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 الإهــــــــــــــداء

ذا رضيت، و لك الحمد بعد الرضا،  اللهم لك الحمد حتى ترضى و لك الحمد اإ

 و الصلاة و السلام على س يدنا محمد و على آ له و صحبه و سلم

 وفقني لإتمام هذه الدراسة بعد طول عناءالحمد لله الذي 

لى من ل تكفيه كل كلمات الحب و الشكر: جدتي العزيزة على قلبي آ طال الله في  ااإ

 عمرها

لى آ سمى كلمة في الوجود آ مي  لى من جعلت الجنة تحت قدميها و الصبر مل  كفيها اإ اإ

 آ سأ ل الله رضاها

لى مهما قلت وعملت لن آ وفيه حقه والدي العزيز   حفظه الله ورعاهاإ

خوتي ال عزاء: فيروز، س يدعلي، و  لى اإ لى عائلتي الكبيرة و كل ال هل وال قراباإ  اإ

لى صديقاتي وزملائي في العمل لى آ عز شخصين لديا محمد وآ منة اإ  و اإ

دارة وآ ساتذة كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التس يير لى جميع طاقم اإ  اإ

لى طلبة الدكتوراه خاصة:   وليدبن شاعة آ حمد،  يشالشااإ

لى مدير المكتبة الكلية وكافة طاقمها الاداري  اإ

لى آ صدقاء الدراسة دفعة علم الاجتماع تنظيم و عمل  .2017/2018اإ
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 شكر و تقدير
يتم بنعمته الصالحات و بمناه و كرمه آ قصى الغايات و تنال بفضله آ رفع الحمد لله 

الدرجات، و الصلاة و السلام على من ل نبي بعده الشافع المشفع وحده و رحمة 

لى العالمين و اكمل الخلق و اشرف المرسلين س يدنا محمد صلى الله  الله المهداة اإ

لهم علما نافعا و رزقا طيبا      عليه و سلم على آ له و صحبه آ جمعين و نسأ لك ال 

 و عملا متقبلا

عرفان و آ سمى عبارات الاحترام و التقدير و الامتنان توجه بجزيل الشكر والآ  

لى  ، و ل يفوتني شراف على مذكرتيالذي تفضل بالإ  كمال د. عويسيال س تاذ:  اإ

كلية العلوم  آ ساتذةلكل من  آ ن آ تقدم بأ سمى عبارات التقدير والامتنان 

حواطي آ مال، آ .شرع مريم،آ .: الاقتصادية وكلية العلوم الاجتماعية خاصة 

الذين  طويل محمدآ . طالب آ حمد نورالدين،بلعور سليمان،شلالي محمد البشير،آ .

 .عامة قدموا لي الكثير و كل آ ساتذة علم الاجتماع

لى نجاز دراس تي هذه و لو بالكلمة  واإ كل من مد لي يد العون وساعدني في اإ

الطيبة .
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 مقدمــــــــة:

يش  هد الع  اه فِ ه  ذة الحقب  ة م  ن ال  زمن ث  ورة التط  ور و التغي  لمج و الإب  داع فِ ع  اه اقتم  ع التنظيم  ي، و ب  روز ق  وى       
م  ؤثرة تعي  د تش  كيل منظوم  ة الاقتص  اد و التنظ  يم ، تس  تدعي تغ  لمجا أساس  يا فِ الاس  تراتيجيات التنظيمي  ة، و تتمث  ل أه  م 

الهياك     ل الاقتص     ادية ، السياس     ية ة،  زي     ادة ح     دة المنافس     ة،  التغ     لمج فِ ه     ذة الق     وى فِ العولم     ة ، التكنولوجي     ا الجدي     د
التنظيمي   ة، و نتيج   ة له   ذا التط   ور و التغ   لمج فِ أس   اليب الإدارة م   ن المركزي   ة إلى اللَمركزي   ة، ظه   رت العدي   د م   ن المف   اهيم و 

الإدارة و الع املين و العم ل ب روح  الإدارية الحديثة اهتمت جميعها بالجانب الإنساني، بهدف التركيز على توفلمج الثقة ب ين
الفري   ق و تحفي   ز الع   املين، م   ن أه   م ه   ذة المف   اهيم : تمك   ين الع   املين ال   ذي ي   دل عل   ى     ط تنظيم   ي ي   وفر للف   رد الق   ائم 

ي ق الكف اءة و تحقير المه ارات و زي ادة الانتاجي ة بالعمل مجالا واس عا م ن حري ة التص رف و اتخ اذ الق رارات و وس يلة لتط و 
 للمنظمات. الفعالية و 

و ق  د أض  حى ه  ذا التن  وع و الش  يوع للمف  اهيم الإداري  ة المختلف  ة يغط  ي مجم  ل نش  اط المنظم  ات فِ العص  ر الح  ا       
خاص   ة الجامع   ات الجزائري   ة، و ذل   تم انطلَق   ا م   ن تمك   ين الع   املين و إعط   اءهم حري   ة أك   بر وص   ولا إلى تحقي   ق الإب   داع 

ة. و لع ل مص در ذل تم كل ه التغ لمجات الس ريعة ال تي تجت از الع اه و تت  ثر التنظيمي فِ الجامع ة خاص ة و فِ المنظم ات عام 
 .بها كافة منظمات اقتمع

ثلَث   ة  " الصـــورة المثاليــة للجامعـــة" فِ كتاب   ه ال  ذي نم   ل عن  وان روبـــرت وولــ و لق  د ح  دد المؤل   ف الْمريك  ي      
 1مبادئ للإدارة الجامعية الحديثة و هي:

 الكفاءة و الإبداع للموظفين لتمكينهم من أداء واجباتهم المهنية.اعتماد معايلمج التمييز و  -
 اعتماد مبادئ الديمقراطية و تكافؤ الفرص.  -
 اعتماد مبدأ التشاركية فِ صناعة القرارات المتعلقة بالجامعات. -
ق درات و إث راء  و من هذا المنظور فإن جدوى و فعالية جه ود الإدارة الجامعي ة الحديث ة، إ  ا تكم ن ل يس فِ تعظ يم     

امكانات النظام المؤسسي الجامعي الفع ال، و إ  ا ض مان اس تمرارية ه ذا النظ ام بدرج ة عالي ة م ن الكف اءة و الفعالي ة لا 
تتحق ق إلا بجه  ود ابداعي  ة متمي زة مع  برة ع  ن الفك ر و الإدارة اقتمعي  ة، م  ن منظ ور أن النظ  ام المؤسس  ي يبق ى ه  و الخي  ار 

                                                           

 .3.ص 2008 ،1ط االْردن،، عاه الكتب الحديث،الإدارة بالثقة و التمكينعادل معايعة:رامي جمال اندرواس و . 1
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 ب 

الإدارة اقتمعي    ة، و تعبئ    ة الإمكان    ات و توظي    ف ك    ل الق    درات البدع    ة المت    وفرة و اس    تثمارها العق    لَني الوحي    د لبل    ورة 
 الاستثمار الْمثل لتحقيق التنمية و التجديد الحضاري لكل هذة القدرات الكامنة فيه.

نظم ات إلى التركي ز كما أن الاهتمام فِ العقدين الْخلمجين م ن الق رن الماض ي ب إدارة التمك ين تزاي د كث لمجا، وس عت الم      
على منح العاملين الصلَحيات و المس ؤوليات للقي ام بعمله م بالطريق ة ال تي يروا ا مناس بة، و خل ق بيئ ة تنظيمي ة داعم ة 
للإب  داع، فالنظ  ام الإداري الم  رن تس  ود ب  ين أف  رادة علَق  ات الثق  ة و روح الفري  ق المتع  اون م  ن خ  لَل تف  ويض الس  لطات 

 فِ اتخاذ القرارات.للعاملين و تسهيل مشاركتهم 

 ع  دد م  ن المب  ادئ و المرتك  زات الإداري  ة ال  تي يتوج  ب توافره  ا فِ البيئ  ة التنظيمي  ة بيتــر و وترمــانو ق  د لخ  ص ك  ل م  ن    
 1عرض لهذة عرض لهذة المبادئ و المرتكزات:للمؤسسات الإبداعية. و فيما يلي 

 تبني نظام مؤسسي يقوم على المشاركة فِ السلطة. -
إعط    اء أس    بقية متمي    زة للبح    ث و التجري    ب و اعتم    اد نتائجه    ا فِ ح    ل المش    كلَت القائم    ة أو المتوقع    ة فِ  -

 المؤسسة.
المي   ل للتنظ   يم اللَمرك   زي فِ الإدارة بالق   در ال   ذي نق   ق ق   درا مطلوب   ا م   ن الاس   تقلَلية فِ العم   ل و المرون   ة فِ  -

 التنفيذ.
ظيمي من جانب، و مختلف الفعالي ات فِ البيئ ة الاجتماعي ة ت مين النماذج و التفاعل العضوي بين الكيان التن -

م  ن جان  ب آخ  ر، و المتمثل  ة مؤسس  ات الس  لطة الاجتماعي  ة و السياس  ية و التش  ريعية المهني  ة و الثقافي  ة الممثل  ة 
 لقيم اقتمع.

 ت صيل دور القيادة الإدارية فِ تهيئة و تشكيل و تطوير المناخ التنظيمي للإبداع.  -
الجامع  ات لمفه  وم التمك  ين يعتم  د عل  ى تحم  ل موظفيه  ا مس  ؤولية ق  راراتهم و مش  اركتهم فِ اتخ  اذ الق  رار م  ع   تب  ني        

الإدارة العليا، و عليه فقد أدرك ت إدارة المنظم ات الرائ دة أن العنص ر البش ري فِ المنظم ة ه و الس بيل للمنافس ة و تحقي ق 
الْول و الْساس ي فِ نج اح عم ل المنظم ات وتحقيقه ا لْه دافها،  :" إن العامل هو العنص رحسين البناالتميّز. كما قال 

فهو المستجيب و المدرب و المبادر و المدير و المصور، و العقل المدبر لكل م ا م ن ش  نه بق اء المنظم ة و وه ا، و بالت ا  
 2فإن تمكين هذا الموظف هو بمثابة منح الثقة و التقدير ك صل هام داخل المؤسسة".

                                                           

 .4: مرجع سابق، ص عادل معايعةرامي جمال اندرواس و .1

، جامعة قسم العلوم الإدارية، أطروحة دكتوراة، استراتيجية التمكين التنظيمي لتعزيز فاعلية عمليات إدارة المعرفةحسين البنا : .2
 .14،ص 2011عمان، 
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عد الإبداع التنظيمي مطلبا رئيسيا لْي كيان تنظيمي، لْن التنظيمات التي لا تب دع فِ وقتن ا الحاض ر س وف كما ي       
تواجه مصلمجا يسودة التخلف و الزوال، لْن البقاء فِ عاه اليوم للأفضل فِ ظل المنافسة الش ديدة و التح ديات الكب لمجة 

 بع   ض المؤسس   ات وج   ود الرتاب   ة و ال   روتين عن   د أداء الع   املين الناتج   ة ع   ن العولم   ة و التط   وير، غ   لمج أن   ه م   ن الملَح     فِ
 لْعمالهم، و بالتا  لا يظهر منهم إبداع و تميز يساهم فِ دفع عجلة التطوير نحو الْفضل.

و لع  ل ه  ذا م  ا يفس  ر المطال  ب الاجتماعي  ة  المتزاي  دة عل  ى الإدارات الجامعي  ة ب   ن تتحم  ل المس  ؤولية الاجتماعي  ة فِ      
و ش   املة لممارس   اتها و تح   ديثها  الْه   داف الموض   وعة له   ا، و ض   رورة قي   ام الإدارة الجامعي   ة ب   إجراء مراجع   ة جذري   ةتحقي   ق 

لرج  ل الواح   د إلى إدارة تطويره  ا، و الانتق   ال به  ا م   ن إدارة الط  وارئ و الْزم   ات إلى الإدارة الاس  تراتيجية، و م   ن إدارة او 
ارة التقلي   د إلى إدارة التجدي   د لْه   داف إلى إدارة الج   ودة الش   املة، و م   ن إدالإدارة التش   اركية، و م   ن الإدارة باالفري   ق أو 

 الإبداع، و من إدارة الخوف و الشتم، إلى إدارة الثقة و التمكين و النجاح.و 

 فصول و هي: 05و عليه فإن هذة الدراسة تحتوي على    

 مدخل منهجيالفصل الأول:  -
 سوسيولوجيا التمكينالفصل الثاني:  -
 الإبداع التنظيميثالث: الفصل ال -
 البيانات الشخصيةتحليل  الإطار المنهجي للدراسة الميدانية،التعريف بالجامعة ،الفصل الرابع:  -
 الثانية، الاستنتاج العام.الْولى و تحليل الفرضية الفصل الخامس:  -
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 اختيار الموضوع: أسباب -1

 هناك أسباب ذاتية و أخرى موضوعية أدت إلى اختيار هذا الموضوع و من أهم هذة الْسباب:

 موضوعية: أسباب

 التمكين الإداري تحت المواضيع الإدارية الحديثة.يندرج موضوع  -

ظه  ور مفه  وم الإب  داع و تط  ورة و تن  امي اهتم  ام الب  احثين به  ذا المفه  وم الجدي  د م  ن خ  لَل ربط  ه بم  داخيل كث  لمجة أهمه  ا  -
 الْساليب الإدارية الحديثة فِ تسيلمج الموارد البشرية.

تغ  لمج التمك  ين و متغ  لمج الإب  داع التنظيمي، ي  ث رك  زت قل  ة الدراس  ات ال  تي رك  زت فِ آن واح  د عل  ى ك  ل ح  ال م  ن م -
معظم الدراسات التي تناولت هذا الموضوع على متغلمج واح د منهم ا،فِ ح ين حاول ت ه ذة الدراس ة الجم ع ب ين المتغ لمجين 

 فِ محاولة لتحليل طبيعة العلَقة بين كل من التمكين الإداري و الإبداع داخل الجامعة.

 لسوسيولوجية على مثل هذة المواضيع.محاولة إعطاء الصبغة ا -

انس  جام الموض  وع م  ع تخص  ص عل  م الاجتم  اع التنظ  يم و العم  ل ب  ا ي  دعم عملي  ة البح  ث في  ه، و يع  زز العزيم  ة عل  ى  -
 تحدي الصعاب.

 تقديم إضافة فِ إثراء البحث السوسيولوجي . -

 ذاتية: أسباب

ش  رية و خصوص  ا المرتبط  ة بتنميته  ا و ذل  تم إيمان  ا م  ني ب همي  ة المي  ل الشخص  ي للبح  ث فِ المواض  يع المتعلق  ة ب  الموارد الب -
هذا المورد الاستراتيجي فِ الإبداع و الابتك ار و التجدي د و تحقي ق الت  قلم م ع ظ روف بيئ ة المؤسس ة مهم ا كان ت درج ة 

 تعقيدها و مهما كان معدل تغلمجها.

هوما إداريا ح ديثا، و التعم ق فِ مفه وم الإب داع التعرف أكثر على المصطلحات الجديدة باعتبار التمكين الإداري مف -
 التنظيمي خاصة فِ مجال سوسيولوجية التنظيم.
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 أهمية الدراسة: -2

تكمن أهمي ة الدراس ة فِ كوا ا تس لط الض وء عل ى موض وع فِ غاي ة الْهمي ة،و ه و تمك ين الع املين و دورة فِ تحقي ق      
 دراسة أهميتها من خلَل:الإبداع التنظيمي فِ جامعة غرداية،كما تستمد ال

تتناول الدراسة مفهوم إداري معاصر هو التمكين الإداري لتحقي ق مش اركة و دور أك بر للم وظفين فِ اتخ اذ الق رارات  -
 و حل المشكلَت و تحمل المسؤولة با يعزز من الطاقة الإبداعية لديهم.

و متغ لمجات متع ددة عل ى مس توى المنظم ة و عل ى  استمرارية عملية البحث العلم ي ع ن العلَق ة ب ين التمك ين الإداري -
 مستوى السلوك التنظيمي و هو ما يوفر إغناء معرفِ.

 تناول هذا الموضوع يعتبر إضافة للدراسات الإدارية فِ مجال علم الاجتماع التنظيم و العمل و إدارة الموارد البشرية. -

ارس   ة )جامع   ة غرداي   ة( و دوره   ا الب   ارز فِ تولي   د الْفك   ار يس   تمد البح   ث أهميت   ه م   ن الْهمي   ة المترتب   ة عل   ى مي   دان الد -
 الإبداعية.

ك  ون ه  ذة الدراس  ة تس  اعد فِ تق  ديم معلوم  ات ع  ن عملي  ة التمك  ين الإداري ، و بالت  ا  الاس  تفادة م  ن نت  ائ  ه  ذة   -
 الدراسة و ما تحققه من توجيه و نجاح لجامعة غرداية.

 داريين المبدعين با يساهم فِ تفرغ قيادات المؤسسات للمهام يساعد التمكين فِ إعداد جيل من القادة الإ -

 و القضايا الإستراتيجية طويلة الْجل.

 أهداف الدراسة:-3

تسعى هذة الدراسة إلى تعميمها على الإدارات المختلفة للَستفادة با جاء فيها و ذلتم لزي ادة إيم ان الم دراء ب همي ة      
ذل تم العمل لإبراز سلوكات إبداعي ة، و  لبعض الصلَحيات الادارية لزيادة تحفيزهم فِتمكين العاملين من خلَل منحهم 

التحل يلَت ما توصلت إليه نت ائ  الاس تبيان و من خلَل تقديم مقترحات للإدارة العليا و كذلتم توصيا مهمة بناءا على 
ين فِ الجامع  ة و يمك  ن تلخ  يص الإحص  ائية خصوص  ا فِ معرف  ة اتجاه  اتهم و طموح  اتهم و رغب  اتهم لتطبي  ق أبع  اد التمك  

 أهداف الدراسة كالتا :
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و معرف  ة أبع  ادة و مختل  ف  تق  ديم إط  ار نظ  ري مناس  ب يوض  ح مفه  وم التمك  ين و ك  ذلتم أهميت  ه بالنس  بة للمنظم  ات -
مس    توياته، بالإض    افة إلى تق    ديم إط    ار نظ    ري يوض    ح مفه    وم الإب    داع التنظيم    ي و مختل    ف عناص    رة و ك    ذلتم حاج    ة 

 المنظمات له.

 تشخيص واقع بارسة تمكين العاملين بجامعة غرداية. -

 محاولة التعرف على مدى اهتمام الجامعة بدعم نشاط الإبداع و تنميته. -

التثب   ت م   ن ص   دق علَق   ة الارتب   اط و الْث   ر ب   ين أبع   اد التمك   ين و أبع   اد الإب   داع التنظيم   ي عملي   ا بالاعتم   اد عل   ى  -
 التحليلَت الإحصائية الدقيقة.

ي   ة إش   رافية للجامع   ة  فيم   ا ت   ص الاهتم   ام بتمك   ين الع   املين لغ   رض تحفي   زهم نح   و الانج   از المتمي   ز لتحقي   ق تق   ديم ر   -
 الإبداع فِ الجامعة.

