخدام تحلیل التباین للانحدار الاختبار الفرضیة الرئیسیة -

ى أسلوب الانحدار الخطي البسیط لاختبار مدى صحة هذه الفرضیة والاعتماد علالمقترح 

  :التالیةوالفرضیات الفرعیة التابعة لها وقد اعتمدت قاعدة القرار 

  0.05إذا كانت قیمة مستوى الدلالة اقل من :H0قبول الفرضیة الصفریة -

  0.05كانت قیمة مستوى الدلالة اقل من  إذا:H1رفض الفرضیة الصفریة-

  یلي عرض النتائج  وفي ما

على  الإداريللتمكین  إحصائیةذو دلالة  تأثیرلا یوجد :الرئیسیةنتائج اختبار الفرضیة :أولا

    0.05عند مستوى الدلالة  الإبداعيالسلوك 
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  الخلاصة

العاملین في شركة سونا  إبداععلى  الإداريالتمكین  تأثیر إلىلقد تعرضنا في هذه الدراسة 

طراك بولایة سعیدة من خلال استبیان تم توزیعه على عینة الدراسة ولقد تضمن الاستبیان 

الثاني فقد اشتمل على  أمامنها تضمن البیانات الشخصیة والوظیفیة  الأولثلاث محاور 

الاداري  متغیر الابداع العاملین بابعاده اما المحور الثالث تضمن ابعاد متغیر التمكین

وهذه الابعاد )تفویض السلطة ،اتخاذ القرار ،التدریب ،التحفیز ،بیئة العمل (بابعاده الخمس 

وبعد استرجاع الاستبیان تمت ها ، تتجیب على الاشكالیة التالیة الرئیسیة التي تم صیاغ

من خلال قیاس معامل الثبات وبعدها قمنا بالمعالجات الاحصائیة spssمعالجته ببرنامج

مختلفة من اجل التحقق من وجود اثر لابعاد التمكین الاداري وبعدها قمنا بعرض وتفسیر ال

  .النتائج 

وعلى ما تم ذكره اتضح من خلال نتائج الدراسة ان التمكین الاداري بابعاده له تاثیر في 

سونا بسعیدة ،ومنه نستطیع القول بان مدیریة لشركة  سونا طراكتعزیز الابداع العاملین في 

 هایبسعیدة تقوم بتمكین موظفیها وتعمل على تدعیم ذلك من خلال بثقتها في موظف طراك

وتشجیع العمل  للإدارةومنحهم الصلاحیات اللازمة لمباشرة مهامهم دون الرجوع  بموظفیها

والتعاون والتبادل التجارب الناجحة مع تحدید  والأفرادالجماعي الهادف بین الفریق 

ة وتوضیح البرامج التدریبیة والاعتراف بالمجهود وتقدیر ذلك من خلال التدریبی الاحتیاجات

توفیر المعلومات والبیانات من خلال البنیة  إلى بالإضافةبرنامج تحفیزي عادل وموضوعي 

التحتیة لتكنولوجیا الاتصال والمعلومات ونظام اتصال یسمح بالنفاذ للمعلومات كل هذا في 

في حل المشكلات وابتكار  الإبداعیة للأفكارموظفیها  سبیل دعمها وتعزیز عملیة طرح

   .المطلوبة منهم  الأعمالجدیدة لتنفیذ  أسالیب
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  :افاق الدراسة

نظرا لثراء مفهومي التمكین والإبداع وإمكانیة تأثرهما وتأثیرهما على العدید من العوامل والمتغیرات 

من اثر التمكین الاداري وعلاقته بإبداع العاملین ،التنظیمیة ولكون دراستنا هذه اقتصرت على 

  :خلال مجموعة فإننا نوصي ب

من خلال الاعتماد على مجموعة ابعاد اخرى غیر التنظیمي  والإبداعدراسة العلاقة بین التمكین -

  .تلك التي اعتمدنا علیها

ربط التمكین الاداري بمتغیرات تنظیمیة اخرى كالولاء التنظیمي،العدالة التنظیمیة،تحسین الاداء -

  .المنظمي

التحویلیة،التعلم ربط الابداعي التنظیمي بمتغیرات اخرى حدیثة كتسییر المهارات،القیادة -

  .التنظیمي،ادارة المعرفة

في المؤسسات الصناعیة وخاصة  والإبداعاجراء دراسات وبحوث میدانیة حول التمكین -

  .المؤسسات ذات طابع الخدمة العمومي

  .بالتكنولوجیاوعلاقتهما دراسة العلاقة بین التمكین الاداري والسلوك الابداعي -
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تطرق الیه في هذه الدراسة،یتبین بشكل لا لبس فیه ان للعنصر انطلاقا من كل ما تم ال