 محاولة تقديم دراسة سوسيولوجية لهذا الموضوع فِ صالح جامعة غرداية خاصة و المؤسسات الجزائرية عامة. -

 الدراسات السابقة: -4

بقة به     دف التع     رف عل     ى الإلم     ام ب      ي       ث علم     ي يتطل     ب الرج     وع إلى الدراس     ات الس     اب     ا لا ش     تم في     ه أن      
ل  ذي يوص  ل إلى النتيج  ة المرغوب  ة المف  اهيم الجوهري  ة و الإلم  ام بالنق  اط الْساس  ية و رس  م الطري  ق الص  حيح االمص  طلحات و 

ك  ل م  ن التمك  ين و الإب  داع  يمك  ن تحقي  ق الْه  داف المرس  ومة ل  ذاك س  يتم التط  رق لْه  م الدراس  ات الس  ابقة المتعلق  ة بو 
 كالآتي:

 تمكــين العــاملين و أهميتــه فــي فعاليــة تطبيــق إدارة المعرفــة بالم سســة،لم  ريم فيه  ا خ  لمج بعن  وان :  الدراســة الأولــى:
الدراسة عبارة عن أطروحة دكتوراة بجامع ة قاص دي مرب اح  -حاسي مسعود -دراسة ميدانية لمديريات مؤسسة سونطراك

 تسيلمج المنظمات.ورقلة،تخصص إدارة و 
مــا مــدا مســاهمة تمكــين العــاملين فــي فعاليــة تطبيــق و كان  ت مش  كلة الدراس  ة تتح  دد فِ التس  ا ل الرئيس  ي الت  ا :
 إدارة في الم سسة سونطراك بحاسي مسعود بصفة خاصة؟

 الْسئلة الفرعية التالية: الإشكاليةو تتضمن هذة 
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 حاسي مسعود و ماهي الإجراءات المعتمدة فِ ذلتم؟ -سونطراكماهو واقع تطبيق إدارة المعرفة فِ المؤسسة  -
 و ماهي المداخل المعتمدة لتحسينه؟ -حاسي مسعود -ما هو واقع تمكين العاملين فِ مؤسسة سونطراك -
 حاسي مسعود؟ –ماهي طبيعة العلَقة الارتباطية بين تطبيق إدارة المعرفة و تمكين العاملين فِ مؤسسة سونطراك -
د ف      روق فردي      ة ذات دلال      ة إحص      ائية لإجاب       ات أف      راد عين      ة الدراس      ة ح      ول تطبي      ق إدارة المعرف       ة فِ ه      ل توج       -

 حاسي مسعود تعزى للعوامل الشخصية) الجنس ، الخبرة، المستوى التعليمي و الوظيفي(؟. –مؤسسةسونطراك
 التالية للإجابة على الإشكالية: الفرضياتو قد تم الاستناد على       
حاس    ي مس    عود، و م    ن  –ى جي    د م    ن تطبي    ق إدارة المعرف    ة و تمك    ين الع    املين فِ مؤسس    ة س    ونطراكهن    اك مس    تو  -

 الإجراءات المعتمدة فِ ذلتم الاهتمام بالمورد البشري، بتكنولوجيا المعلومات، بالهيكل و الثقافة التنظيميين.
عتم دة فِ ذل تم ن ذكر: تف ويض حاسي مسعود هناك تمكين للعاملين، و من أه م الم داخل الم –فِ مؤسسة سونطراك  -

 السلطة، التدريب، التحفيز و التقدير، الاتصال الفعال، التعلم التنظيمي، المشاركة فِ اتخاذ القرارات.
 حاسي مسعود. –هناك علَقة ارتباطية قوية بين إدارة المعرفة و تمكين العاملين فِ مؤسسة سونطراك -
جاب    ات أف    راد عين    ة الدراس    ة ح    ول تطبي    ق إدارة المعرف    ة فِ مؤسس    ة لا توج    د ف    روق فردي    ة ذات دلال    ة إحص    ائية لإ -

 حاسي مسعود تعزى للعوامل الشخصية) الجنس ، الخبرة، المستوى التعليمي و الوظيفي(. –سونطراك
 :و هي للنتائجوقد توصلت هذة الدراسة 

حاس  ي مس  عود،   –الارتب  اط الكب  لمج ب  ين تمك  ين الع  املين و تطبي  ق إدارة المعرف  ة و تمك  ين الع  املين فِ مؤسس  ة س  ونطراك
كم  ا أن تحلي  ل الانح  دار المتع  دد الت  دريجي ح  اف  عل  ى ك  ل الْبع  اد المتغ  لمج المس  تقل تمك  ين الع  املين ، و ه  ذا دلي  ل آخ  ر 

عرف   ة، كم   ا بين   ت النت   ائ  أن واق   ع تمك   ين الع   املين و إدارة المعرف   ة فِ عل   ى أن للمتغ   لمج ت    ثلمج معت   بر عل   ى تطبي   ق إدارة الم
 المؤسسة، موجود بمستوى متوسط لكنه غلمج كافِ و نتاج للَهتمام أكثر من قبل المؤسسة.

الإدارة التمكينيـــة كمـــدخل حـــديث فـــي تحقيـــق جـــودة الخـــدمات التعليميـــة م   ريم ش   رع بعن   وان : الدراســـة الثانيـــة:
، -الش  لف -ميداني  ة بجامع  ة غرداي  ة، الدراس  ة عب  ارة ع  ن أطروح  ة دكت  وراة بجامع  ة حس  يبة ب  ن ب  وعليدراس  ة الجامعيــة،

 تخصص علوم التسيلمج.
مــا مــدا مســاهمة تمكــين العــاملين فــي فعاليــة تطبيــق و كان  ت مش  كلة الدراس  ة تتح  دد فِ التس  ا ل الرئيس  ي الت  ا :
 إدارة في الم سسة سونطراك بحاسي مسعود بصفة خاصة؟

 الْسئلة الفرعية التالية: الإشكاليةو تتضمن هذة 



 مدخل منهجي                                                                   الفصل الأول:   
 

 5 

ما مستوى تحق ق مفه وم التمك ين بمختل ف مداخل ه ل دى القي ادات الإداري ة الجامعي ة و أعض اء هيئ ة الت دريس بجامع ة  -
 غرداية؟

 الْسئلة الفرعية التالية: الإشكاليةو تتضمن هذة 
ا القي  ادات الجامعي  ة لدرج  ة ت  وافر الإدارة الجامعي  ة م  ا مس  توى تقي  يم المبح  وثين م  ن أعض  اء هيئ  ة الت  دريس و ك  ذ -

 على أبعاد التمكين الهيكلي المتمثلة فِ:)توفر الفرصة، توفر المعلومات، توفر الدعم و التحفيز، توفر الموارد(؟
م   ا مس   توى تقي   يم المبح   وثين م   ن أعض   اء هيئ   ة الت   دريس و ك   ذا القي   ادات الإداري   ة لدرج   ة بارس   ة مش   رفيهم  -

لقائ   د التمكيني   ة المتمثل   ة فِ: )تحس   يس المس   ؤول ب همي   ة العم   ل، التش   جيع عل   ى المش   اركة فِ ص   نع لس   لوكيات ا
 القرار، التعبلمج عن الثقة فِ الآخرينّ، تسهيل إنجاز الْهداف،تسهيل الاستقلَلية بدل البلمجوقرطية(؟

د التمك ين النفس ي المتمثل ة ما مستوى إدراك المبحوثين من أعضاء هيئة التدريس و كذا القيادات الإدارية لْبعا -
 فِ )المعنى، الكفاءة و المقدرة، حرية الاختيار و الإدارة، الْثر(؟

م  ا مس  توى تحق  ق ج  ودة الْداء الْك  اديمي لْعض  اء هيئ  ة الت  دريس و ذل  تم م  ن خ  لَل تقي  يم م  دى بارس  تهم  -
 جية(؟للكفايات التعليمية التالية: ) كفايات اتصالية و تفاعلية، كفايات  ثية و تكنولو 

م  ا مس   توى تحق   ق ج   ودة الْداء الإداري للقي   ادات الإداري   ة الجامعي  ة و ذل   تم م   ن خ   لَل تقي   يهم لم   دى بارس   ة  -
 الكفايات الإدارية التالية: )كفايات تخطيطية، كفايات تنظيمية، كفايات توجيهية، كفايات رقابية(؟.

 ؟∝≤ 0.05ستوى دلالة ما طبيعة العلَقة الارتباطية بين محاور مفهوم التمكين و ذلتم عند م -
فِ تصورات المبحوثين لمستوى تحقق التمك ين ∝ ≤ 0.05هل هناك فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى  -

 يمكن أن تعزى ) للجنس، العمر، الرتبة الْكاديمية، الْقدمية، ومسمى الكلية(؟
ام   تلَكهم  فِ تص   ورات المبح   وثين لمس   توى∝≤ 0.05ه   ل هن   اك ف   روق ذات دلال   ة إحص   ائية عن   د مس   توى  -

لعض الكفايات الْكادية و الإداري ة يمك ن أن تع زى ) للج نس، العم ر، الرتب ة الْكاديمي ة، الْقدمي ة، و مس مى 
 الكلية(؟.

 :و هي للنتائجوقد توصلت هذة الدراسة 
بين  ه  ع المش  اركة و إش اعة الثق ةض رورة خل ق الإدارة الجامعي ة بجامع  ة غرداي ة لبيئ ة تنظيمي ة ملَئم  ة تعم ل عل ى تش جي  -
 بين أفراد الجامعة من إداريين و أكاديمين.و 
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تعزي  ز مفه  وم التمك  ين النفس  ي م  ن خ  لَل التق  دير و الاهتم  ام بتف  وق الع  املين و م  نح المكاف   ت ب  ا يع  زز م  ن ش  عور  -
 الموظف بإدراكه لذاته و قدرته على أداء العمل، مع إظهار الثقة به و إشعارة دوما يتوقع إنجاز بيز منه.

 شكالية:الإ -5
يشهد العاه من ذ عق دين م ن الزم ان تقريب ا ب روز ق وى م ؤثرة تعي د تش كيل منظوم ة الادارة أو تنظ يم العم ل الاداري       

تستدعي تغلمجا أساسيا فِ الاس تراتيجيات التنظيمي ة، و تتمث ل أه م ه ذة الق وى فِ العولم ة، و الدرج ة العالي ة م ن التعقي د 
و ت نعكس ه ذة الق وى عل ى  ح دة المنافس ة و التغ لمج فِ الهياك ل الاقتص ادية و السياس ية. و التكنولوجيا الجديدة و زيادة

أخ   ذ زم    ام المب   ادرة ح      تك   ون س    ريعة التكي   ف و الاس    تجابة و المنظم   ات عام    ة و الجامع   ات خاص    ة، م   ع ض    رورة أن 
 تستطيع أن تحاف  على استمراريتها.

إ   ا يش  كل اهتمام  ا عالمي  ا فِ جمي  ع  -بم  ا فيه  ا الجامع  ات –و إن تحس  ين أداء المنظم  ات  أو المؤسس  ات الحديث  ة       
دول العاه، يضاف إلى ذلتم قدرة أي مجتمع على إدارة مؤسساته و برامجه الحيوية، ل يس فق ط بفاعلي ة و كف اءة، و إ  ا 

ل  تي تمي  ز أي مجتم  ع ع  ن غ  لمجة م  ن اقتمع  ات، و إن م  ن أب  رز بي  زات بعدال  ة و ابتك  ار، حي  ث تعت  بر م  ن أه  م الخص  ائص ا
اقتمعات المتقدمة و مؤسساتها، ليس ثقافتها أو مواردها الطبيعية، أو م ا يت وافر ل ديها م ن رأس م ال، أو م ا تعتم د م ن 

خاص ة م ن مه ارات، و  م ا يمتلك ه الاف راد سياسات عامة رشيدة، و إ ا ما يتوافر فِ مؤسساتها من قدرات أو طاقات، و
 المهارات الادارية الابداعية.

ف  الكثلمج م  ن المنظم  ات العربي  ة و منه  ا الجامع  ات الجزائري  ة تع  اني بش  كل واض  ح م  ن المش  اكل و الس  لبيات، نتيج  ة      
ال ذي  بقائها لعقود طويلة أسلمجة المركزية الشديدة، و الهرمية فِ المس تويات الاداري ة، و ط ول خط وط الاتص ال الروي ة، و

 أصبح اليوم عائقا أمام الطموحات التنموية لدى العمال و فِ تفجلمج طاقاتهم الابداعية.
ل   ذلتم ف   إن عملي   ة نج   اح المنظم   ات تتوق   ف عل   ى كف   اءة العنص   ر البش   ري الموج   ود فيه   ا، بوص   فه الغاي   ة و الوس   يلة      

ظم    ات عل    ى الاهتم    ام به    ذا العنص    ر ص المنالريادي    ة فِ تط    وير المنظم    ات و فِ إج    راء التغ    لمجات المطلوب    ة فيه    ا، ل    ذاتحر 
تع  رف عل  ى لك  ي تس  تفيد المنظم  ات م  ن ه  ذا العنص  ر اله  ام فلَب  د أن تق  وم ب  التقويم المس  تمر لْدائ  ه، لالاس  تفادة من  ه، و و 

نق  اط الض  عف م  ن أج  ل علَجه  ا و تنميته  ا، ل  ذلتم تس  عى الجامع  ات الجزائري  ة بم  ا فيه  ا جامع  ة غرداي  ة إلى أوج  ه الق  وة و 
يم الحديثة من مث ل التمك ين الاداري او تمك ين الع املين و تح اول تطبيقه ا به دف رف ع مس توى أدائه ا و خل ق تبني المفاه

 بيئة إبداعية تتواءم مع متطلبات العصر، و قادرة على تحقيق أهدافها و تلبية طموحاتها.
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فع   ال.إلا أا   م اختلف   وا فِ و ي   رى علم   اء الإدارة أن الاهتم   ام الرئيس   ي لْي   ة مؤسس   ة ه   و تحقي   ق أه   دافها بش   كل      
فق  د اعتم  دوا عل  ى 1أس  لوب تحقي  ق تل  تم الاه  داف فبينم  ا رك  ز ال  بعض عل  ى ض  رورة تحقي  ق أه  داف المنظم  ة فِ الانت  اج،

المركزية فِ اتخاذ القرارات و التعامل م ع الف رد عل ى وف ق المنط ق الفلس في المس تند لمب دأ العقلَني ة فِ التعام ل م ع الإنس ان 
ي  ة كنت  اج للمف  اهيم التقليدي  ة للفك  ر الإداري الس  ائد فِ الق  رن الماض  ي،و اعت  بروا أن الانس  ان مج  رد آل  ة بالعملي  ات الإنتاج

أو أداة عم  ل، و أن دورة لا يتع  دى تنفي  ذ الْوام  ر، وق  د أدى ذل  تم إلى ادف  اض كف  اءة أداء الْف  راد و المؤسس  ات ب  دلا 
 بن اء علَق ات إنس انية ب ين الق ادةم و عل ى ض رورة من ارتفاعه ا، فِ ح ين رك ز غ لمجهم عل ى حاج ات الْف راد و مش اعره

 العاملين.و 
فِ اتخ اذ الق رار و عل ى الثق ة التنظيمي ة ب ين  فالمفاهيم الإدارية الحديث ة ته تم بالعلَق ات الانس انية و ترك ز علرالمش اركة     

أط راف القي ادة و تن  ادي بالعم ل ب  روح الفري ق و المب ادأة فِ وض  ع إط ار للعم  ل و الاهتم ام بالإنت اج، و ه  ذا ينس جم م  ع 
 البعد الانساني، و البعد الشوري فِ مفهوم القيادة الاسلَمية.

تحري  ر اءات ل  دم  التفك  لمج و العم  ل مع  ا و ت الرائ  دة باتخ  اذ إج  ر و ق  د تمي  زت حقب  ة التس  عينات بقي  ام بع  ض المؤسس  ا     
طاقات الابداع و التجديد لدى موظفيها، بهدف التنافس بشكل فعال، و إيجاد مؤسسة أكث ر فعالي ة و تف اعلَ داخلي ا 

ة رغب   قيق  ة مه  امهم و يص  بح ل  ديهمو خارجي  ا، و وي  ت ه  ذة الحقب  ة  قب  ة التمك  ين. حي  ث يش  عر فيه  ا الع  املون  
اهتم ام شخص ي بتحس ين أداء المؤسس ة، إذ تنب  ع ه ذة الرغب ة و ه ذا الاهتم ام م  ن ذات الف رد، و دوافع ه، و مق دار م  ا و 

 يمتلكه من قدرة فِ الت ثلمج فِ بيئة عمله.
و م   نه  التمك   ين يس   هم فِ زي   ادة إنتاجي   ة المؤسس   ة لْن   ه يس   هم فِ تط   وير قابلي   ات الع   املين و زي   ادة رض   اهم              
سكهم بمؤسستهم، و العنصر البش ري عنص ر اس تثمار فِ المؤسس ة م ن وجه ة نظ ر التمك ين، و ت برز أهمي ة التمك ين و تم

م  ن كون  ه يش  كل ض  رورة ملح  ة فِ مواكب  ة التغ  لمجات الحاص  لة فِ البيئ  ة اكيط  ة بالمؤسس  ة فه  و يكس  بها المرون  ة العالي  ة ال  تي 
ن خ لَل اعتم اد مب ادئ ديمقراطي ة و ت وفلمج ب نى تنظيمي ة تش اركية و ذلتم م 2تمكنها من التكيف السريع مع ما نيط بها.

تقوم على تشجيع مبادرات الموظفين و تخويل الصلَحيات لهم، و على هذا الْساس فإن أهداف إدارة الجامع ة تتحق ق 

                                                           

 .187، ص2013 ،1، دار المسلمجة للنشر و التوزيع، عمان ، الْردن، طإدارة المنظماتماجد عبد المهدي مساعدة:  -1
 .43، ص 1،2013دارصفاء للنشر و التوزيع، عمان، ط،إدارة التمكين و الاندماجإحسان دهش جلَب: -2
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ين مس   ؤوله م   ن خ   لَل ت   وفلمج بيئ   ة يمتل   تم فيه   ا الموظ   ف المعلوم   ات و الحري   ة فِ التص   رف و ك   ذا الثق   ة المتبادل   ة بين   ه و ب   
 بالإضافة إلى إشراكه فِ عملية صنع القرار و اتخاذة.

ف  التمكين ال  وظيفي يع  د م  ن أه  م الإس  تراتيجيات الإداري  ة ال  تي تع  ين عل  ى تحقي  ق أه  داف الجامع  ة و تعم  ل عل  ى        
الص لَحيات و يع د  تنظيم و تفعيل العلَقة الوظيفية لإتاحة اقال فِ إتخاذ القرارات المناسبة، و تفويض السلطة و م نح

 1هنا جوهر مفهوم التمكين.
و انطلَقا با سبق فإنه تبين لنا ب ن تمكين العاملين يساعد على تطوير عقلية فكرية مستمرة، تعزز الثق ة ب النفس        

و تحفز على إبداع أية فكرة و تجريب أي س لوك جدي د م ن ش  نه المس اعدة عل ى تط وير اس تراتيجيات عالي ة، ك ل ذل تم 
و اهتمام    اتهم و تط    وير ق    دراتهم  طل    ب م    ن الق    ادة الاداري    ين فِ المس    تويات الاداري    ة العلي    ا تش    جيع رغب    ة الع    املينيت
 مهاراتهم فِ العمل.و 

و للت ك  د م   ن تحق   ق ه   ذا التوج   ه فِ واق  ع جامعاتن   ا و جامع   ة غرداي   ة بالتحدي   د ب  ات م   ن الض   روري التع   رف عل   ى      
أبع  اد التمك  ين م  ن تف  ويض الس  لطة مس  توى بارس  ة مفه  وم التمك  ين فِ ه  ذة الجامع  ة م  ن خ  لَل قي  اس درج  ة توظي  ف 

 المشاركة فِ اتخاذ القرار فِ تنمية و تحقيق الإبداع التنظيمي.و 
 ضوء ما تقدم، تظهر إشكالية دراستنا على النحو التا : و فِ

 ؟ في جامعة غرداية الإبداع التنظيمي خلقتنمية و  على هل يسهم تمكين العاملين

 و بغية الإلمام بجميع الموضوع ارت ينا تجزئة السؤال الرئيسي إلى أسئلة فرعية و هي:

 الأسئلة الفرعية:

 خلق روح الإبداع لدى العاملين؟. هل تفويض السلطة يساعد على -

 هل المشاركة الجماعية فِ اتخاذ القرار تنمي روح الإبداع التنظيمي لدى العاملين؟. -

 

                                                           

، أطروحة دكتوراة، جامعة غرداية، الإدارة التمكينية كمدخل حديث في تحقيق جودة الخدمات التعليمية الجامعيةشرع مريم: 1
 .2، ص 2015تخصص علون التسيلمج، 



 مدخل منهجي                                                                   الفصل الأول:   
 

 9 

 الفرضيات: -6

 الفرضية الرئيسية: 

 .في جامعة غرداية تنمية و خلق الإبداع التنظيمي علىيسهم تمكين العاملين 

 الفرضيات الجزئية:

 خلق الإبداع لدى العاملين. تفويض السلطة يساعد على -
 المشاركة الجماعية فِ اتخاذ القرار تنمي روح الإبداع التنظيمي لدى العاملين. -
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 التحليل البعدي: -7

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 طالبةمن تصميم الالمصدر: 

 تمكين العاملين

 الثقة المشاركة في اتخاذ القرار تفويض السلطة الإستقلَلية

الثقة على قدرة 
العاملين على 
 انجاز العمل 

توفلمج مرونة 
التصرف فِ 
 العمل

تخاذ القرارات ا
 باستقلَلية

 الاستماع لآراء
اقتراحات و 

 العاملين

أخذ آراء العاملين 
 بعين الاعتبار

اتخاذ القرارات 
 بشكل جماعي

 حل المشكلات
 

توقع مشكلَت 
 العمل قبل حدوثها

القدرة على تطوير 
 وتعديل طرق العمل

التوصل إلى حلول 
 المشاكل الطارئة

 الإبداع التنظيمي
 

 

 المجازفةروح
 

 المرونة
 

 تجريب 
 أفكار
 جديدة

إيجاد طرق 
وأساليب 
جديدة لإنجاز 

 العمل

الشجاعة فِ القيام 
 ب عمال إبداعية
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 الدراسة:منهج  -8

،فهو الطري ق الم ؤدي الى الكش ف ع ن الحقيق ة فِ العل وم بواس طة 1يعبر المنه  عن تلتم الاجراءات المنطقية لعلم ما     
 2طائفة من القواعد العامة التي تهيمن على سلمج العقل و تحدد عملياته ح  يصل الى نتيجة معلومة.

ه  ذة الدراس  ة تس  تهدف معرف  ة م  دى مس  اهمة تمك  ين م  وظفي جامع  ة غرداي  ة فِ اب  راز الاب  داع التنظيم  ي ف  إن بم  ا أن     
الم نه  المناس  ب ه و الم  نه  الكم ي فه  و يعط ي وص  فا رقمي ا  ي  ث يوض ح مق  دار الظ اهرة أو حجمه  ا و درج ة ارتباطه  ا 

 مع الظواهر الاجتماعية المختلفة. 

تحويل البيانات إلى معطي ات كمي ة بغي ة تحليله ا و التحق ق م ن الفرض يات، و ه ذا  و قد رأى منهم أنه يهدف إلى      
الم   نه  عب   ارة ع   ن مجموع   ة الط   رق العلمي   ة ال   تي يس   تخدمها الباح   ث م   ن جم   ع و تنظ   يم و تلخ   يص و ع   رض و تحلي   ل 

دراس تنا لْن ه ي تلَءم البيانات للظواهر التي يتمكن من قياسها كما و عددا حيث لا يمكن الاستغناء عن ه ذا الم نه  فِ 
المئوي   ة و المتوس   طات الحس   ابية  و طبيع   ة الموض   وع باعتب   ارة أداة مهم   ة لتحلي   ل معطياتن   ا و بياناتن   ا ع   ن طري   ق النس   ب

 3بعض المتغلمجات ثم التعليق السوسيولوجي للتحقيق و إثبات الفرضيات.الفئات و و 

ذي اح   اول م   ن خلَل   ه وص   ف الظ   اهرة موض   وع و ال   ي،و بع   د جم   ع البيان   ات اس   تخدمت الم   نه  الوص   في التحليل       
و العملي  ات ال  تي تتض  منها  ،حوله  االدراس  ة، و تحلي  ل بياناته  ا سوس  يولوجيا، و العلَق  ة ب  ين مكوناته  ا و الآراء ال  تي تط  رح 

 الآثار التي تحدثها. و 

الراهن ة فه و أح د أش كال "ب نه المنه  الذي يسعى لوصف الظواهر أ الْحداث المعاص رة،أو :الحمدانيفقد عرفه       
التحلي ل و التفس لمج الم نظم لوص ف ظ اهرة أو مش كلة، و يق دم بيان ات ع ن خص ائص معين ة فِ الواق ع، و تتطل ب معرف  ة 

 4المشاركين فِ الدراسة و الظواهر التي ندرسها و الْوقات التي نستعملها لجمع البيانات".

                                                           

1-Omar Aktouf ,Méthodologie des sciences  sociales et approche qualitative des 

organisations , les presses de l’université du québec.Montréal.1987.p p 27.28 

 .5ص  ،دت، 3كالة المطبوعات ،الكويت،،ط، و مناهج البحث العلمي:عبد الرحمن بدوي-2
 .323، ص 1958، بلمجوت أكادميا، معجم العلوم الاجتماعيةفريدريتم معتوق: -3
 .14ص ،دت،الْردن،مؤسسة الوراق للنشر،مناهج البحث العلمي: الحمداني موفق -4
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نت ك   د م   ن ص   حة الف   روض بش   كل علم   ي الاش   كالية و  وبه   ذا يمك   ن الوص   ول إلى نت   ائ  دقيق   ة تجي   ب عل   ى تس   ا لات
 .يساعد على الوصول إلى أهداف البحثو 

 تقنيات الدراسة:-9

دراس  ة الظ  اهرة الاجتماعي  ة تف  رض عل  ى الباح  ث تقني  ة لجم  ع البيان  ات الميداني  ة، و اختي  ار ه  ذة التقني  ة تك  ون  إن      
وف  ق طبيع  ة موض  وع الدراس  ة و م  نه  البح  ث و النت  ائ  الم  راد التوص  ل إليه  ا. و م  ن خ  لَل دراس  تنا فق  د اعتم  دنا عل  ى 

 التقنيات التالية و التي تضمن جمع المعطيات بفعالية و هي:

 الأساسية: التقنية10-1

 الاستمارة:

ه  ي أح  د أنس  ب الوس  ائل المس  تعملة و أكثره  ا ش  يوعا و ال  تي تك  ون كمنطل  ق أساس  ي للباح  ث م  ن أج  ل الإجاب  ة      
عن أس ئلة مركب ة ح ول موض وع مع ين عب ارةعلى الْس ئلة ال تي طرحه ا الباح ث و جم ع ه ذة الإجاب ات و تحليله ا، و ه ي 

 المتعارف عليها. المعلوماتبواسطتها يستطيع الباحث التوصل إلى حقائق جديدة أو الت كد من و 

فالإعداد للأسئلة ليس بالْمر السهل، فيجب أن تكون واضحة و مفهوم ة م ن ط رف المبح وثين و ه ذا م ن أج ل       
ة مباش رة معه م، و لاب د للأس ئلة الوصول لإجابات و معلومات صالحة و صحيحة و كذا ربح الوقت عن دما ت تم المقابل 

أن تتناسب مع حج م العين ة. و ه ي فِ  ثن ا موجه ة للعم ال جامع ة غرداي ة )العم داء، ن واب العمي د، ر س اء الْقس ام، 
 نواب ر ساء الْقسام، الْمناء العامون و ر ساء المصالح( وتتضمن الاستمارة أسئلة كالتا :

 (.، الخبرة، الوظيفةبالبيانات الشخصية الخاصة بعمال الجامعة)السن، الجنس، التحصيل الدراسي تتعلق أسئلة -
 .تفويض السلطةأسئلة تتعلق بالبيانات الخاصة ب -
 لمشاركة فِ اتخاذ القرار.أسئلة تتعلق بالبيانات الخاصة با -
 بالبيانات الخاصة بالإبداع التنظيمي. أسئلة تتعلق -
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 المساعدة: التقنيات-10-2

 الملاحظة بالمشاركة:

الملَحظة هي أول الخطوات التي تنظم البحث و تصحح الافتراض ات خاص ة لتميزه ا بالموض وعية و ت دوين المباش ر      
 لكتابة الاستمارة ح  يسهل فهمها من طرف المبحوثين.

موع ة المطل  وب ملَحظته ا فيم ا يقوم  ون و تتمي ز الملَحظ ة بالمش اركة ع  ن الملَحظ ة البس يطة باش  تراك الباح ث م ع اق   
 به من أعمال و أنشطة، دون أن يدرك أفراد اقموعة ذلتم.فمن بيزات الملَحظة بالمشاركة:

 إمكانية الحصول على معلومات وفلمجة و دقيقة عن مجتمع الدراسة، -

 تكوين صورة واقعية للظاهرة المدروسة،  -

 ة، الوصول إلى تحليل عميق و تفسلمج أكثر دق -

 الملَح  هو الذي ندد المعلومات و ليس المبحوث. -

للوص   ول إلى فلق  د أف  ادتني ه  ذة التقني  ة ك   وني عامل  ة بالجامع  ة ب  ا جعل  ني أج   د س  هولة فِ ملَحظ  ة زملَئ  ي بالعم  ل     
 .دون أن أفصح لهم عما أقوم به من ملَحظة ليظل سلوكهم تلقائي بعيد عن التصنعو ذلتم  تصورات فرضية

 المقاربة السوسيولوجية: -11
ل  ى اا  ا نس  ق فك  ري اس  تنباطي متس  ق ح  ول ظ  اهرة فيم  ا يتعل  ق بتعري  ف النظري  ة العلمي  ة يك  اد يك  ون الاتف  اق ع      
نظري    ة توض   ح العلَق   ات ب   ين الوق    ائع مجموع   ة م   ن الظ   واهر المتجانس   ة. ن    وي إط   ار تص   وريا و مفهوم   ات و قض   ايا أو 
اعتماده ا عل ى الواق ع و معطيات ه، و ذات توجي ه  تنظمها بطريقة دالة و ذات معنى، كما أاا ذات بعد إمبريق ي، بمع نىو 

 1تنبئي يساعد على تفهم مستقبل الظاهرة و لو من خلَل تعميمات احتمالية.
على الجوانب الانسانية يتنامى و يؤثر فِ الفكر الاداري،فظهرت عدة نظري ات تب دو فِ  1920بدأ التركيز خلَل عام 

واقعه   ا ث   ورة حقيقي   ة عل   ى النظري   ات التقليدي   ة الس   ابقة ال   تي ه تتع   رض للجان   ب الانس   اني، و اذا تعرض   ت للجوان   ب 
                                                           

 .10، ص 1998، عاه المعرفة، الكويت، اتجاهات نظرية في علم الاجتماع:عبد الباسط عبدالمعطي 1
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و تلبي   ة رغبات   ه و تنميت   ه او ح   ل مش   اكله.من ه   ذا ب   دأت الانس   انية فبه   دف زي   ادة الانتاجي   ة و ل   يس به   دف الانس   ان 
نظري   ات اخ   رى تنح   و منح   نى اخ   ر نح   و الاهتم   ام بالجوان   ب الانس   انية، ل   يس فق   ط م   ن قبي   ل الجوان   ب المادي   ة، و تلبي   ة 

 .مهحاجيات العامل المادية، و ا ا التركيز ايضا على الجوانب المعنوية فِ المشاركة و الحرية و تقدير الفرد و احترا
ان و منح   ه حري   ة و مش   اركة اك   بر، و ه   ذة التوجه   ات تعت   بر ذات علَق   ة مباش   رة او غ   لمج مباش   رة بتمك   ين الانس          

لك   ن بالت كي   د ف   إن مفه   وم التمك   ين بش   كله المعاص   ر ه يتبل   ور الا فِ وق   ت مت    خر و فِ العه   د القري   ب، و م   ا يمك   ن و 
ي  ات الادارة ه  و نت  اج تراكم  ي و تط  وري لم  ا تمخض  ت عن  ه ه  ذة مراعات  ه هن  ا ان التمك  ين بش  كله المع  روف حالي  ا فِ ادب

 1النظريات المختلفة عبر عقود من الزمن.
 و من اهم النظريات ذات الت ثلمج المهم فِ الجانب الادري الانساني :

 نظرية الإدارة اليابانية:11-1

 دوغـلا  مـاك جريجــورراعتم دت أس لوب الإدارة الياباني ة فِ مبادئه ا و مفاهيمه  ا عل ى تط وير الياب انيين لْفك  ا       
صدى بفكرة الاداري و الاجتماعي المتقدم على زملَئه المعاص رين فِ المدرس ة الكلَس يكية م ن المفكر الْمريكي الذي ت
 .(y،x)خلَل تقديم نظريتي 

( فق  د لفت  ت انتب  اة معظ  م دول الع  اه م  ن خ  لَل م  ا وص  لت الي  ه الياب  ان م  ن Jالياباني  ة )و بخص  وص نظري  ة الإدارة      
( و خاص ة الولاي ات المتح دة الامريكي ة Jتطور صناعي و تكنولوجي متقدم، و قد حاولت الدول الغربية تطبيق نظري ة )
الس  ائدة داخ  ل الاس  رة الياباني  ة و ال  تي  الا اا  ا فش  لت فِ ذل  تم ب  النظر الى طبيع  ة البيئ  ة الياباني  ة، و خاص  ة طبيع  ة الق  يم

( م  ن الص  عب ج  دا تطبيقه  ا Jتختل  ف اختلَف  ا جوهري  ا ع  ن مثيلته  ا داخ  ل الاس  رة الامريكي  ة، و بالت  ا  نفه  م أن نظري  ة )
( لتص  بح ص  الحة للتطبي  ق فِ الش  ركات Jخ  ارج الياب  ان، ل  ذلتم اق  ترح ولي  ام اوتش  يإجراء بع  ض التع  ديلَت عل  ى نظري  ة )

 2.(Zاطلق على نظريته الرمز )الامريكية، و 

و ترك  ز ه  ذة النظري  ة عل  ى ت  دريب أدارة الش  ركة أعض  اء الفري  ق عل  ى ح  ل المش  اكل الاساس  ية و مه  ارات ال  ديناميكيات 
أعض  اء  الجماع  ة، و تح  دد نط  اق مس  ؤولية الفري  ق، و يك  ون الفري  ق ح  را فِ تط  وير ط  رق العم  ل و العلَق  ات الخاص  ة. إن

 الفريق يجب أن يكونوا ماهرين فِ عمليات ووسائل الاتصالات داخل الجماعة، و هي وسيلة من وسائل التمكين.
                                                           

 .13، 2006، المنظمة العربية لتنمية الإدارية، القاهرة، التمكين كمفهوم إداري معاصر:ني سليم ملحم 1
 . 69، ص 2014، 8، دار المسلمجة للنشر و التوزيع، الاردن، ط أساسيات علم الادارة :علي عباس 2
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 الصفات العامة للإدارة اليابانية:11-1-1

 من أبرز الصفات التي تنفرد بها الادارة فِ منظمات الاعمال اليابانية ما يلي:

ياباني  ة عل  ى اس  اس الاهتم  ام ب  الفرد العام  ل، فالمنش   ة الفردي  ة م  ثلَ تعام  ل تعم  ل منظم  ة الاعم  ال ال الألفــة و المــودة:
العم ال عل ى اس اس اا م اعض اء فِ اس رة ص احب المنش اة او م ديرها و تح ت رع ايتهم، و لا يتقاض ون اج را ب ل مكاف  ة 

نج  د أن العلَق  ات الى ح  ين حص  ولهم عل  ى الخ  برة الكافي  ة و اكتس  اب المه  ارة ال  تي تمك  نهم م  ن انش  اء ورش  هم، و هك  ذا 
الودية فِ منظمات الاعمال اليابانية هي امتداد و تطبيقا للقيم السائدة داخل اعضاء الاسرة الياباني ة، و يمكنن ا تس مية 

 اسلوب الادارة اليابانية " بالإدارة الابوية"، أي كالْب الذي يرعى أبناءة و يدافع عنهم و يوفر لهم الحماية.

الياباني ة الى وج ود علَق ة طردي ة م ين مس توى الثق ة و مس توى الانتاجي ة، بمع نى أن ه كلم ا زادت  تشلمج نظري ة الإدارة:الثقة
تنمي ة العلَق ات ب ين الع املين  الثقة بين العامل و رئيسه زادت الانتاجية و العكس منه صحيح. كم ا تؤي د النظري ة أهمي ة

 اسس من الثقة و الاحترام المتبادل و على كافة  المستويات الادارية. على

فِ منظمة الاعمال اليابانية ينظر الافراد العاملين للمصلحة العامة قبل المصلحة الذاتي ة، و ي درك الف رد  المصلحة العامة:
 طويل.الياباني من خلَل ثقافته التنظيمية أن ذلتم سيعود بالنفع على الجميع فِ المدى ال

العدال  ة و المس  اواة هم  ا أس  اس الثق  ة و المعامل  ة الحس  نة ال  تي تق  وم عليه  ا أس  لوب الادارة، فالمكاف   ت ي  تم منحه  ا  العدالــة:
 على أساس الجماعي المبذول فِ العمل، و بالتا  فإن كل فرد واثق ب نه حصل على حقه دون نقصان.

اي  ة، أز اكافظ  ة عل  ى بتلك  ات المنش   ة الياباني  ة ه  ي ج  زء م  ن إن ت  وفلمج الحم المحافظــة علــى ممتلكــات منظمــة الاعمــال:
 أخلَقيات العمل التي يؤمن بها الفرد الياباني، و بناءا عليه فنادرا ما تصل بلَغات عن وجود اساءة لهذة الممتلكات.

 الخصائص الإدارية في منظمة الاعمال اليابانية:11-1-2

فك ل ف رد لاب د و أن يك ون منتمي ا  " أسـلوب جماعـات العمـل"الياباني ة  تستخدم الشركات :العمل الجماعي و التعاون
لجماع ة عم  ل واح  دة أو أكث ر، و عض  وية الجماع  ة لا تك ون ثابت  ة ب  ل تتغ لمج طبق  ا لاحتياج  ات الف رد نفس  ه أو متطلب  ات 

( تخت  ار م  ن ب  ين أعض  ائها مش  رف العم  ل أو رئ  يس Team Work العم  ل، حي  ث توك  ل مهم  ة معين  ة للجماع  ة )
 العمل حسب طبيعة المهمة.
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(، و بموجب  ه ت  دور الوثيق  ة ) موض  وع Ringiيتبعالْس  لوب الجم  اعي فِ اتخ  اذ الق  رارات يع  رف باس  م )اتخــاذ القــرارات:
القرار( على عدد م ن الم دراء ذوي العلَق ة ثم الاتف اق فِ النهاي ة عل ى الق رار أي أن الق رار يتخ ذ بطريق ة جماعي ة و ل يس 

 فردية خاصة القرارات الهامة، و من فوائد الرنجي أنه يدرب المدراء الجدد على الطريقة و الجرأة فِ اتخاذ القرارات.