مؤسسة تسعى الى تحقیق المیزة التنافسیة  لأي والإنتاجیةالبشري اهمیة كبرى في العملیة التنظیمیة 

،مما یضفي نوعا من الالتزام للاهتمام بالموارد لأفرادهاضمن عالمها من خلال الاداء العالي 

علیها بتجاوز  حیث یقرض.للرقي في عالم النجاح والتمیز الاساسي البشریة بصفتها المحرك

الضغوط التي تتعرض لها والتي یمكن مواجهتها في ظل نمط الادارة التقلیدي،وهذا ما یبرر اهمیة 

التمكین الاداري الذي یؤدي الى بعض الاثار الایجابیة حیث تساعد التنظیم على زیادة معدلات 

یق الاهداف التنظیمیة،الذي یعتبر احدى المداخل الهامة لرفع القدرات الكفاءة والفعالیة لتحق

الابداعیة للعاملین،ودفعهم الى الابتكار بشرط تطبیقه بصورة صحیحة،فهو مفهوم اداري حدیث 

یواجه المؤسسات هو كیفیة وضعه حیز جدیر بالبحث والدراسة،ولكن التحدي الحقیقي الذي 

وقد اثبتت الدراسات ان نجاحه .العناصر وتداخل المكونات والابعادالتطبیق لأنه یتمیز بتشابكیة 

  .یعتمد على نوع من التمییز في بیئة المؤسسة وأسلوبها في التنفیذ

تمثلت نتائجه بعد استنفاذ خطوات الدراسة،من تفریغ البیانات،عرضها وتحلیلها بمختلف -

  :نتائج التالیةالمعالجات الاحصائیة التي تستجیب لبحثنا،ویمكن تقدیم ال

كفلسفة اداریة في تسعینات القرن العشرین وقد اقترن تطبیقه باللامركزیة ظهر مصطلح التمكین -1

  .وإطلاق الطاقات الكامنة لدى العاملین من اجل زیادة قدراتهم الابداعیة
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رات یقوم مفهوم التمكین على توفیر الظروف الملائمة للسماح للعاملین بالمشاركة في صنع القرا-2

  .بامتلاك المؤسسة،من خلال المساهمة في رسم رسالتها وتحقیق اهدافها الشعور و

یساعد التمكین المرؤوسین على التفوق في الانجاز،حیث یبدا بترسیخ ثقة المدیرین في قدرات -3

الابداع،التمیز في :الى بالإضافةادائهم للعمل بشكل قد یفوق اداء رؤسائهم  وإمكانموظفیهم 

  .العمل،وجودة الاداء وبالتالي رضا الموظفین والزبائن على حد سواء

بهدف تحسین الاداء الوظیفي،الذي یرتبط بتوفر تسعى المؤسسات الى تطبیق التمكین الاداري -4

مناخ تنظیمي ملائم لتطبیقه،وذلك من خلال تحسین الوضع النفسي للعاملین،حیث تتحسن نظرتهم 

لذاتیة لأنفسهم من خلال زیادة تقدیر ما یقوم به من عمل،مما ینعكس ایجابیا على مستوى ا

الانتاجیة،فالتمكین العالي هو شعور كل شخص في المؤسسة بأنه یستطیع ان یؤثر في تحسین 

 .انتاجیتها

ادراك العاملین لأبعاد التمكین یؤثر على نتائج اعمالهم وأنشطتهم،فمنحهم فرصة اختیار -5

الاسالیب التي  یؤدون بها اعمالهم،وتقلیل المراقبة والتوجیه المستمر،یقوي ثقتهم بأنفسهم ویكسبهم 

الخبرة اللازمة لأداء العمل بنجاح وتفوق،بالاعتماد على عملیة المراقبة الذاتیة والتعلیم الذاتي،مما 

  .یساهم في تفجیر الطاقات الابداعیة الكامنة للعاملین

  .ورا حیویا في تطور فریق العمل والحفاظ علیهیلعب التمكین د-6

  :اما بالنسبة لاختبار الفرضیات ادت الى ما یلي-
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والتي تنص على وجود علاقة ذات دلالة احصائیة بین التمكین  الفرضیة الاولىص بخصو -

والسلوك الابداعي في المؤسسة تحققت لان معظم المستجوبین من العمال قد اكدوا على ان 

 0,05وهي اقل من  0,00المؤسسة تلتزم بتطبیق ابعاد التمكین حیث ان قیمة الدلالة المعنویة 