أي لية هن ا ليس ت فردي ة ب ل جماعي ة، و و هي نتيجة طبيعية لاتخاذ القرارات بشكل جماعي، فالمسؤو   ولية الجماعية:المس
 تقصلمج ناسب عليه الجميع.

نظ  ى المش  رف المباش   ر فِ الادارة الياباني  ة ب همي  ة كب  لمجة و دور ب   ارز فِ اتخ  اذ الق  رارات، فم  ن خ   لَل  :المشــرف المباشــر
وس   يه يمك   ن أن يع   رف خصائص   هم الشخص   ية و أ    اط س   لوكهم، ب   ا يجعل   ه ق   ادرا عل   ى تص   ميم موقع   ه و قرب   ه م   ن مر  

 الطريقة المناسبة لتوجيه كل منهم.

تق  اس الانتاجي  ة عل  ى أس  اس الجه  د الجم  اعي و ل  يس الجه  د الف  ردي، فالمكاف   ت التش  جيعية ت  دفع الع  املين  الانتاجيــة:
 1منية محددة.على أساس الارباح التي تتحقق فِ ااية فترات ز 

 تحديد المفاهيم: -12

 التمكين الإداري: مفهوم12-1

ب ن  ه:" نق  ل الس  لطات الكافي  ة للع  املين ليتمكن  وا م  ن أداء المه  ام الموكل  ة إل  يهم  ري  ة دون ت  دخل  أفنــدييعرف  ه     
فني  ا و س  لوكيا لَئ  م، و ت   هيلهم مباش  ر م  ن الإدارة، م  ع دع  م ق  دراتهم و مه  اراتهم بت  وفلمج الم  وارد الكافي  ة و من  اخ م

 .الثقة فيهم، و قياس الْداء بناء على أهداف واضحة"و 

كما عرفه على أنه:" منح العاملين قوة التصرف و اتخاذ القرارات و المشاركة الفعلية م ن جان ب ه ؤلاء الع املين     
 2الرقابة". فِ إدارة المنظمات التي يعملون فيها و حل مشكلَتها و التفكلمج الابداعي و تحمل المسؤولية و

 

                                                           

 .71،70 ، ص 2014، 8توزيع، الاردن، ط ، دار المسلمجة للنشر و الأساسيات علم الادارة:علي عباس1
 .54، عاه الكتب الحديث، الْردن، ص الإدارة بالثقة و التمكين: رامي جمال اندراوس،عادل ساه  معايعة 2
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 التعري  الإجرائي للتمكين:

 هو إعطاء و منح شخص ما مسؤوليات و صلَحيات للقيام بعمل بالطريقة التي يراها مناسبة.

 التعري  الإجرائي لتمكين العاملين:

 لحري  ةم  ن خ  لَل الثق  ة فِ ق  درتهم عل  ى انج  از الْعم  ال و ت  وفلمج ا تف  ويض الس  لطة للع  املينه  و عب  ارة ع  ن نق  ل و    
 دون الرجوع إلى الإدارة العليا. تسهيل مشاركتهم فِ اتخاذ القراراتللتصرف فِ العمل، و 

 التعري  الإجرائي لتفويض السلطة:

منح المسؤول المباشر بعض سلطاته و صلَحياته للعمال، و ذل تم لتمكي نهم م ن اتخ اذ الق رارات اللَزم ة لتس يلمج     
 ة إليهم.شؤون العمل، بما يتناسب و المهام الموكل

 في اتخاذ القرار: التعري  الإجرائي للمشاركة

تعني دعوة ال رئيس لمر وس يه و الالتق اء به م لمناقش ة مش اكلهم الإداري ة ال تي ت واجههم كاول ة الوص ول إلى أفض ل     
 الحلول لهذة المشاكل.

 التعري  الإجرائي للتمكين الإداري:

ته   دف إلى إعط   اء الع   املين الص   لَحيات و المس   ؤوليات و الحري   ة فِ ه   و اس   تراتيجية تنظيمي   ة و مه   ارة جدي   دة     
 أدائهم للعمل دون التدخل المباشر من الإدارة و توفلمج الموارد و بيئة العمل المناسبة.

 :يالتنظيم الإبداع 12-2

ه  و ح  الات التجدي  د داخ  ل المنظم  ة م  ن ط  رف الإط  ارات و الع  املين م  ن أج  ل إض  افة ش  يء جدي  د غ  لمج   الابــداع:
معهود تدم فعالية الْداء، سواء تعلق الْم ر  ل ول ابتكاري ة ل بعض مش اكل و أ  اط التس يلمج، أو بتقني ات جدي دة، 

 الملَحظة و دوام التفكلمج. و يرتبط هذا الْسلوب بمستوى التكوين و الخبرة و الممارسة اليومية و قوة
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و ه  و مق  درة ش  خص م  ا أن يع  دل أو يغ  لمج أ   اط التس  يلمج أو التكنولوجي  ا الس  ائدة ليق  دم ب  ديلَ غ  لمج معت  اد ب   على  
 1كفاءة و فعالية.

أن الإب   داع التنظيم   ي: "ه   و العملي   ة الق   ادرة عل   ى تحقي   ق ن   وع م   ن الابتع   اد م   ن مس   ارات التفك   لمج  سيميســـوني   رى
أن ه " عملي ة ذات مراح ل متع ددة ين ت  عنه ا فك رة   هيجـانكم ا يعرف ه 2ات جديدة و مختلف ة".العادي لتقديم تصور 

أو عمل جديد يتميز ب كبر قدر من الطلَقة و المرونة و الْصالة و الحساسية للمشكلَت، وه ذة الق درة الإبداعي ة 
 3ظمات".من الممكن تنميتها و تطويرها حسب قدرات و إمكانات الْفراد و الجماعات و المن

 التعري  الإجرائي للإبداع:

 هو الخروج عن التفكلمج العادي و تقديم أفكار و تصورات جديدة و مختلفة و غلمج م لوفة من قبل.

 التعري  الإجرائي للإبداع التنظيمي:

العم ل، و الق درة عل ى  زهو قدرة العامل على إنتاج أساليب و أفكار جديدة من خ لَل إيج اد ط رق جدي دة للإنج ا
 المتعلقة بالتنظيم. للمشكلَت التوصل إلى حلول

 صعوبات الدراسة: -13

إن أي  ث علمي لا تلو من صعوبات و خاصة البحث السوس يولوجي نظ را لْن الباح ث يتعام ل م ع أف راد      
بذول  ة لمواجه  ة ه  ذة م  ن مختل  ف الشخص  يات و التوجه  ات و النفس  يات، وه  ذا م  ا ن  تم علين  ا مض  اعفة الجه  ود الم

 التحديات. وفِ  ثنا هذا واجهتنا الصعوبات التالية:

نق    ص المراج    ع فيم    ا ت    ص التمك    ين الإداري و ج    ل الدراس    ات كان    ت عب    ارة ع    ن مق    الات و أطروح    ات  -
 دكتوراة.

                                                           

 .5، ص 2011، ديوان المطبوعات الجامعية،دليل مصطلحات علم الاجتماع التنظيم و العمل:ناصر قاوي 1
 .123،ص 2005، منشورات المنظمة العربية للتنمية الإدايرة،مصر، إدارة المعرفة:صلَح الدين الكبيسي  2
 ،الرياض   الْمنية ربية للعلومبحوث بجامعة نايف الع، مركز الالمدخل الإبداعي لحل المشكلات:هيجان، عبد الرحمن أحمد3
 35،ص 1999،
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اب  ة ص  عوبة فِ اس  ترجاع الاس  تمارات نظ  را لبع  د المس  افة ب  ين ك  ل كلي  ة، إض  افة إلى تماط  ل المس  ؤولين فِ الإج -
 على الاستمارات.
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 تمهيـــــــــــــد:

ب  التطوير التنظيم  ي،  الاهتم  ام اتجه  ت العل  وم الاجتماعي  ة و الإنس  انية و خاص  ة الإدارة و العم  ل إلى     
ذلتم به دف إح داث تغ لمجات ايجابي ة فِ المؤسس ات لمواكب ة التغ لمجات المتس ارعة و يجعله ا أكث ر ق درة عل ى و 

ح  ل المش  كلَت و تق  ديم الخ  دمات بكف  اءة و فاعلي  ة و إب  داع، و له  ذا اتج  ه الفك  ر الإداري خاص  ة أواخ  ر 
بالعنصر البشري من اجل إنجاح البرام  التغلمجية الثمانينات و أوائل التسعينات من القرن الماضي للَهتمام 

يتب  ع م  ن ذل  تم تغ  لمجات فِ الهياك  ل و الخ  روج م  ن مؤسس  ة الْوام  ر إلى م  ا يس  مى بالمؤسس  ة الممكن  ة و م  ا 
 السياسات المتبعة و القرارات...و 

و لا ش   تم أن الاهتم   ام بمفه   وم التمك   ين يش   كل عنص   را أساس   يا و حاو   ا للمؤسس   ات خصوص   ا فِ     
را مهم  ا فِ مج  ال تنظ  يم ة نح  و تب  ني و تطبي  ق المف  اهيم الإداري  ة الحديث  ة، فق  د أض  حى التمك  ين عنص  الاتج  ا

 دفعهم نحو تحقيق الإبداع التنظيمي.الْفراد و 

و ه  ذا م  ا س   وف نتع  رف علي  ه فِ ه   ذا الفص  ل م   ن خ  لَل ع  رض بع   ض المف  اهيم للتمك   ين الإداري،     
 وصولا إلى معوقاته التي تحول دون تحقيقه. أهميته فوائدة و أهم متطلبات تطبيقه....
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 المبحث الأول: ماهية التمكين

 نتطرق فِ هذا المبحث، إلى مفهوم التمكين، و بعدها نشلمج إلى إبراز أهمية التمكين و فوائدة.

 المطلب الأول: مفهوم التمكين

 التمكين في السياق التداولي العربي:  -1

حسب م ا ورد فِ أه م المراج ع و المع اجم العربي ة و ه و لس ان الع رب، أن التمك ين يع ني يمكن تعريف التمكين لغة      
أم   ا المعج   م الوس   يط فوض   ح أن )مكّ   ن( ل   ه فِ الش   يء، أي جع   ل ل   ه س   لطانا، ) أمكن   ه( م   ن  1الق   درة و الاس   تطاعة،

ك ين و مش تقاتها وورد تعري ف مفص ل و مط ول لكلم ة التم2الشيء ، أي جعل ل ه س لطانا و ق درة وس هل و يس ر علي ه.
فِ معج  م مح  يط اك  يط حي  ث أن ) مكّ  ن( الش  يء أي ق  وى و م  ّ  و رس  أ، اس  تمكن م  ن الْم  ر أي ق  در و اس  تطاع 

 .3عليه،

  17موض  عا م  ن الآي  ات ض  من  15س  ورة قرآني  ة م  ن خ  لَل  11و ق  د ورد مص  طلح التمك  ين فِ الق  رآن الك  ريم فِ     
الفعلية لهذا المفهوم )مكّن( و سيتم فِ ه ذا الص دد الاعتم اد عل ى   كلمة تشلمج إلى التمكين، حيث غلب عليها الصيغة

 :ها فِ الجدول التا كتب تفسلمج فِ شرح كل آية ذكر فيها مصطلح التمكين حيث تم العرض من

 

 

 

 

 

                                                           

 78ب ت ، ص ، 1، الجزء الثالث عشر ، بلمجوت،طلسان العربابن منظور:  -1
 395.ص 2001، 2ط ، بلمجوت،2، الجزء المعجم الوسيطأنيس، ابراهيم منتصر، عبد الحليم:  -2
 145. ص 2005، 8، مكتبة لبنان،بلمجوت،ط محيط المحيطبطرس البستاني:  -3
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 1: يوضح الدلالة اللغوية للتمكين في القرآن الكريم01جدول رقم 

ترتيب 
 السورة

 نص الآية الكريمة السورة اسم
رقم 
 الآية

لفظ 
 التمكين

معنى التمكين في 
تفسير الجلالين و 

 الطبري
 الممكن له الممكن

 الْنعام 6

)أه يروا كم أهلكنا من قبلهم 
قرن مكاام فِ الْرض ما ه 
 كن لكم و أرسلنا السماء 
عليكم مدرارا و جعلنا الْاار 
تجري من تحتهم ف هلكناهم 
بذنوبهم و أنش نا من بعدهم 

 قرنا آخرين(

6 
مكناهم 
  كن

 الله تعالى أعطيناهم مكانا نعط
عام قوم نوح 
 و أهل مكة

 الْعراف 7
)و لقد مكناكم فِ الْرض و  
جعلنا لكم فيها معايش قليلَ ما 

 تشكرون(
 إبن آدم الله تعالى تسخلمج أسباب المعيشة مكاناكم 10

 الْنفال 8
يريدوا خيانتتم فقد  ) و إن

خانوا الله من قبل ف مكن منهم 
 والله عليم حكيم(

 ف مكن 71

انتفاء التمكين عن 
المشركين فوقعوا فِ 
الْسر و القتل ب يدي 
المؤمنين فِ غزوة بدر، 
حيث نلَح  حرف 
)من( و ضملمج الغائب 
عندما إقترنا بلف  

 التمكين

 المؤمنين الله تعالى

                                                           

 .20-18، ص 2017، 1، دار كنوز المعرفة للنشر و التوزيع، الْردن،طمدخل إلى الإدارة التمكينيةمعراج هواري، شرع مريم:  -1
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  أن كلم ة تمك  ين وردت فِ أكث  ر م ن موض  ع و فِ ع دة مناس  بات، و فِ ق راءة س  ريعة لم  ا م ن خ  لَل ماس بق نلَح       
 1ورد بالجدول أعلَة يمكن أن نستسقي المعاني التالية:

 اختص الله تعالى نعمة التمكين لْنبيائه و الصالحين من عبادة المؤمنين. -
الإيمان، إقامة شرع الله، القوة المادية إن التمكين للمؤمنين نعمة تقوم على أساس الْخذ بالْسباب ) قوة  -

 لمواجهة الْعداء...(
بالإضافة إلى أن عملية التمكين يسبقها وجود دعائم و متطلبات ك: ) العلم و المعرفة، الثقة المتبادلة، قبول  -

الصفات و غلمجها قد اتصف بها النبي يوسف عليه السلَم حيث ظفر من خلَل  المسؤولية...( و هذة
 بالتمكين على خزائن الْرض.

أطلق القرآن الكريم على الفرد الممكّن له لف  مكين، كما انفرد الله تعالى فِ أغلب الآيات الكريمة المذكورة  -
 بتمكينه للأصفياء من عبادة فهو الممكن لهم.

ارة أيضا إلى أن السلمجة النبوية العطرة تزخر بنماذج التمكين الخال دة فِ حي اة رس ولنا الك ريم ) ص لى كما تجدر الإش     
الله عليه و سلم ( و فِ تعامله مع أصحابه و آل بيته الكرام بمب ادئ المش اركة و الثق ة و الش ورى فيم ا بي نهم...و لن ا فِ 

 ذلتم أسوة.

 التمكين في السياق التداولي الغربي:-2

 أي م   نح الس   لطة الروي   ة "to empower" يمكّـــن فِ اللغ   ة الانجليزي   ة يع   رف م   ن خ   لَل الفع   ل التمك   ين    
 2القانونية أو إعطاء القوة الشرعية لشخص ما.أو 

أي ق وة، و ه ي الكلم ة المفتاحي ة فِ  (Power)م ن كلم ة  (Empowerment)و اشتقت كلمة التمكين     
 تكوين مصطلح التمكين.

 ثلَث عناصر:وقد قسم إلى 

 و الذي يعني السلطة أو القوة و الت ثلمج؛  powerالجذر  -
- (préfixe)Em و الذي تتضمن حركة الانضمام للسلطة؛ 
- (suffixe)Ment .و الذي يشلمج إلى وجود نتيجة ملموسة، مرتبطة بارتفاع درجة السلطة و القوة 

                                                           

 .22، ص مرجع سابقمعراج هواري، شرع مريم: -1

2- Franz . cheny:Across – cultural study of employee empowerment  and organizations  

justice .phd.dissertationpublisheedwayne stateuniversity.2004 
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عام ة لاكتس اب الق وة و الس لطة، م ن أج ل انت اج  و بالتا  يلخص هذا التقسيم فِ تعريف التمكين على أنه حرك ة    
 شيء ما ، أو الوصول إلى هدف محدد.

، و ال  ذي ع  رف وف  ق  Habilitationالفرونكوفوني  ة، فيق  ارب مص  طلح التمك  ين مص  طلح  أم  ا فِ الْدبي  ات     
Peti Larousse مص طلح  على أنه جعل شخص ما قادرا و بصفة قانونية على تنفيذ عم ل م ا، كم ا ي تم اس تعمال

Responsabilisationومصطلح ،Pouvoir d ' agir .1 

 Hamonبواس طة  17وفقا للمصادر الغربية فإن أول اس تعمال لمص طلح التمك ين و مش تقاته ك ان فِ الق رن  و     

l'estrange " فِ كتاب هThe reign of kingcharles  ،وج اء ه ذا الاس تعمال مطابق ا لفك رة الاس تقلَلية "
 و الترخيص.

حي ث  Mary Parker Folletو فِ الولايات المتحدة الْمريكي ة يع ود ت اريأ أول دراس ة روي ة للتمك ين ل       
( و اقترح  ت هن  ا زي   ادة power overو ) الق  وة عل   ى  (powerwithميّ  زت فيه  ا ب  ين مفه   ومين ) الق  وة م  ع 

 2مفهوم )القوة معا( و تخفيض مفهوم )القوة على(.

 و الإدارية أو التنظيمية: التمكين في الأدبيات -3

ج   اء التمك   ين فِ ق   اموس المص   طلحات الإداري   ة: ب ن   ه" م   نح الص   لَحيات  للع   املين  ي   ث يتمكن   ون م   ن تحدي   د      
الْهداف و طرق الْداء و اتخاذ القرارات الخاصة ب عمالهم و السيطرة على الموارد المطلوبة لذلتم و فِ حدود م الهم م ن 

 3مسؤوليات".سلطات و ما عليهم من 

                                                           

1-Patrick Migneault, Empowerment : quelle est l’influence du climat psychologique sur 

l’habilitationpsychologique et comportementale ?, mémoire M .Sc en relation industrielles, 

Université de Montréal,(2006) , p 6. 

2-sarasiami. Mohammed gorji :Assessement of effect of empowerment on employees 

performance (case study).Business and management review. Vol 1. No 8. 2011.pp 20-21. 

، 1للنشر و التوزيع، عمان، ط، دار صفاء الاستشراف الاستراتيجي و مستوا التمكين التنظيميعادل هادي البغدادي: -3
 .129. ص 2013
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ه  و " م  نح الْف  راد حري  ة واس  عة داخ  ل المنظم  ة فِ اتخ  اذ الق  رارات م  ن خ  لَل توس  يع  ن التمك  ينو ي  رى ال  بعض أ      
نطاق تفويض السلطة، و زيادة المشاركة و التحفيز الذاتي، و الت كي د عل ى أهمي ة العم ل الجم اعي، و ت وفلمج بيئ ة تس اعد 

 1لإبداعي".على تطوير الشخصية و تنمية السلوك ا

إلى التمكين ب نه فلسفة إدارية حديثة ركزت على الدعم و الاهتمام بالعاملين فِ  Blanchardو لقد أشار      
الخطوط الإشرافية للمنظمة بسبب علَقتهم المباشرة بالتغلمجات البيئية الْمر الذي يقتضي تمكينهم ليتاح لهم التصرف 

التمكين الإدارية هو " الاستغناء عن التنظيمات الهرمية فِ المنظمات الإدارية المباشر فِ المواقف الحرجة.فقد رأى أن 
من خلَل إتاحة الفرصة للموظفين فِ المستوى التنفيذي لحل مشكلَت العمل التي تواجههم من خلَل تفويض 

 الصلَحيات و منح السلطات الواسعة لهم".

 يؤدي إلى توطيد إيمان الشخص بقدراته الذاتية" التمكين ب نه" إجراء  conger and kanungoو يعرف     

و هو : " شعور و التزام وظيفي لصيق نات  عن إحس اس الموظ ف بالق درة عل ى اتخ اذ الق رارات، و حم ل المس ؤولية، وأن 
أداءة يقاس بالنتائ ، أن ه ينظ ر إلي ه عل ى أن ه ش خص مفك ر و يس هم فِ الْداء و تط ويرة و ل يس مج رد زوج م ن الْي دي 

 2ما تؤمر به". تنفذ

ب     ن حقب    ة التس    عينات تع    رف ب ا    ا حقب    ة تمك    ين الع    املين، الحقب    ة ال    تي فيه    ا  Gandezيق    ول ع    اه الإدارة       
الشركات الناجحة أخلمجا باتخاذ الخط وات الض رورية ل دم  التفك لمج و العم ل، و بالت ا  تحري ر طاق ات الإب داع و التجدي د 

 3ل فِ بيئة عالمية.  لدى الموظفين بهدف التنافس بشكل فعا

التمك  ين ب نه"إس تراتيجية تخل  ق الفرص ة للع  املين للمش اركة فِ اتخ  اذ الق رارات و تعط  يهم الاس  تقلَلية  Njieوص ف     
 4الذاتية فِ تشكيل القيود البلمجوقراطية".

                                                           

 .15. ص2013، 1دار صفاء للنشر و التوزيع، عمان، ط،إدارة التمكين و الاندماج:إحسان دهش جلَب -1

.30ص  2009، 1، عاه الكتب الحديث للنشر و التوزيع، الْردن، طدارة الحديثة: الإأحمد الخطيب - 2 

3 - spreizer. Gretchen :Sosial Structural Characeristics of Psychologie Empowerment. 

Academy of management journal.Vol 39.No2.p484. 

4 - Njie K thaddeusLitie :Top management  Commitment and EmpowermentofEmployees in 

TQM Implementation.submitted as a thesis for the award Master. University of boras.p 474. 
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ع  رف ب " الق  درة عل  ى بارس  ة الف  رد لمهنت  ه بثق  ة تام  ة، و الإس  هام فِ ص  ياغة الطريق  ة ال  تي ي  تم م  ن خلَله  ا إنج  از  كم  ا
 1العمل.

و التمكين لدى البعض، ينظر إليه على أنه تحرير الإنسان من القيود، و تشجيع الفرد، و تحفي زة، و مكاف ت ه عل ى      
 2بارسة روح المبادرة، و الإبداع".

أن مفه  وم التمك  ين فِ ه  ذا اق  ال ه  و خل  ق الظ  روف لتش  جيع الْف  راد و الف  رق فِ  Helri&slocumذك  رو      
 3مختلف المستويات التنظيمية لتحمل المخاطرة التي تصاحب اتخاذ القرارات غلمج الروتينية و الإبداعية.

ال  تي يعتم  د فيه  ا المس  ؤولين عل  ى  عل  ى أس  اس م  ا تم عرض  ه م  ن تع  اريف يمك  ن الق  ول أن التمك  ين ه  و تل  تم الآلي  ة     
إش   راك الع   املين فِ عملي   ة التغي   لمج و التط   وير المس   تمر و م   نحهم ص   لَحيات أك   بر، ب   ا يع   زز الثق   ة به   م و ينم   ي روح 

 المسؤولية و الابداع ليهم.

 أهمية التمكينالمطلب الثاني:

يعد التمكين عامل مهم و مفتاح أساسي لتنمية عام ل الإب داع داخ ل المنظم ة، فالمنظم ات ال تي تعم ل عل ى تمك ين      
العاملين لصنع قراراتهم ب نفس هم ه ي تع رف أن الع املين يري دون الاس تفادة م ن العم ل، و ذل تم م ن خ لَل تميي ز العم ل 

ه   ي واثق   ة ك   ذلتم بك   ون التمك   ين ه   و فرص   ة لتط   وير مه   ارات الجي   د و فرص   ة العم   ل م   ع الآخ   رين ال   ذين نترم   وام، و 
 4العاملين.

و م    ن ناحي    ة أخ    رى ف    التمكين يس    هم فِ رف    ع معنوي    ات و رض    ا الع    املين، إذ يش    عرون بإتاح    ة الفرص    ة لإعم    ال      
راء ق   دراتهم، كم   ا يس   تمتعون بتق   دير الإدارة و ثقته   ا به   م، ه   ذا الرض   ا ال   ذي يس   هم م   ع حري   ة التص   رف المكفول   ة فِ إث   

                                                           

 
1

 .24، ص 2003، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة، تمكين العاملينأفندي، عطيةحسين:-

، ص 2013، 1، مؤسسة حمادة للدراسات الجامعية و النشر و التوزيع، الْردن، طإدارة الموارد البشريةوفاء برهان برقاوي: -2
366. 

 .240، ص 2008ردن،،دار اليازوري العلمية للنشر و التوزيع، الْإدارة الجودة الشاملة:رعد الطائي، عبد الله قدادة -3
 .29، ص 2009، دار اليازوري العلمية للنشر و التوزيع، الْردن، إدارة التمكين و اقتصاديات الثقةزكرياء  مطلتم الدوري: -4
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رشاقة معالج ة ش كاوى واقتراح ات التفكلمج الإبداعي و السعي لتحسين الْداء، ناهيتم عن أن التمكين يؤدي لسرعة و 
 1مشكلَت العملَء الداخليين و خارجيين، و هو عامل أساسي لنجاح المنظمات و استمرارها.و 

ام برس   الة المنظم   ة و ه   دفها و تع   زز ه   ذا إن أهمي   ة التمك   ين تف   رض عل   ى المنظم   ة و الإدارة أن تنم   ي مش   اعر الالت   ز     
الالت  زام م  ن خ  لَل الالت  زام بنظ  ام الح  وافز مادي  ا و معنوي  ا لتش  بع حاج  اتهم و تش  بع تحقي  ق ال  ذات و الاح  ترام و التق  دير 

 2لكل شخص فِ المنظمة، و بذلتم تضمن المنظمة تحقيق أهدافها.

 :فوائد التمكينثالثال المطلب

 بوضوح إلى فوائد التي نحققها من خلَل تمكين العاملين ما يلي: يمكن الإشارة

 الت كد من فاعلية الْداء المنجز. -

 العاملون يتحققون من إنجاز أعمالهم وفق ر ية المستهلكين و ليس من خلَل الإدارة. -

 لفعال.إن إزالة القيود البلمجوقراطية فِ الْداء من ش اا أن تساهم بتسريع الإنجاز الكفء و ا -

 3إن التزام العاملين و دافعيتهم للإنجاز تعطي للعمليات المنجزة بعدا اشمل فِ التطوير و التحسين. -

التمكين الفعال ليس له أثار ايجابية على رضا العاملين فقط و إ ا على العديد من الجوانب التنظيمية الْخرى مثل  -
 خدمة الْعضاء و الاحتفاظ بهم.

القرارات و الإجراءات اللَزمة   التشجيع التنظيمي للصفات الريادية و يطالب العاملين اتخاذيؤدي التمكين إلى -
تعزيز اعتقادهم ب نه يمكن تقرير مصلمجهم ب نفسهم، و هذا الاعتقاد يؤدي إلى تحفيز الذاتي و الإحساس بالاستقلَل و 

 و أن تترجم إلى مزيد من الإخلَص و الجهد الإضافِ للمنظمة.

الموظف المخول المنظمة على تحسين الخدمات و تصبح أكثر ابتكار، و زيادة الإنتاجية، و اكتساب ميزة  يساعد -
تنافسية. الإدارة التقليدية من الإدارة العليا إلى الإدارة الدنيا تميل إلى خنق إنتاجية العامل، و خلق الحواجز أمام الحلول 

ما تمكين العاملين يستخدم أسلوب الإدارة المشاركة الذي يتطلب مشاركة المبتكرة، و تؤثر سلبا على رضا العاملين، بين

                                                           

 .14ص ،مرجعسابقمصطفى سيد: -1
 للآراء ، دراسة ميدانيةدور تمكين العاملين في الأداء المنظمي في إطار تطبيقات إدارة الجودة الشاملة:عباس، ياوين خضلمج -2

 .30،ص 2009جامعة بغداد.،  الإدارةالقيادات العلمية لعدد من الكليات فِ جامعة بغداد، رسالة ماجستلمج، كلية 
 .259، ص 2008، 1، إثراء للنشر و التوزيع، الْردن،طمبادئ إدارة الأعمال: خضلمج كاضم حمود -3
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أكبر من العاملين، المنظمات الناجحة هي التي تحتضن مفهوم تمكين العاملين و اعتماد الديمقراطية مكان العمل 
 1التقليدية فِ كل من النطاق و دور العاملين فِ صنع القرار.

 الثاني: نشأة التمكين في الفكر الإداري المبحث

عاصر يتبلور فِ أدبيات الإدارة وفِ بارسة بعض المؤسسات فِ البيئة الغربية بعد المبدأ مفهوم التمكين  
وإ ا ظهر نتيجة تراكمية وتطّورية عبر ما يزيد  ،التسعينات من القرن العشرين. فلم يظهر فكر التمكين بشكل مفاجئ

وبالمفاهيم التي تتعلق بإدارة الموارد البشرية  ،من التطور فِ الفكر الإداري بمفاهيمه المختلفة بشكل عامة عام ئعن ما
 ها.وإدارة العلَقات مع الإنسان داخل المؤسسة أو خارج

وسنتطرق فِ هذا الجزء من الفصل الْول لْهم ملَمح التطور والتدرج مفاهيم ونظريات الفكر الإداري م ن خ لَل      
بع  ض مفك  رين عل  م الاجتم  اع و الإدارة ال  ذين س  اهموا أكاديمي  ا، وعلمي  ا فِ تط  وير نظري  ات ظل  ت ترتق  ي ب  الفكر ح    

 اشر بمفهوم التمكين المعاصر. مهدت السبيل لمفاهيم ومصطلحات، ترتبط بشكل مباشر أو غلمج مب

يع  ود الفك  ر الإداري إلى أحق  اب تارتي  ة ض  اربة فِ الت  اريأ، لْن الإنس  ان خلق  ه الله واس  تخلفه فِ الْرض ومنح  ه       
قدرة على التخطيط والتنظيم والقيادة والرقابة والمتابعة والتنسيق وتوظيف الموارد، والعمران على خ لَف بقي ة المخلوق ات 

ها الله سبحانه وتعالى. فصفة التدبلمج أي الإدارة هي حالة فطرية فِ الإنسان من ذ أن أوج د الله س بحانه وتع الى التي خلق
آدم علي  ه الس  لَم. وه  ذا الْم  ر ب  ديهي ولا نت  اج إلى أدل  ة علمي  ة أو تارتي  ة، ولك  ن بع  ض العلم  اء أرّخ  وا ل  بعض المراح  ل 

2التارتي ة مث ل
Daniel Wren (1993)ح ل التط ور فِ الإدارة إلى عه د الس ومريين، أي م ا قب ل ال ذي أرج ع مرا

ع  ام قب  ل م  يلَد المس  يح علي  ه الس  لَم، وذل  تم عن  دما اس  تخدموا عملي  ة التوثي  ق فِ الس  جلَت لمس  اعدة الدول  ة  5000
لّ ب ال تي تط بنوالْهرام اتوالمؤسسات التجارية فِ عملياتها الإدارية. والإدارة كانت أيضا مهم ة فِ عه د الفراعن ة عن دما 

بن  اء الواح  د منه  ا عش  رين عام  ا وعش  رات الآلاف م  ن الع  املين. إنّ ه  ؤلاء الع  املين وأع  دادهم الكب  لمجة م  ا كان  ت لتنج  ز 
 مشروعا فِ غاية العظمة والدقة والجمال دون توجيه وتنظيم وتفكلمج مبدع خلَق. 

مثل الشورى ومنه ا مف اهيم احت اج فِ التاريأ الإسلَمي ظهرت مصطلحات وبارسات، إدارية منها مفاهيم إلهية  و    
 المسلمون إلى استنباطها مثل الدواوين، مثل ديوان الحسبة وغلمجها.

                                                           

، دراسة استطلَعية لآراء عينة من المديرين شركة النعمان العامة، أثر الهيكل التنظيمي في تمكين العاملين:جهان سلمان علَوي -1
.169 ، ص2017معهد الإدارة التقني، مجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية الجامعة، العدد الثالث و الخمسون،   

2-Daniel A. Wren :The Evolution of Management Thought, 4
th

ed. New York: Wiley. 1993. 
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فِ القرن السابع عشر بدأت الثورة الصناعية وظهرت معها أفك ار آدم وي ث ح ول الكف اءة الإنتاجي ة م ن خ لَل  و    
فِ الكت    ب والْ     اث والجامع    ات والم    ؤتمرات مب    ادئ التخص    ص وتقس    يم العم    ل. وق    د ب    دأت الإدارة ونظرياته    ا تتبل    ور 

 1العلمية مع بداية القرن العشرين، من خلَل المدارس الكلَسيكية وتلَها السلوكية والنظريات الحديثة.

 النظريات التقليدية ) الأساليب الكلاسيكية( في الإدارةالمطلب الأول: 

 تنقسم الْساليب الكلَسيكية فِ الإدارة إلى ثلَثة أقسام:

 .1911 عامفِ نظرية الإدارة العلمية Fredrick Taylorفريديتم تايلور -

 .1916فِ عامالنظرية الإداريةHenri Fayolهنري فايول -
 النظرية البلمجوقراطية. Max Weberماكس فيبر  -

المنظمات فِ تلتم الف ترة ت دار عل ى أس اس ف ردي حي ث كان ت الممارس ات تس تنفذ م وارد المنظم ات و جه ود  كانت   
 البشر فيها، و ذلتم من أجل إرضاء الإدارة بغض النظر عن تحقيق الْهداف.

 Fredrickبالنس   بة لنظري   ة الإدارة العلمي   ة ال   تي تبل   ورت فِ كت   اب مب   ادئ الإدارة العلمي    ة لفردري   تم تيل   ورف    

Taylor ف  نلَح  فِ المب  ادئ ال  تي ن  ادى به  ا "تيل  ور" محاول  ة من  ه لوض  ع أس  س  ،"الإدارة العلميــة وبــأب "ال  ذي وُ  ي
 ومبادئ علمية مدروسة، ومحددة لتعظيم إنتاجية العاملين.

ونظري  ة الإدارة العلمي  ة فعل  ى ط  رفِ نق  يض، وه يك  ن أص  لَ مفه  وم التمك  ين معروف  ا فِ ذل  تم الوق  ت،  التمكــينأم  ا      
وما ورثه فردريتم تيلور من الثورة الصناعية من آدم ويث يتنافى أصلَ مع مبدأ التمكين فِ الإدارة المعاص رة. النظ رة ال تي  

لمثلى لإنج از أك بر ك م م ن الإنت اج، ح   ل و تطل ب الْم ر كانت سائدة تجاة العامل على أنه آلة يجب ضبطها بالطريقة ا
 2.تقديم حوافز للعاملين من أجل زيادة إنتاجيتهم فقط، ومن أجل زيادة الكفاءة وتحسين مستوى الإنتاج

                                                           

 .25-24: مرجع سابق، ص ني سليم ملحم -1

- Fredrick Taylor (1856-1915):  و قام بتحديد الطرق  مهندسولد بالولايات المتحدة الْمريكية، تولى منصب 
 و المبادئ الْساسية للإدارة العلمية، التي ترتكز على زيادة الإنتاج وفق أسس علمية.

- Henri Fayol(1841-1925): ول  د بفرنس   ا، عم   ل ككب  لمج المهندس   ين فِ إح   دى ش  ركات الحدي   د و الص   لب، و ه   و
 اعية العامة.صاحب الْربعة عشر مبدأ للإدارة التي توجه العمل الإداري، و هو صاحب كتاب الإدارة الصن

- Max Weber (1864-1920) : ولد ب لمانيا، و هو أحد مؤسسي علم الاجتماع الحديث، و هو أول من أتى بتعريف
 البلمجوقراطية، اهتم بدراسة السلطة فِ المؤسسة.

 هواري معراج، مريم شرع، مرجع سابق، ص -2
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ال  تي (Administrative Management)النظري  ة الثاني  ة فِ الْس  اليب الكلَس  يكية ه  ي النظري  ة الإداري  ة و أم  ا       
والم  تفحص بعم  ق له  ذة النظري  ات التقليدي  ة يج  د درج  ة عالي  ة م  ن التركي  ز عل  ى تحقي  ق ، Henri Fayolج  اء به  ا 

الض  بط والنظ  ام والثب  ات فِ العم  ل، ولك  ن لا يج  د مج  الا فيه  ا لم  نح الموظ  ف أي دور فِ المش  اركة وإب  داء ال  رأي أو حري  ة 
 التصرف.

وه  و  Max Weberى ي  د المفك  ر  الْلم  اني م  اكس وي  بر عل  ول  دت النظري  ة البلمجوقراطي  ة  و النظري  ة الثالث  ة ه  ي     
ال  ذي ج  اء بمب  ادئ النظ  ام البلمجوقراط  ي للمؤسس  ة، لك  ي يض  ع ااي  ة لحقب  ة تارتي  ة م  ن الفوض  ى فِ المؤسس  ات الحكومي  ة 

يع  ني وغ لمج الحكومي ة فِ ألماني ا فِ ااي ة الق رن التاس  ع عش ر. ورأى ب  ن الح ل ه و فِ م  ا أو اة "النظ ام البلمجوقراط ي" ال ذي 
حكم المكتب بوضع القوانين الروية وتقس يم العم ل ووض وح التسلس ل الرئاس ي وتغلي ب المص لحة العام ة عل ى المص لحة 

 الشخصية. 

كان يؤمن بتحقيق مستويات عالية من الكف اءة الإنتاجي ة م ن خ لَل الض بط والدق ة فِ العم ل ووض وح الق وانين  و     
. هنا م رة أخ رىعلى جانب من الجوانب الإدارية قد يكون على حساب جوانب أخرى وندث  التركيز والتشريعات. و

م ا ح دث م  ع تيل ور م ن ردة فع  ل تج اة التس  يب فنج د النتيج ة هن  ا مبالغ ة فِ التش دد وال  بطء فِ الإج راءات والجم  ود فِ 
 1القوانين.