 1,9473:ب المتوسط الحسابي قدربة موافقة عالیة،مستوى الدلالة المعنویة المعتمدة ونس

  .وهذا ما یقابل درجة موافق 0,39592وبانحراف معیاري قدره  

بین التمكین والسلوك الابداعي في  تأثیروجود والتي تنص على  الفرضیة الثانیةاما بخصوص -

الحسابي لكل حیث ان قیمة المتوسط   المؤسسة قد تحققت ایضا حیث ان قیمة المتوسط الحسابي

 0,39592قدره   وبانحراف معیاري 1,9473عبارات الاستبیان حول السلوك الابداعي  قدر ب

    .وهذا ما یقابل درجة  موافق

  

     

   

 

 

 



 

 

                    

 

 

ملخص الدراسة                                            

لولایة  هدفت الدراسة الى معرفة ما مدى تأثیر التمكین على السلوك الابداعي وذلك بمؤسسة نفطال

عامل وتم تحلیل  74سؤال وتوزیعه على عینة مكونة من 40سعیدة حیث تم استعمال استبیان مكون من 

وخلصت الدراسة الى عدة نتائج اهمها،یوجد اثر ) spss.v.22(النتائج باستعمال البرنامج الاحصائي 

  .وارتباط للتمكین على السلوك الابداعي

  .الابداعي،مؤسسة نفطالالتمكین،السلوك :الكلمات المفتاحیة

  

  

  

  

  

  

  

  



  

  

  

  

  

                       Résume de l’étude 

L’objectif de l’étude est de connaitre l’influence de possibilité sur le 

comportement administratif et cela à l’entreprise « naftal » de la willaya de 

Saïda, ou on a utilise un question compose de 40 questions repartis sur un 

groupe compose de 74 fonctionnaires, puis on analyse les résultats en 

employant un programme (spss.v.22),en conclusion, l’étude à résume  

plusieurs résultats, dont le plus important est qu’il ya une relation entre 

l’influence de possibilité et sur le comportement créatif . 

-Les mots-clé : l’autonomisation ,comportement créatif , organisation 

naftal . 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

                             Abstract 

This study was learn about extent of the influence of on behaviours creating 

empowerment to naftal mandate of saida organization. Which use the 

questionnaire based on a 40 question and distribute on a sample of 74 worker 

and had been analyse use of statically programme (spss.v.22) and this study 

been summarized a number of important results, whose There is correlation 

and effect in behaviours     creativity. 

The key words: empowerment-behavior-organisation of naftal. 
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  إستبیان

  ...أختي الموظفة/ أخي الموظف

   وبعدتحیة طیبة 

نرجــو مــنكم التلطــف ،  التمكــین علــى إبــداع  العــاملیینأثــر تهــدف هــذه الدراســة إلــى التعــرف علــى       

علمـاً أن المعلومـات المقدمـة مـنكم سـتعامل بسـریة ولـن تسـتخدم إلا . بتعبئة هذه الاستبانة بدقة وموضوعیة

  . علمي فقطلغایات البحث ال

  وتفضلوا بقبول فائق الاحترام والتقدیر

  

  :البیانات الشخصیة: أولاً 

  أنثى           ذكر           :الجنس -1

  

  سنة 49- 40،          منسنة 39- 30،         من سنة 29- 20من        :العمر -2

                

  سنة 50أكثر من    ،      سنة 59 - 50من                  

  

                ،                ثانوي متوسط                   ،ابتدائي    :المؤهل العلمي -3

                         

  .،               دراسات علیاجامعي                      

  

  سنة 15-11،       سنوات 10-6،           سنوات فأقل 5    :الخبرة الوظیفیة -4

                      

  سنة 15أكثر من                         

  

  رئیس قسم ،          ،        مساعد مدیرمدیر     :المستوى الإداري للوظیفیة -5

                                   

  ،        موظفس شعبة رئی                                   
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  :أمام الحالة التي تلائمك) ×(یرجى وضع إشارة 

  الفقرات  الرقم
موافق 

  جداً 
  محاید  موافق

غیر 

  موافق

غیر 

موافق 

  إطلاقاً 

  تفویض السلطة

            .وظیفتي مھام لإنجاز كافیة صلاحیات الادارة تفوضني  1

            .لي الموكلة المھام أداء على قدرتي فيلإدارة ا تثق  2

3  
 فترة خلال الي المفوضة الصلاحیات رؤسائي یمارس لا

  .التفویض
          

4  
أمتلك الصلاحیات تصحیح الأخطاء دون الرجوع إلى 

  .رئیسي المباشر
          

5  
 أداء في للتصرف المناسبة المرونة دارة الإ تمنحني
  .مھامي

          