الم دارس الإداري ة التقليدي ة ال ذي  الصوت الوحيد المختلف فِ عه دMary parkerFollettلقد كان صوت      
 Peterكانت كما يصفها   Follettيدعى ب بي الإدارة العلمية، فإن  Taylorتميز عن بقية الْصوات وإذا كان 

Drucker"فق   د تح   دثت فِ مواض   يع فِ أوائ   ل الق   رن الماض   ي، ينظ   ر إليه   ا عل   ى أا   ا حديث   ة ." أم الإدارة العلميـــة
وقتن   ا الحاض   ر. فتناول   ت مواض   يع مث   ل التع   اون والعم   ل الجم   اعي، ونظ   رت إلى المؤسس   ات عل   ى أا   ا مجتمع   ات  حترف   ي

انس جام  الم ديرين عل ى العم ل بتواف ق وتع اون و متعاونة علبها أن تعمل لتحقي ق أه داف مش تركة. وش جعت الع املين و
رأت ب ن ه م ن  التع اون لح ل الخ لَف فِ العم ل. و دون س يطرة جه ة عل ى أخ رى. وأك دت أهمي ة الحري ة فِ التعب لمج وأهمي ة

 واجب المدير أن يساعد الناس فِ المنظمة على التعاون معا وتحقيق التكامل فِ المصالح والْهداف.

                                                           

 14هواري معراج، مريم شرع، مرجع سابق، ص-1

-Mary Parker Follet  (1868-1933):  ولدت ب مريكا، تلقت تعليمها فِ أكاديمية ثايار وانكسي بهارفاد، أضافت
الكثلمج لمفاهيم الإدارة قبل موتها، اهتمت بالتوجيه المهني و علم النفس الاجتماعي، لعبت مساعيها فِ مجال العمل الاجتماعي دورا 

 تجربة إبداعية" " فرق المنظمات".هاما فِ تحديد اتجاة أفكارها، من أهم مؤلفاتها " 
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عل   ى أي ح   ال، كان   ت أفكاره   ا متمي   زة ومتقدم   ة عل   ى الحقب   ة ال   تي كان   ت تعيش   ها وه   ذا ي   دل عل   ى أن الاهتم   ام و  
  يرتبط  بزمان أو مكان أو فكر معين.بالجانب الإنساني وتنميته لا

 الأساليب السلوكية في الإدارة المطلب الثاني:
عل  ى ال  رغم م  ن الْعم  ال و الاجته  ادات الفكري  ة و العلمي  ة و العملي  ة ال  تي حققته  ا النظري  ات الكلَس  يكية إلا          

ارس فظه  رت ع  دة نظري  ات ك  رد فع  ل  الم  د أن إهم  ال الجان  ب الإنس  اني للع  املين ك  ان أب  رز الانتق  ادات الموجه  ة نح  و ه  ذة
عل  ى النظري  ات التقليدي  ة ال  تي ه تتع  رض للجان  ب الإنس  اني، و إذا تعرض  ت للجوان  ب الإنس  انية فبه  دف  ث  ورة حقيقي  ةو 

زي  ادة الكف  اءة و الإنتاجي  ة و ل  يس به  دف الإنس  ان و تلبي  ة رغبات  ه أو ح  ل مش  اكله، حي  ث رك  زت النظري  ات التقليدي  ة 
يم   ي و العوام   ل الاقتص   ادية و العقلَني   ة بينم   ا رك   زت النظري   ات الس   لوكية و الإنس   انية عل   ى الظ   واهر عل   ى البن   اء التنظ

و المعنوي ة كالمش اركة الاجتماعية و التنظيم غلمج الروي و المظاهر النفس ية لْف راد التنظ يم و تلبي ة حاج ات العام ل المادي ة 
رة بتمك ين الإنس ان و منح ه  ذات علَق ة مباش رة أو غ لمج مباش و ه ذة التوجه ات تعت بر،تقدير الف رد و احترام هو الحرية و 
مش  اركة اك  بر، و لك  ن بالت كي  د ف  إن مفه  وم التمك  ين بش  كله المعاص  ر ه يتبل  ور إلا فِ وق  ت مت   خر و فِ العه  د حري  ة و 

ط  وري لم  ا القري  ب، و م  ا يمك  ن مراعات  ه هن  ا أن التمك  ين بش  كله المع  روف حالي  ا فِ أدبي  ات الإدارة ه  و نت  اج تراكم  ي و ت
 1تمخضت عنه هذة النظريات المختلفة عبر عقود من الزمن.

 
 اري الإنساني:دو من أهم النظريات ذات الت ثلمج المهم فِ الجانب الإ

                                                           

 .13، 2006، المنظمة العربية لتنمية الإدارية، القاهرة، التمكين كمفهوم إداري معاصر: ني سليم ملحم -1
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 .1960-1950عام Elton Mayoمدرسة العلَقات الإنسانية -

 .IbrahamMaslowنظرية الحاجات لماسلو -

 .1960فِ عام Douglas McGregorدوقلَواكقريقورYنظرية  -
 .)خطوة هامة جدا تجاة التمكين(Chris Argyrisالشخصية البالغة لدى كرس آرقريس -

 نظرية العلاقات الإنسانية:-1
فِ الولاي ات المتح دة قب ل الح رب العالمي ة الثاني ة،   Human Relationظهرت مدرسة العلَق ات الإنس انية      

ر ه  ذة المدرس  ة س  ندها م  ن تج  ارب بريطاني  ا لف  ترة قص  لمجة فيم  ا بع  د الح  رب، و لق  د اس  تمدت أفك  اثم انتش  ر ت ثلمجه  ا إلى 
دراساتهاوثون التي أجريت فِ شيكاغو من ذ منتص ف العش رينيات و ح   أوائ ل الْربعيني ات م ن الق رن العش رين، تح ت أو 

 رعاية شركة ويسترن اليكتريتم و بالاتصال بمدرسة هارفارد لإدارة الْعمال.
ل ع  ن العم  ل، و النض  ال النق  ابي، و تس  عى حرك  ة العلَق  ات الإنس  انية إلى فه  م الْس  باب المتعلق  ة بع  دم رض  ا العم  ا     
ح  حالة اللَمعيارية داخل اقتمع اكلي ككل. و ق د اش تهر منظ رو العلَق ات الإنس انية بالرغب ة فِ التقلي ل م ن أهمي ة و 

ذات  ه، و الت كي  د فِ مقاب  ل ذل  تم عل  ى منط  ق المش  اعر ال  ذي نك  م  لدور ال  دوافع الاقتص  ادية ح    داخ  ل مك  ان العم  
 1سلوك العمال.

أنه يمكن أن درج من دراس ات م ايو و زملَئ ه م ن الب احثين بع دة  Formو فورم  Millerو يرى العالمان ميللر    
 نتائ  من أهمها:

 أن العمل نشاط جمعي. -1
                                                           

- Ilton Mayo (1880-1949): و هو استرا  الذي أعتبر ك حد مؤسسي حركة العلَقات الإنسانية، قام بمجموعة من
 هوثون، و استخلص من تجاربه أهمية المناخ الاجتماعي على سلوك و أداء العاملين.الدراسات أهمها تجارب 

- IbrahamMaslow (1908-1970):  ولد بنيويورك، متحصل على الدكتوراة فِ الفلسفة، قام بصياغة نظرية فريدة
 فِ علم النفس ركز فيها على الحاجات الإنسانية.

- Douglas Mcgregor(1906-1964 ):د ب مريكا، متحصل على دكتوراة علم النفس فِ جامعة هارفاد، وضع ول
 .Yو   Xفِ الستينات نظريتان متعارضتان 

- Argyris Chris(1923-2013):  ولد ب مريكا، درس علم النفس فِ جامعة كورنيل، درس العلَقات بين شخصية
 إلى التنظيم الفعال، و هو صاحب نظرية الشخصية الناضجة.الْفراد و الهياكل التنظيمية، ركز على النجاح النفسي للوصول 

 .47، ص 2008، دار اليازوري العلمية للنشر و التوزيع، الْردن، مبادئ الإدارة:  بشلمج العلَق -1
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 تحديد الروح المعنوية للعمال الحاجة إلى التقدير و الْمن، و الشعور بالانتماء لهما أهمية كبلمجة فِ أن -2
 إنتاجيتهم من الظروف الفيزيقية التي يعملون فِ ظلها.و 

أن العامل شخص تتحكم فِ اتجاهاته و مدى فاعليته المطالب الاجتماعية التي ت تي من داخل مكان  -3
 العمل أو خارجه.

س الجماعات غلمج الروية داخل مكان العمل، ضبطا اجتماعيا قويا على عادات العمل، و اتجاهات تمار  -4
 1العامل الفرد.

 نظرية الحاجات الإنسانية: -2
بص ياغة نظريت ه ال تي وي ت باو ه، حي ث تم ت الإش ارة م ن خلَله ا  Maslowاس لوم لقد س اهم المفك ر أبراه ام      

و توجيهي ه،  الإنس انبان السلوك الإنساني يت ثر بالحاجات التي يزم ع الف رد إش باعها و ه ي تش كل ب ذاتها محم ور الس لوك 
إذ أن ق وة ت  ثلمج  تف اوت نس بي وفق ا لْهميتهاالنس بية كما أن الحاجات تتفاوت فِ درجات ت ثلمجها فِ السلوك الإنسانيب

 الحاجات بشكل عام ت تي من عاملين أساسيين:
حيث كلما زادت درجة الحرمان آو عدم الإشباع فإن الفرد يشعر  اجة  درجة الحرمان أو مستوا الإشباع: -

 أكثر إلحاحا من غلمجة و يسعى بشكل حثيث نحو إشباع حاجته.
ارجية تلعب دورا أساسيا فِ تحريتم الذات الإنسانية نحو سبل إن قوة المنبه أو الإثارة الخ قوة المنبه أو الم ثر: -

إشباع الحاجات الإنسانية غالبا ما تكون كامنة فِ الذات إلا إذا توافر بش اا محركا أو مؤثرا خارجيا فإن هذا 
 المؤثر غالبا ما نرك النوابع الذاتية نحو الحصول على الحاجة و يساهم فِ تنشيط الرغبة و تحريكها نحو

 الإشباع.
و ق  د ق  دم ماس  لو نظري  ة ه  رم أو س  لم ماس  لو للحاج  ات ح  دد بموجب  ه الحاج  ات الإنس  انية فِ مجموع  ات تبع  ا لْهميته  ا 

 النسبية و كما ت تي:
و ت تي هذة  مثل حاجة الطعام و الماء و الهواء و الجنس و النوم و الملَبس...الخ الحاجات الفيزيولوجية: -1

الحاجات فِ أسفل السلم الهرمي و تحتل قاعدته الْساسية حيث أاا تشكل الْهمية الرئيسية فِ بقاء 
 الكائن الحي و استمرارية وجودة فِ الحياة.

و ت تي هذة الحاجة فِ المرحلة الثانية من الْهمية فِ سلم ماسلو حيث أاا  حاجات الأمن و الطمأنينة: -2
كيدالْمن و الاستقرار و الطم نينة و استبعاد المخاطر التي قد يتعرض لها المرء، كما تشلمج إلى ضرورة ت 

أنه تناول بشكل كامل الحاجة المتعلقة النفسي و المعنوي و المادي و الاطمئنان على المستقبل و قد 

                                                           

 .102. ص 2007النشر و التوزيع، القاهرة،  و ، دار غريب للطباعةعلم الاجتماع التنظيم:لطفي إبراهيمطلعت  -1
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هذا البيت " فليعبدوا رب أشار الله سبحانه و تعالى إلى أهمية هذين الحاجتين بقوله سبحانه و تعالى 
 منهم من خوف".آالذي أطعمهم من جوع و 

ميع الحاجات الإنسانية التي تتولد من خلَل التفاعل الاجتماعي من الآخرين  أيجالحاجات الاجتماعية: -3
الاجتماعية كالْخوة و الصداقة  كحاجة الود و اكبة و الْلفة و التعاطف ...إلخ و تكوين العلَقات

 الزمالة و غلمجها من المشاعر الإنسانية التي تتم عن التوافق و التفاعل بين الْفرادو المنظمات الإنسانية.و 
تتناول هذة الحاجات رغبة الفرد و شعورة إزاء الآخرين بالاعتزاز و الفخر و موضع الحاجة للتقدير: -4

يه الافتخار ب نه فِ موقع تقدير التقدير و الاحترام و اعتراف الآخرين لمكانة اجتماعية معينة تثلمج لد
 متميز لدى الجماعة.

و تعد هذة الحاجة من أعلى الحاجات الظاهرةفِ سلم ماسلو و تعبر عن رغبة  حاجة تحقيق الذات: -5
الفرد فِ تكوين كيان متميز و مستقل له من خلَل مواهبه و قدراته و طموحاته التي يتطلع من خلَلها 

 1وقة من العلو و السمو بين أقرانه و زملَءة من الآخرين.لتكوين ذات إنسانية بدرجة مرم
 2: يوضح سلم الحاجات الإنسانية لماسلو01شكل رقم 

 
 .33ص  ،ني سليم ملحمالمصدر: 

 )خطوة هامة تجاة التمكين( :Douglas McGregorلصاحبها  yنظرية-3
فق  دم إض افة جدي  دة لحرك  ة العلَق ات الإنس  انية م ن خ  لَل كتاب  ه الوج ه الإنس  اني م  ن  ماســلوب فك ار  مــاقريقورت  ثر     

ب ون العم ل ، أن الع املين نفق د افترض ت ، Y" م ن خ لَل نظريت هthe Humain side of entreprise"المش روع 
يس  عون إلى تحم  ل المس  ؤولية و المش  اركة فِ ص  نع الق  رارات و ح  ل المش  كلَت، ل  ذا ارت  بط مفه  وم التمك  ين بالحاج  ة إلى و 

                                                           

 .80، 78ص ، 2008، 1شر و التوزيع، الْردن،ط، إثراء للنمبادئ إدارة الأعمال:حمود خضلمج كاضم -1
 .33، ص 2006، المنظمة العربية لتنمية الإدارية، القاهرة، التمكين كمفهوم إداري معاصر: ني سليم ملحم -2
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تقليل المستويات الإدارية غ لمج الض رورية، ال تي كان ت أخ د أب رز المب ادئ ال تي قام ت عليه ا مدرس ة الإدارة العلمي ة الحديث ة 
 1.اتمنذ فترة الكساد العالمي خلَل عقد الثلَثني

فيتص   رفون بطريق   ة أكث   ر ديمقراطي   ة، ويمنح   ون مج   الا أوس   ع للمش   اركة وحري   ة  Yأم   ا الم   ديرون م   ن أص   حاب نظري   ة      
التصرف با يفتح اقال واسعًا أمام مر وسيهم نحو الإب داع والتف وق وتحقي ق ال ذات، والش عور بالقيم ة الحقيقي ة لق دراتهم 

 2.الزمن بروح المبادرة والمشاركة الفاعلة وحرية التصرف والتمكين ومواهبهم فِ العمل. ويتصرف الموظفون مع

 )خطوة هامة جدا تجاة التمكين(: Chris Argyrisالشخصية البالغة لدا كر  آرقريس -4
 ”EMPOWERMENT“"التمكـــين"ال   دعوة إلى تمك   ين الف   رد ه تك   ن دائم   ا تحت   اج إلى اس   تخدام مص   طلح إن       

م ن جه ود فِ نق ض ع رى النظري ات التقليدي ة، ه و فِ ح د ذات ه  Chris Argyris ب هق ام و بش كل ح رفِ ومح دد، 
، وخاص  ة عن  دما وج  ه نق  دا ش  ديدا للنظري  ات الكلَس  يكية فِ  1957تعب  لمج واض  ح ع  ن التوج  ه لفك  ر التمكينمن  ذ ع  ام 

مؤك  دا أنّ النظري  ات الكلَس  يكية ”Personality and Organization“ ""الم سســة والشخصــيةكتاب  ه 
والممارسات الإدارية التقليدي ة لا تنس جم م ع الإنس ان؛ إذا نظرن ا إلي ه عل ى أن ه ب الع وناض   وعاق ل. وي رى آرق ريس ب  ن 
الإدارة العلمي ة بمبادئه ا اك ددة والمقي دة تمن ع الف رد م ن تحقي ق ذات ه؛ لْن ك ل ش يء مح دد مس بقا ومقي د بطريق ة مح  ددة لا 

أن هذة النظريات تتعامل مع العام ل عل ى أن ه إنس ان عاق ل  آرقريسلذلتم لا يرى ،جتهاد من قبل الفرديه لْي امجال ف
يمكنه أن يتحمل مسؤولياته كإنسان بالع عاقل م درك، وإ  ا تح اول أن تتعام ل مع ه وك ن ه طف ل نت اج دائم ا إلى التوجي ه 

 والإشراف والمساعدة. 
ه  و فِ التعام  ل م  ع الن  اس عل  ى أا  م ب  الغون وناض  جون دون وص  اية عل  يهم،  قــريسآر والح  ل م  ن وجه  ة نظ  ر ك  رس      

وه  ذا يتحق  ق م  ن خ  لَل توس  يع نط  اق ص  لَحياتهم وم  نحهم ح  ق المش  اركة وتحم  ل المس  ؤولية فِ العم  ل، وتحس  ين ش  كل 
ود فِ مجمل   ه العلَق  ات بي   نهم وب   ين الإدارة. ويق   ر ب    ن أس   باب التغي   ب ودوران العم   ل والكس   ل والنف   ور م   ن العم   ل، يع   

 3لممارسات الإدارة التي أصبحت غلمج صالحة للَستخدام فِ الوقت الحاضر.
 
 

                                                           

 99، ص 2007الْسرة،  ،  مكتبةالعربية للمجتمع المدني "سلسلة العلوم الاجتماعية" الموسوعةأماني قنديل:-1
 
.2009، دار وائل للنشر و التوزيع، عمان، الْردن، مبادئ الإدارة ) النظريات، العمليات، الوظائ (القريوتي، محمد قاسم:- 2 
 .33ني سليم ملحم: مرجع سابق، ص  -3
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 الحديثة في الإدارة تجاهاتالمطلب الثالث:الا
 نظرية النظم:-1

النظ   ام مجموع   ة م   ن الْنظم   ة الفرعي   ة أو الوظ   ائف ال   تي تتفاع   ل فيم   ا بينه   ا وتس   تمد طاقته   ا م   ن البيئ   ة الخارجي   ة       
وهذة النظرية ساهمت فِ تغيلمج نظرة العاملين إلى المؤسس ة م ن النظ رة الجزئي ة اك ددة إلى النظ رة ، مشترك لتحقيق أهداف

من خلَل وظائف مترابطة ومتعاونة ومنسجمة بعضها مع بعض، ب ا ك رس مب ادئ ،الكلية الشمولية والْهداف المشتركة
التعاون والتنسيق والعمل المشترك من خلَل الفريق المتعاون والعام ل المؤه ل والق ادر عل ى المس اهمة الفاعل ة. ف زادت أهمي ة 

داع والتط  ور. لْن م  ن أه  م مقوم  ات عم  ل الفري  ق ال  ذي يعتم  د عل  ى العام  ل المتس  لح بالمعرف  ة والق  درة عل  ى المب  ادرة والإب  
أعض   اء الفري   ق المتج   انس أن يك    ون لك   ل واح   د م   نهم ق    درة عل   ى تق   ديم قيم   ة إض    افية ومس   اهمة نوعي   ة للفري    ق و إلا 

 1فسيكون هذا العضو عبئا على الفريق ومعيقا لتحقيق أهدافه.
 النظرية الظرفية )الموقفية(: -2

المتغلمجات الظرفية أو البيئية التي تواجه المنظم ة. وه ذة النظري ة توص ي بع دم  تقوم هذة النظرية على مبدأ التكيف مع     
وه  ذة النظري  ة مفي  دة م  ن ، تعم  يم أي مب  دأ أو مفه  وم م  ن مف  اهيم الإدارة عل  ى مختل  ف المنظم  ات وفِ مختل  ف الظ  روف
رة إداري  ة معين  ة. وم  ا ي  برر ناحي  ة أا  ا تتطل  ب م  ن المؤسس  ة التفك  لمج والعص  ف ال  ذهني قب  ل المب  ادرة بتطبي  ق مب  دأ م  ا أو فك  

ذل   تم أن كث   لمجا م   ن المنظم   ات تفش   ل نتيج   ة للتس   رع فِ تطبي   ق فك   رة إداري   ة جدي   دة ق   رد أا   ا نجح   ت فِ مك   ان آخ   ر، 
 وسرعان ما تفشل نتيجة لعدم موائمتها للظروف، أو للثقافة، أو للمتغلمجات الظرفية الخاصة بالمنظمة. 