  قرارالمشاركة في إتخاد ال

6  
تحرص الإدارة على إشراك العاملین في صنع القرارات 

  .المتعلقة بالعمل
          

7  
أقوم بتأدیة مهامي دون وجود رقابة مستمرة من قبل 

  .المسؤول المباشر
          

8  
یمتلك العاملون القدرة و الصلاحیات القانونیة على إتخاذ 

  .القرارات الهامة وتحمل مسؤولیتها
          

            .لمشكلات التي تواجه العمل بشكل جماعيیتم حل ا  9

10  
یعقد المسؤولون إجتماعات مفتوحة مع العاملین یسمح لهم 

  .بالحوار دون قیود
          

11  
هناك تقة من قبل الإدارة للعاملیین بتقدیم أفضل الخدمات 

  .للعملاء
          

  التحفیز

            .تمنح الحوافز بناء على مجهود العاملین   12

            .تهتم الإدارة بالجانب المعنوي ورفع الروح المعنویة  13

14  
تهتم الإدارة بالاقتراحات و المبادرات التي یقدمها 

  .العاملون
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  الفقرات  الرقم
موافق 

  جداً 
  محاید  موافق

غیر 

  موافق

غیر 

موافق 

  إطلاقاً 

15  
هناك تركیز على جانب المكافأت أكثر من التركیز على 

  .جانب العقوبة
          

16  
تجرى الترقیة على أساس الاستحقاق وفقا لأسس واضحة 

  .و معروفة
          

17  
یتناسب الراتب الذي یتقاضاه العاملون مع المجهود الذي 

  .یبذلونه
          

  التدریبیة البرامج

            .كافیة في المؤسسة المتاحة التدریبیة البرامج تُعتبر  18

19  
 أنشطة لنجاح معتبرة دموار  بتسخیر تقوم إدارة المؤسسة 

  .التدریب
          

20  
 في مهاراتهم وتنمیة العاملین بتدریبالمؤسسة  إدارة تهتم

  .إرضاءهم وكیفیة مع العملاء التعامل مجال
          

21  
تتناسب مواضیع و طبیعة و الدورات التدریبیة مع 

  .إحتیاجات الوظیفیة للعاملیین
          

22  
عاملیین للحصول على هناك عدالة وفرص متكافئة بین ال

  .الدورات التدریبیة
          

23  
 بشكل للعاملین تدریبیة برامج وتنفیذ بإعداد تقوم المؤسسة

  .دوري
          

  بیئة العمل

            .بإتقان عملي إنجاز على یساعدني تنظیمي مناخ یسود  24

25  
 اتخاذ عملیة في المشاركة متطلبات العمل بیئة لي توفر

  .القرار
          

26  
 تطویر سبیل في جدیدة أفكار بتقدیم الإدارة لي محتس

  .العمل
          

            .العمل مهارات وتطویر للتدریب فرص الإدارة لي توفر  27
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  الفقرات  الرقم
موافق 

  جداً 
  محاید  موافق

غیر 

  موافق

غیر 

موافق 

  إطلاقاً 

28  
 مواجهة في الواحد الفریق بروح العمل الهیئة إدارة تشجیع

  .یةالتنظیم المشاكل
          

  السلوك الابداعي

            .إبداعیة بإعمال للقیام الشجاعة أتحمل  29

            .المجازفة روح تسوده فریق ضمن العمل في أرغب  30

            .المؤسسة في شائعاً  كان وإن خاطئ هو ما أرفض  31

32  
 أفكار اقتراح في أحیاناً  أتردد یجعلني الفشل من الخوف

  .العمل لتطویر جدیدة
          

            .العمل لإنجاز فاعلیة اكثر جدیدة طرق إیجاد إلى أسعى  33

34  
 التكیفالمؤسسة   على طبیعیة ظاهرة التغییر بأن أرى

  .معه
          

            .مسبقاً  علیها أحكم ولا البناءة الجدیدة الأفكار أجرب  35

36  
 سیر تعرقل الآخرین على الآراء فرض سیاسة بأن أرى

  .العمل
          

            .أفكارهم منوالاستفادة  نظري بوجهة الآخرین إقناع لأحاو   37

38  
 مع للتعامل عدیدة بدائل تطویر على القدرة لدى

  .المشكلات
          

39  
 إلى التوصل أحاول عملي أثناء في مشكلة تواجهني حینما

  .لها حل
          

40  
 قبل بالمشكلات المتعلقة والمعلومات البیانات وأحلل أجمع

  .صددهاب قرار اتخاذ
          

  

  
 شكرا على تعاونكم
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  فهرس المحتویات         

  I.............................................................................و التشكر الإهداء

  II.............................................................................لمحتویاتا قائمة

 III..............................................................................قائمة الجداول

 IV.............................................................................قائمة الاشكال 

  IIV.............................................................................الملاحق قائمة

  ا ب ج  ........................................................................المقدمة العامة

 ..............................................................................الفصل الاول

  06...........................................................................الدراسات السابقة

  11............................................................................مشكلة الدراسة

  12..............................................................................اهمیة الدراسة

  13.............................................................................الدراسةاهداف 

  13...........................................................................فرضیات الدراسة

  13..............................................................................حدود الدراسة

  14...........................................................................محددات الدراسة

  14.............................................................................نموذج الدراسة

  15........................................................الدراسة أمتغیرات الإجرائیةالتعریفات 



 

VI 
 

  ...........................مليناالع  بإبداععموميات حول التمكين الاداري وعلاقته   :الفصل الثاني  

  18...................................................................................تمهید

  20...................................................................................التمكین 

  30............................................................................تفویض السلطة

  36................................................................................اتخاذ القرار

  41....................................................................................التحفیز

  44....................................................................................التدریب

  49.................................................................................ملالعبیئة 

  54....................................................................................الابداع

  59.....................................................................بالإبداععلاقة التمكین 

  60...................................................................................خلاصة

  ...............................................................................الفصل الثالث

  ............................................................................الدراسة التطبيقية

 62....................................................................................تمهید

 63.........................................................التعریفات بالمؤسسة محل الدراسة

  68...................................................................صدق وثبات الاستبیان

مجتمع  لأفرادالوصف الاحصائي 

  71....................................................الدراسة
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 77...............................................................تحلیل وتفسیر محاور الدراسة
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  104..............................................................................الملاحق

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 

VIII 
 

  :قائمة الاشكال

  15..........................................................نموذج الدراسة: 1رسم توضیحي 

  24..........................................خطوات تنفیذ التمكین للعاملین: 2رسم توضیحي 

  48.........................................................مراحل التدریب: 3رسم توضیحي 

  67.........................................الهیكل التنظیمي لشركة نفطال:4رسم توضیحي 

  72.......................عینة حسب الجنسمدرج تكراري یوضح توزیع افراد ال:5رسم توضیحي 
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  كلمة شكر

                     الحمد الله كما ينبغي لجلال وجهه ولعظيم سلطانه                                    

  اذ وقفنا لإتمام هذا البحث والصلاة والسلام

  على خير الانام وبعد                                 

يطيب لنا ان نتقدم بالشكر وعظيم الامتنان الى الاستاذ الدكتور حميدي   

على هذا البحث،والى اعضاء لجنة المناقشة    بالإشرافزقـاي الذي تفضل  

المحترمين الذين تكرموا بقبول مناقشتها،والشكر الموصول الى كل عمال  

  .سعيدة والى الاستاذ جازولي عبد الرزاق" نفطال"وموظفي شركة  

ص بالشكر كل من دعى لنا بظهر الغيب او شجعنا على مواصلة  ونخ

الدرب،والى كل من ساهم من قريب او بعيد في اخراج هذا البحث الى  

النور،سائلين االله العظيم ان يجزيهم عنا خير الجزاء وان يوفقهم الى ما يحبه  

  .ويرضاه انه سميع مجيب

    

  

 



 

II 
 

                                                                  

اهداء                 

 

بسم االله الرحمن الرحيم                     

:اهدي هذا العمل المتواضع                       

 الى الوالدين الكريمين،وجميع الاخوة

والأصدقـاء كل باسمه                   

  ع من ساعدني في انجاز هذا البحث  الى جمي     

 

   الى زميلتي في انجاز هذا البحث بلخيري مريم

 

بوزيان نور الهدى                                                  

 

 



 

III 
 

 

 اهداء

بسم االله الرحمن الرحيم               

              ان الاستقامة سبيل النجاة،وان العلم والصدقالى من علمني              

سلاحهما،والذي اهداني ذكرى ليست كالذكريات،ومن يستحق ان يكتب             

اسمه بورود الوفاء على مذكرتي،                         

.ابي رحمه االله واسكنه فسيح جنانه                           

لحكمة الى من جعلت الجنة تحت اقدامها،اذا عرفتني الحياة وان الصبر وا  

.عبيرها،امي حفظها االله                            

.وأصدقائي اخوتي واقاربيالى من ساندني في الحياة                  

.الى كل اساتذتي والى من يفرح لنجاحي ويتمنى سعادتي الاستاذ جازولي عبد الرزاق  

.وجزيل الشكر الى الاخت وزميلتي في البحث بوزيان نور الهدى  

بلخيري مريم                                                         

         