ك   لمج الخ   لَق وع   دم التس   رع، وخاص   ة عن   دما تغُف   ل المنظم   ة مب   دأ المش   اركة والنظري   ة الظرفي   ة مج   ال مناس   ب ورح   ب للتف
 2والتمكين وفرصة المشاركة فِ دراسة الْفكار والت كد منها قبل تطبيقها.

 :Zنظرية -3

وترك  ز ه  ذة النظري  ة عل  ى  ،Richard Tannerو William Ouchiأمريكي  ة ق  دمها -نظري  ة ياباني  ةه  ي Zنظري  ة      
الحرك  ة الْفقي  ة للع  املين وه  ي ال  تي تع  ني: أن ي  تقن الع  املون الوظ  ائف المختلف  ة قب  ل الس  عي للترقي  ة إلى وظ  ائف أعل  ى فِ 

                                                           
1-Bertalanffy:The History and Status of General SystemsTheory, Academy of Management 

Journal, vol 15,1972، pp. 407. 

2-Schermerhorn,John,:Management, 7
th

ed. John Wiley& Sons, 2002.p87. 

 

- William Ouchi (1943):  ولد باليابان، و هو عاه الإدارة اليابانية ، متحصل على الدكتوراة فِ إدارة الْعمال، قام
 .   Zماقريقور فِ المؤسسات اليابانية، و ألف كتابه الشهلمج تحت عنوان نظريةبدراسة نتائ  تطبيق نظرية 
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واتخ   اذ  (CareerDevelopment)والتنمي   ة المهني   ة  (Career Planning)الس   لم ال   وظيفي، والاهتم   ام بتخط   يط المهن   ة 
 كيز على عمل الفريق، والتركيز على مشاركة العاملين وادراطهم فِ المنظمة. القرار بشكل جماعي، والتر 

إلى أن ولي  ام أوش  ي ن  اقش م  نه  عم  ل الفري  ق كواح  د م  ن الْس  باب ال  تي  معايعــةو  أنــدروا كم  ا أش  ار ك  ل م  ن      
ح  ل المش  اكل الْساس  ية و مه  ارات  أدت إلى نج  اح الياب  ان فِ العق  ود الماض  ية حي  ث ت  درّب الش  ركة أعض  اء الفري  ق عل  ى

ديناميكي  ات الجماع  ة، و تح  دد نط  اق مس  ؤولية الفري  ق ح  را فِ تط  وير ف  رق العم  ل و العلَق  ات الخاص  ة، إذ أن أعض  اء و 
 1الفريق يجب أن يكونوا ماهرين فِ عمليات ووسائل الاتصالات داخل الجماعة و هي وسيلة من وسائل التمكين.

 ين، مستوياته و خطوات تنفيذهالمبحث الثالث: أبعاد التمك

سيتم التطرق فِ المطلب الْول، كما سبق ذك رة إلى توض يح مختل ف أبع اد التمك ين، و م ن تم ي تم إدراج مس تويات      
 متباينة للتمكين فِ المطلب الثاني، و أخلمجا يتم تبيان مراحل تنفيذ عملية التمكين فِ المطلب الثالث.

 المطلب الأول: أبعاد التمكين

م  ن خ  لَل مراجع  ة أدبي  ات الدراس  ات ال  تي تح  دثت ع  ن التمك  ين الإداري تب  ين وج  ود اخ  تلَف ل  دى الب  احثين فِ     
تحدي   د أبع   اد التمك   ين، و س   بب ذل   تم يرج   ع لاخ   تلَف وجه   ات نظ   رهم، إلا أا   ا تجم   ع فِ معظمه   ا عل   ى أن ه   ذة 

حفيــز و تــوفير التــدريب الــلازم و العمــل التالْبع  اد تتمح  ور ح  ول ت  وفلمج ال  نظم الملَئم  ة ال  تي ت  دعم التمك  ين مث  ل: 
 .الجماعي وصولا لتفويض السلطة و المشاركة في اتخاذ القرارات

 2و يمكن تلخيص وجهات النظر بخصوص أبعاد التمكين الإداري من خلَل الجدول التا :     

 

 

                                                           

 .132، ص 2008، 1، عاه الكتب الحديث، طالإدارة بالثقة و التمكين:رامي اندرواس و عادل معايعة -1

الرابع للتدريب والتنمية، القاهرة، ، المؤتمر الدو  تمكين العاملين: السمات المميزة.. والمقاييس الم شرة: مصطفى، أحمد سيد  -2
 2004،جمهورية مصر العربية
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1 Clair 1997 بناء الثقة، المسؤولية، خلق الفرق. 

2 Eccles 1997 .امتلَك المعرفة، المشاركة فِ صنع القرار 

3 Daft 2001  ،الحرية.المعلومات، المهارة و المعرفة،المكاف تالقوة ، 

4 Bodner 2003 
بين ، التحسين المستمر، النشاركة فِ اتخاذ القرارات، التدريب، العلَقة المعلومات

 .أعضاء الفريق

5 Halvarson 2005 
الحرية و الاستقلَلية، المشاركة بالمعلومات، التدريب، السلطة و القوة، دعم 

 الإدارة.

6 Mullins 2005 .المشاركة فِ اتخاذ القرارت، الإلتزام، الإندماج، تخفيض المستويات الإدارية 

 2006 ملحم 7
لات، الدعم و التحفيز، المعرفة الاستقلَلية، تدفق المعلومات و الاتصا

 .المهاراتو 

 2007 عبود و عباس 8
الثقة، الْهداف و الر ية المستقبلية، فرق العمل، التدريب المستمر، المكاف ت، 

 تدعيم الذات

9 Mazdaaran

i 
 .التطوع، التدريب، الدافعية، المكاف ت، توفلمج الْجهزة و التكنولوجيا 2008

10 Aswathap

pa 
 .القيم، نشاطات القيادة، هيكل الوظيفة، نظم المكاف ت 2008

11 
Karakoc 

and 

Yilmaz 

 .السلطة، التخصص، الموارد، الشخصية 2009

12 Hasan 2010 لمعرفة والمهارات، الاتصالات، الثقة، الحوافزا. 

 تفويض السلطة ، التدريب، الاتصال الفعال. 2010 راضي 13
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ونرى انه مهم ا اختل ف الب احثين فِ وص ف الْبع اد الا أا م متفق ون ب  ن ه ذة الْبع اد ت ؤدي الى تحقي ق التمك ين       
تفــويض ) باعتب  ار أن التمك  ين الاداري يش  مل جمي  ع الْف  راد الع  املين فِ المنظم  ة، وبالت  ا  يمك  ن اعتم  اد الْبع  اد التالي  ة 

 لاغراض البحث الحا . ( تخاذ القراراالسلطة،مشاركة في 

 و فيما يلي شرح مبسط عن هذة الْبعاد:

 أولا:تفويض السلطة:

ب نه عملية السماح الاختياري بنقل جزء من السلطة الرئيس إلى المر وس، و عندما يقب ل ه ذا  " :فيير الصعرفها"     
الْخ   لمج التف   ويض فإن   ه يلت   زم ب    داء الواجب   ات ال   تي يكلف   ه به   ا رئيس   ه و يم   ارس الص   لَحيات اللَزم   ة لْدائه   ا و يص   بح 

 1مسؤولا أمام رئيسه عما قام به من أعمال.

 2ام و الواجبات التي يعهد بها القائد إلى بعض مر وسيه.و يعتبر تفويض السلطة عن المه

وف  ق الق  رويني ف  إن عملي  ة تف  ويض الس  لطة تت   ثر بالعدي  د م  ن الاعتب  ارات ال  تي لاب  د عل  ى الش  خص المف  وض أن  و    
 ي خذها بعين الاعتبار و هي:

 على الرئيس الت كد المر وس فهم و قبل السلطة المفوضة إليه. -1
 واجبات المفوضة و معايلمج الْداء، و ترك حرية التصرف ضمن هذة الحدود للمر وس.على الرئيس تحديد ال -2
 3ضرورة إشراف الرئيس على المر وس و الاستماع لملَحظته. -3

 المشاركة في صنع القرارثانيا: 

اتخاذ  أصبح النجاح الذي تحققه أية مؤسسة يتوقف إلى حد بعيد على قدرة و كفاءة قيادتها على: عملية اتخاذ القرار -1
القرارات المناسبة، كما تبدو أهمية عملية اتخاذ القرارات بالنسبة لْية مؤسسة من خلَل اتباطها بجوانب العملية الإدارية 

و هناك أسلوبين لاتخاذ القرارات أحدهما  4المختلفة من تخطيط و تنظيم و سياسات و لتصالات و تفويض وغلمجها.
                                                           

.31، ص 2003، دار الصفاء للنشر و التوزيع، عمان، الْردن، الإدارة الرائدة :الصلمجفِ، محمد عبد الفتاح - 1 
.230، ص 2002، 2، دار الثقافة، بلمجوت لبنان، طالقيادة الإدارية:كنعان، نواف- 2 

، 2009، دار وائل للنشر و التوزيع، عمان، الْردن، مبادئ الإدارة ) النظريات، العمليات، الوظائ (:قاسمالقريوتي، محمد  -3
 .242ص 

 .18، ص 2006، 2، مطابع جامعة قسنطينة، قسنطينة، طالمشاركة الديمقراطية في تسيير الجامعةدليو و آخرون:  فوضيل -4
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بتركيزة على تحديد المشكلة أكثر من تركيزة على إيجاد الحل، و تركيزة على هو السائد فِ اليابان، و الذي يتميز 
وجهات النظر المختلفة  يث تتم مناقشة الحل بعد الاتفاق على المشكلة، و تركيزة على البدائل أكثر من تركيزة على 

الفرصة لاشتراك فِ صنع  الحل الصائب، فالتركيز على فهم المشكلة و تحديدها و على وجهات النظر المختلفة يتيح
القرار، أما الْسلوب الثاني و هو السائد فِ الولايات المتحدة الْمريكية فيقوم على ضرورة إقناع الْفراد بالقرار أي 

 1التروي  للقرار لتنفيذة.

جم ع مبني عل ى مناقش ة و اتف اق و و الْسلوب الْول هو أسلوب ي خذ وقت طويل و لكنه أكثر فاعلية لْن القرار     
 المعلومات لتحديد البدائل و كل هذا يتيح الفرصة للعمال بالمساهة فِ صنع القرار.

 2و من بين شروط المشاركة فِ صنع القرار:

أن لا يتشارك القائد فِ صنع القرارات التي تتطلب السرعة أي فترة أزمات، فالقرارات التي تصنع بالمشاركة  -
 تتسم بالبطء النسبي.

 عرفة لدى المر وسين لتزداد إسهاماتهم بشكل فعال فِ صنع القرار و هذا ما يتطلبه التمكين.توافر الخبرة و الم -

رغبة المر وسين فِ المشاركة و التعاون مع القائد فِ عملية صنع القرار، و هذا يتطلب عددا من العوامل مثل  -
اقتناعهم بالْهداف المرجوة من  مشاعر اكبة التي نملها المر وسين للقائد، استعدادهم لتحمل المسؤولية و

 القرار.

إن تطبي  ق الش  روط ال  تي س  بق ذكره  ا يترت  ب عليه  ا نت  ائ  ايجابي  ة عل  ى المؤسس  ة و المر وس  ين و ك  ذلتم عل  ى عملي  ة      
 صنع القرارات:

تخلق المشاركة فِ صنع القرار المناخ الملَئم لتشجيع على تنمية الإبداع فِ ظل المصلحة  بالبنسبة للم سسة : -
 العامة للمؤسسة.

                                                           

، دراسة ميدانية لعينة من المؤسسات الصناعية على تنمية إبداع الموارد البشرية أثر أنماط القيادة الإداريةشهيناز:   دريوش -1
 .67، ص 2012الخاصة بولاية قسنطينة، رسالة ماجستلمج، تخصص تسيلمج الموارد البشرية، جامعة منتوري قسنطينة، 

 . 123-122، ص2007، رسالة ماجستلمج، جامعة جيجل، أثر القيادة الإدارية على أداء العاملينجيلح صالح،  -2
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تتيح المشاركة فِ صنع القرار المر وسين على التعبلمج عن آرائهم و المساهمة باقتراحاتهم با  بالنسبة للمرؤوسين: -
 يرفع من معنوياتهم و تلق فيهم الإحساس ب هميتهم و تفجلمج طاقاتهم الإبداعية.

تساعد المشاركة على تحسين و ترشيد عملية صنع القرارات من خلَل التعرف  :بالنسبة لعملية صنع القرارات -
 على كافة الآراء التي يقدمها المر وسين ذوي العقول الناضجة و التجارب الواقعية.

 الاتصال الفعال:ثالثا:

اعد عل   ى يقص   د بالاتص   ال ت   دفق المعلوم   ات فِ اس   تخدام الإدارات و موظفيه   ا ع   بر وس   ائل اتص   ال حديث   ة، تس        
تواصل الإدارة مع غبرها من الجهات عن طري ق أجه رة الحاس ب و ش بكات الانترن ت، إذ أن ت وفر المعلوم ات يع زز م ن 

 1الالتزام الذاتي للأفراد، با يستلزم التعامل مع وسائط المعلومات التي لا يمكن استخدامها عند الحاجة.

وم ات فِ جمي ع الاتجاه ات يعت بر المفت اح ال رئيس للتمك ين الإداري، لذا يمكن القول أن الاتصال الفعال و تدفق المعل   
ق درة عل ى اتخ اذ الق رار المناس ب فسهولة الحص ول عل ى المعلوم ات و س رعة توفره ا فِ الوق ت المناس ب تحق ق للع املين ال

 تزيد من تمكينهم فِ أداء مهامهم ب كثر فاعلية و كفاءة.و 

 قة:ـــــ: الثرابعا

النفس ية. م ا اهتم ت ب ه العل وم الاجتماعي ة و إن الثقة هي العنصر الثاني لرأس المال الاجتماعي و هو مفهوم بق در      
و الثقة على وفق السياق التنظيمي ازدادت تعقيدا لكواا مقدمة و نتيجة فِ نفس الوقت لعم ل جم اعي ن اجح و ه ي 

هي تعمل معا لإكم ال متطلب ات مش روع م ا بش كل ن اجح تظه ر نتاج ثانوي لهذا العمل الجماعي إذ أن الجماعات و 
 نوع من الثقة العالية با يجعل الجهود التعاونية الْكثر تعقيدا بكنة.

فِ ط  رح الْفك  ار الجدي  دة عل  ى ح  د المجازفــة كم  ا أن وج  ود مس  تويات عالي  ة م  ن الثق  ة تجع  ل الْف  راد أكث  ر رغب  ة فِ 
 .Nahapietوصف 

                                                           

، دراسة تحليلية فِ كليات جامعة القادسية، مجلة القادسية التمكين و أثرها في فاعلية فرق العمل إستراتيجية:حسين عبد الرسول-1
 .53، ص 2008(، 3)10للعلوم الإدارية، 
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إلى أن الثق  ة تس  هل التع  اون كم  ا أن التع  اون ي  ربي الثق  ة و ق  د يق  ود ه  ذا إلى تط  وير قواع   د  Putnamو أش  ار      
س  لوكية عام  ة ع  بر ال  زمن ب  ا يض  اعف الرغب  ة فِ التب  ادل الاجتم  اعي، و الثق  ة يمك  ن أن تص  بح ش  كلَ كامن  ا لموج  ودات 

 1بالتعاون و التنسيق. لمشكلاتحل امتوقعة. با يمكن لْعضاء اقموعة الاعتماد عليها بشكل عام لتساعد فِ 

 :Freedoom and Aautonomy: الحرية و الاستقلاليةخامسا

إن حري   ة التص   رف تع   د العام   ل الْكث   ر أهمي   ة فِ تمك   ين الع   املين لْا   ا تتض   من م   نح الْش   خاص الع   املين س   عة      
التص  رف فِ النش  اطات الخاص  ة بالمهم  ات ال  تي يمارس  واا. و ق  د تك  ون حري  ة التص  رف روتيني  ة عن  دما ي  ؤدي الع  املون 

ني  ة، و ه  ذة تعتم  د عل  ى ق  درة الش  خص مه  امهم ض  من مجموع  ة خي  ارات متاح  ة أو ق  د تك  ون حري  ة خلَق  ة غ  لمج روتي
 2.الابداعلايجاد البديل بما يعبر عن قدرته على خلق 

إن المقصود بالحرية فِ التمكين أاا اختيار الْفراد للوسيلة و الْسلوب المناسب فِ أداء العم ل و ه ذا يع ني اختي ار     
إذا تم  ابـــداعالع   املين س   يكونون أكث   ر التزام  ا و العملي  ة و ل   يس بالض   رورة اختي   ار الغاي   ات و الْه  داف. لْن الْف   راد ا

 3منحهم الحرية اللَزمة لاتخاذ القرارات بش ن الطريقة التي يرغبون بها فِ أداء العمل.

 أما الاستقلالية:

فإاا إلغاء دور المشرفين فِ خطوط العمليات و منح العاملين صلَحيات واسعة باتخ اذ اج راءات ذات مس احات      
 كإعادة هيكل العمل، و إعادة توزيعها فيما بينهم.اوسع  

ت و الوس   ائل أي اختي   ار الوس   ائل إلى أن  الإس   تقلَلية ه   ي حري   ة التص   رف بالمه   ارا Wilkinsonو أش   ار       
الْدوات الخاص     ة بالعم     ل، و لك     ن ذل     تم ي     تم ض     من الهيك     ل ال     تي تح     ددة الإدارة العلي     ا عن     د تحدي     د آف     اق ه     ذة و 

 4الإستقلَلية.

                                                           

 1. 319، ص 2009، دار اليازوري العلمية للنشر و التوزيع، الْردن، إدارة التمكين و اقتصاديات الثقةزكرياء  مطلتم الدوري:-1

، دراسة التعلم التنظيمي و الذاكرة التنظيمية و أثرها في استراتيجيات إدارة الموارد البشريةالساعدي، مؤيد يوسف نعمة: -2
 .67، ص2006جامعة بغداد، تشخيصية و تحليلية فِ عينة من المنظمات الصحية، أطروحة الدكتوراة، كلية الإدارة 

: دراسة للآراء القيادات العلمية فِ جامعة الموصل، أطروحة دور التمكين في تعزيز الإبداع المنظميالملوك، جلَل سعد: -3
 .68،ص 2002الدكتوراة، كلية الإدارة و اقتصاد جامعة الموصل، 

 .85ص مرجع سابق،: زكرياء  مطلتم الدوري -4
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 الثاني:مستويات التمكين المطلب

تمك  ين الع  املين إلى ث  لَث مس  تويات،  ي  ث تعك  س ه  ذة  MC Shane and Gllnowلق  د قس  م     
 المستويات درجة السلطة التي يمارسها العاملون من خلَل المشاركة فِ صنع القرارات، و تتمثل هذة المستويات فِ:

ملين و بشكل فردي معلومات محددة، أو آراءة حول فِ هذا المستوى يطلب من العا المستوا الأدنى: -1
 تفاصيل المشكلة التي بعض جوانب القرارات. وهنا لا يقدم العاملون الحلول،  يث قد لا يعرفون

 تستخدم من أجلها تلتم المعلومات.
أو جماعي،  أوسع، سواء بشكل فرديفِ هذا المستوى، يتم استشارة العاملين بشكل  المستوا المتوسط: -2

فِ هذا المستوى تقدم لهم تفاصيل المشكلة، عندها يقدمون تشخيصهم للمشكلة و توصياتهم، و لكن و 
 القرار النهائي لا يندرج ضمن نطاق سلطتهم. و يدخل هذا المستوى دوائر الجودة.

على عملية صنع  يتسم المستوى الْعلى، بامتلَك العاملين زمام السيطرة الكاملة المستوا الأعلى: -3
ات، و فِ هذا المستوى، نجدهم يعملون على اكتشاف و تحديد المشكلَت، إيجاد الحلول، اختيار القرار 

البديل الْفضل، و مراقبة نتائ  القرار الذي يتخذونه، و يدخل ضمن هذا المستوى، فرق العمل ذاتية 
ي تتمتع التوجيه. هذة الْخلمجة هي عبارة عن مجموعات عمل، تقوم لإكمال جزء معين من العمل، و ه

 1باستقلَلية عالية فيما يتعلق بتنفيذ المهام.

 خمسة مستويات يمكن للفريق و الإداري تطبيقها وهي: Pastorباستورو قد حدد 

يتخذ الإداري القرارات و يعلم الفريق، و قد يبدو هذا أساسا واضحا، و لكن فِ  المستوا الأول: -1
 الْغلب يضع المديرون قرارات و لا يكلفون أنفسهم عناء إعلَم الفريق.

فِ هذا المستوى يس ل المدير فريقه عن أي اقتراحات و يضع القرارات معتمدا على  المستوا الثاني: -2
 ا.الاقتراحات و يعلم الفريق به

يتناقش المدير و الفريق فِ الوضع بشكل مفصل و يطلب المدير أوراق عمل  المستوا الثالث: -3
 مدخلَت من الفريق، و قد ي خذ بها، و يعلم الفريق بذلتم.و 

                                                           

 .137-136ن: مرجع سابق، ص و آخرو  رامي اندرواس -1
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نقطة تقرر القرارات بشكل اائي فِ هذا المستوى يستمر بناء العلَقات، و فِ هذة ال المستوا الرابع: -4
 و الفريق.بشكل تعاوني بين المدير و 

فِ هذا المستوى و هو التمكين المطلق، يكون عندما تمنح فرق العمل و التي تكون  المستوا الخامس: -5
 1ذاتية الإدارة سلطة توظيف و تنظيم و فصل أعضاء الفريق، ووضع معدلات المكاف ة...إلخ.

درجات متفاوت   ة فف   ي بع   ض و من   ه يلَح     ب    ن الكث   لمج م   ن المنظم   ات الي   وم ب   رام  التمك   ين، لك   ن ذل   تم ي   تم ب        
فِ  المنظمات يعني التمكين تشجيع العاملين على طرح الْفكار، بينما نتف  الم ديرون بالس لطة الْخ لمجة لاتخ اذ الق رار و

 المنظم   ات أخ   رى يع   ني التمك   ين إعط   اء الع   املين حري   ة و س   لطة كامل   ة لاتخ   اذ الق   رار. و تس   لمج أس   اليب التمك   ين فِ
 تسلسل كما هو موضح بالشكل التا :

 
 2: يوضح تسلسل التمكين02شكل رقم 

 
                                                           

العلاقة بين التمكين الإداري و خصائص الوظيفة في كل من شركة مصانع الاسمنت الأردنيةو م سسة :العبدين، بثينة زياد -1
 .54، ص 2004، رسالة ماجستلمج، جامعة مؤتة الكرك، الْردن، الموانئ الأردنية

 . 37، ص 2003، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة، تمكين العاملينأفندي، عطيةحسين: -2
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 الثالث:خطوات تنفيذ عملية التمكين المطلب

اقترح ديفيس من خلَل عمله كمدرب و مستشار إداري أن هناك عشر خطوات :Davis 2001نموذج ديفيس-1
 و طرق يمكن للمديرين اتباعها  لتمكين موظفيهم و هي:

يجب أن تكون المهام المطلوبة من الموظف معروفة و محددة، و يجب أن من خلال المس وليات:التمكين  -1
يوضح المدير للموظف دورة فِ العمل و موقعه من العمل فِ المنظمة ككل و هذا يؤدي إلى تكوين 

 إحساس بالامتلَك و الْهمية و يزيد المسؤولية.
ن الصلَحيات، حيث يظهر الموظفون حماسا و إبداعا لا يتم التمكين دو  التمكين من خلال الصلاحيات: -2

أكثر عندما يكون لديهم بعض الصلَحيات المتعلقة بعملهم، و على الرغم من ذلتم يجب أن يكون 
 نطاق هذة الصلَحية محددة فيما يتعلق بالعمل  المباشر للموظف نفسه.

يجب وضع المعايلمج لتحفيز الموظفين و تمكينهم من الوصول  التمكين من خلال المعايير و الأداء المثالي: -3
إلى الإمكانية القصوى. و هذة المعايلمج يجب أن يكون لها عدد من الصفات مثل المصداقية و الموضوعية، 

 و أن تكون ذات مستوى عالٍ  يث تستشلمج الموظف و أن يكون بالإمكان تحقيقها بنفس الوقت.

التدريب عنصر أساسي لتزويد الموظفين بالثقة و المهارات اللَزمة  :التطوير التمكين من خلال التدريب و -4
 لْداء العمل، لذا يجب أن تسعى المنظمة و تحرص على تطوير مهارات موظفيها.

الموظفون  اجة إلى المعرفة ح  يتمكنوا من اتخاذ القرارات  التمكين من خلال المعرفة و المعلومات: -5
ن ذلتم سيكون الموظفون قاصرين فِ مقدرتهم على القيام بالمهام و المسؤوليات المتعلقة بعملهم، و دو 

 المطلوبة منهم. أي أن مشاركة المعلومات ناحية أساسية لنجاح التمكين.

التغذية الراجعة عن أداء الموظف عنصر هام للتمكين إذا أردنا أن  نح  التمكين من خلال التغذية الراجعة: -6
ينجح فيجب أن يكون الموظف و المنظمة على علم بنقاط ضعفه ليقوم بتقويتها الموظف التمكين و أن 

 و مراجعتها، و يجب الحرص على عملية الاتصال الثنائية ) من طرفين(.
أن يشعر باحترام و تقدير الذات و للمدير له  تاج الموظف إلىن التمكين من خلال التقدير و لاهتمام: -7

تقديرة و احترامه للموظف با يساعد فِ تعزيز شعور الموظف  دور هام فِ ذلتم، من خلَل إظهار
 بإدراكه لذاته و قدرته على أداء العمل.
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يرغب الموظفون ب ن يعاملوا باحترام و تقدير و كرامة، فالاحترام يساعد فِ  :التمكين من خلال الاحترام -8
 تعزيز احترام و تقدير الذات و بالتا  إظهار أداء متميز.

خلَل الثقة: عندما يثق المدير بموظفيه فإن ذلتم سيؤدي إلى أن يركز الموظف جهودة فِ التمكين من  -9
 أداء العمل بدلا من الخوف و السعي إلى تبرير كل خطوة يقوم بها.

كثلمجا ما يكون الفشل مقدمة للنجاح، فالموظف الذي يعلم أنه يمكنه   :التمكين من خلال السماح بالفشل -10
اطرة، فإن ذلتم يؤدي إلى النجاح سيمنح فرصة أخرى أي السماح بمبدأ المخ اكاولة و إذا فشل فإنه

التميز على الرغم من صعوبة وجود بيئة تقبل المخاطرة، علما ب ن المخاطرة تكون بعض الْحيان و 
 1.للإبداعضرورية 

 المبحث الرابع: أساليب التمكين، مرتكازاته و أهم معوقاته
 المعاصرةأساليب التمكين المطلب الأول: 

 طرقت إلى عدة اتجاهات وأساليب فِ التمكين منها: وعلى أي حال فالكتابات المعاصرة حول التمكينت

تساه   م فِ زي  ادة فاعلي  ة المؤسس  ة وأس  لوب  يع   د تمك  ين المر وس  ين م   ن الْس  اليب القيادي  ة الحديث  ةالتي:أســلوب القيــادة
القي  ادة ه  ذا، يق  وم عل  ى دور القائ  د أو الم  دير فِ تمك  ين الم  وظفين. وه  ذا الْس  لوب يش  لمج إلى أن المؤسس  ة الممكّن  ة ه  ي 
تلكالمؤسسة التي تتضمن نطاق إشراف واسع، بمعنى أن نسبة الموظفين إلى المديرين نسبة عالية بالقي اس إلى ه ذة النس بة 

وه ذا الْس  لوب 2. المؤسس ات التقليدي ة، وتتض من أيض  اً م نح ص لَحيات أك  بر للمس تويات الإداري ة ال  دنيا فيالمؤسس ةفِ
 3يركز بشكل خاص على تفويض الصلَحيات أوالسلطات من أعلى إلى أسفل.

                                                           

، دراسة ميدانية من وجهة نظر الموظفين ثقة الموظ  بالمدير و دورها في إدراكه للتمكين في القطاع الحكومي:اليعقوب، تمارا -1
 .38، ص 2004اللمجموك، اربد، الْردن، فِ وزارة الصناعة و التجارة و المؤسسات العامة التابعة لها، رسالة ماجستلمج، جامعة 

2 -Bennis, W :The End of Leadership: Exemplary Leadership is Impossible 

withoutFullInclusion, Initiative, and Cooperation of Followers, Organizational 

Dynamics, Summer, 28 (1) ,1999,p 71-80,  

3- Malone, T. W :IsEmpowerment Just a Fad? Control, Decision-making, and IT, Sloan 

Management Review, 38 (2), 23-35. 
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 : أسلوب تمكين الأفراد1-2

 دراكي ةالإويبرز التمكين هن ا عن دما تب دأ العوام ل . يتمحور هذا الْسلوب حول الفرد بما يسمى "تمكين الذات"       
(Cognitive)إلى أن الم  وظفين  نح  و قب  ول المس  ؤولية والاس  تقلَلية فِ اتخ  اذ القرار.ه  ذا وق  د توص  لت وج  هللف  رد بالت

وق      درة أك      بر عل      ى اس      تثمار  ،المتمكن      ين يمتلك      ون مس      تويات أك      بر م      ن الس      يطرة وال      تحكم فِ متطلب      ات الوظيف      ة
أن التمك ين هن ا ينظ  ر ل ه عل  ى أن ه تجرب  ة فردي ة فِ ال  تحكم  م  ن رغمل ، وعل  ى اوارد عل ى المس  تويات الفردي ةوالم،المعلوم ات

 1أن هنالتم أساليب أخرى تقوم على التمكين الجماعي وتمكين الفريق. لاإ ،والسيطرة وتحمل المسؤولية

 : أسلوب تمكين الفريق1-3

لتمك ين  ىرأى بع ض الب احثين أهمي ة ك بر ،ل ذلتم الفريق عم لالتركيز على التمكين الفردي ق د ي ؤدي إلى تجاه ل إن      
مب ادرات  م عاقموعة أو الفريق لما للعمل الجماعي من فوائد تتجاوز العمل الفردي.وقد بدأت فكرة التمك ين الجم اعي 

 ه  االس  بعينات والثمانين  ات م  ن الق  رن الماض  ي والتمك  ين عل  ى ه  ذا الْس  اس يق  وم عل  ى بن  اء الق  وة وتطوير  دوائ  ر الج  ودةفِ
 .من خلَل التعاون الجماعي والشراكة والعمل معاً  تهاوزياد

وأن  ،عم   ل الفري   ق يع   د أس   لوبا يس   تخدم لتمك   ين الع   املين ومس   وغا لتط   وير ق   دراتهم وتعزي   ز الْداء المؤسس   ي إن      
م   ن حي   ث توس   يع نط   اق الإش   راف والتح   ول إلى المنظم   ة  ،الفري   ق ينس   جم م   ع التغي   لمجات الهيكلي   ة فِ المنظم   ات تمك   ين

ب  دلا م  ن التنظيم  ات الهرمي  ة. ه  ذا وإن م  نح التمك  ين للفري  ق (Flat Structures) الْفقي  ة والتنظ  يم المنبس  ط 
لى قيم  ة ك  برى ب  ين أعض اء الفري  ق ت  ؤدي إ المتبادل  ة الاعتمادي  ةيعط ي للفري  ق دورا أك  بر فِ تحس  ين مس تويات الْداء؛ لْن 

. كم  ا تتحق  ق القيم  ة المض  افة م  ن تع  اون أعض  اء الفري  ق عن  دما تتحق  ق ش  روط المه  ارة والمعرف  ة لك  ل م  ن اس  تقلَلية الف  رد
عن   دما يق   دم ك   ل م   نهم مس   اهمة نوعي   ة تض   يف ش   يئاً جدي   داً إلى الق   رار الجم   اعي ب   دلا م   ن  ،عض   و م   ن أعض   اء الفري   ق

 2اد على الرأي الفردي الذي يعّد عرضة للخط  والقصور.الاعتم

                                                           

1-Spreitzer, G.M:,Social Structural Characteristics of PsychologicalEmpowerment, 

Academy of Management Journal, 39 (2),1997,p 483-504. 

، ترجمة في الشركات الأمريكية: درو  نتعلمها من الشركات التي تهتم بالعاملين في المقام الأول الإدارة:روبرت هنري يزعة -2
 .172، ص 1999علَء عبد المنعم عبد القوي، الدار الدولية للنشر و التوزيع، القاهرة، 
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 مرحلة إدارة الجودة الشاملة والتمكين:1-4
تمك   ين  م  ع ش  ياال  تي تعم  ل عل  ى أساس  ها المؤسس  ة تم والْنش   طة تغ  لمج العملي  ات ض  رورةع  اة الج  ودة الش  املة ي  رى دُ      

ح  ول الج  ودة وإدارة  وأفك  ارة(Edward Deming) ديمنــق إدوارد ويع  ود ه  ذا الْس  لوب إلى آراء، الم  وظفين
المتواص ل والت دريجي فِ ك ل  عملية التحس ينويقوم مفهوم إدارة الجودة الشاملة على مبدأ أساسي وهو: الجودة الشاملة. 

أبع اد المنظم ة ومجالاته ا، م ن خ  لَل اد راط الجمي ع و مش اركتهم الفاعل ة فِ عملي  ة التط وير وتحس ين الج ودة. وه ذا نت  اج 
إلى م  نح الم  وظفين أو الع  املين نوع  ا م  ن الحري  ة فِ التص  رف ونوع  ا م  ن الاس  تقلَلية والمس  اهمة فِ اتخ  اذ الق  رار وفِ تحم  ل 

ولية وتحقي   ق التق   دم للمنظم   ة؛ لْن الإدارة العلي   ا لا يمكنه   ا إح   داث ه   ذا التحس   ين الش   امل لك   ل مج   الات أعب   اء المس   ؤ 
إدارة الج  ودة  برن  ام  ن فِو الموظف  المنظم  ة بمفرده  ا ف  لَ ب  د م  ن اد  راط الجمي  ع فِ ه  ذة المس  ؤولية. و لاب  د م  ن أن يتلق  ى 

التحس ين والتط وير والنه وض فِ  به دفيس تطيعون فعل ه من أجل فعل كل ما  ،الشاملةدرجة كبلمجة من التشجيع والدعم
 عد من أجل إرضاء الزبائن.الجودة على مختلف الصُ 

 أسلوب الأبعاد المتعددة في التمكين:1-5

مب دأ التمك ين  عداً أحادي الجانب لتفسلمجيقوم هذا الْسلوب على الجمع بين الْساليب السابقة ويرفض اعتماد بُ       
ح      تك    ون عملي    ة التمك    ين فاعل    ة وناجح    ة ف    لَ ب    د م    ن أن تق    وم عل    ى جوان    ب وأس    س  هب ن     Honoldفيق    ول 
 المناسب   ة ،والهيكلةوالتش  جيع المس  تمر ، وال   دعمالفاعل  ة ، والمراقب  ةالناجح  ة ه  ذة الْس  س ه  ي: التعل  يم، والقي  ادةو متعددة.

(Structuring.ًوالتفاعل بين هذة جميعا ) 

 ،م   ن خ   لَل تفاع   ل الفري   ق الم   نظم ،ء وي خ   ذون زم   ام المب   ادرة بش   كل جم   اعيم   ن هن   ا ف   إن الجمي   ع يعمل   ون ش   ركا      
على ه    ذا الْس    اس ف    التمكين ل    يس ش    عوراً شخص    ياً ك     ن يق    ول و الإس    تراتيجيةويعمل    ون أيض    اً عل    ى ص    نع الق    رارات 

إض  افة إلى ملَئم  ة  ،ه  ذا مس  تحيل دون مقوم  ات هيكلي  ة وعوام  ل تنظيمي  ة ملَئم  ةف"أنــا اليــوم أشــعر بــالتمكين":أح  دنا
وتزوي  د الآخ  رين بالمعلوم ات الض  رورية وغ  لمج  ،والمر وس ين عل  ى أس  س م ن الثق  ة وال  دعم والتواص ل يرينالعلَق ات ب  ين الم  د

 .الضرورية لكي يشعر الفرد والفريق بشيء من المسؤولية تجاة نتائ  الْداء المرغوبة
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 م ن ن ينم ن الْس س الهام ة فِ تك وين فري ق وف رد متمك ،الح وافز والق وةفعوامل الثقة والمعرفة والمهارة والمعلوماتي ة وال دعم و 
 1ؤسسه بشكل عام.المعمل وفِ الزمام الْمور فِ 

 المطلب الثاني: متطلبات و شروط التمكين

، فِ ه ذا المق ام (2006ملحـم)حيث ذكر  و نقصد بالمتطلبات هنا توفلمج ظروف و عوامل لإنجاح برام  التمكين     
 من التمكين ي دي إلى مزيد من النجاح الإداري، و لكن بشروط لابد توافرها ". "المزيدأن: 

فِ تطبي ق عملي ة التمك ين ال وظيفي، و  ه ي م ن الْم ور ال تي يج ب مراعاته ا قب ل أن المتطلبات حسين العسافو قد ذكر 
 2أثناء التطبيق و بعدة، و من أبرزها مايلي:

 (:Managerial Trustالثقة الإدارية )  -1
و هي أساس عملية التمكين، فعندما يثق المديرون فِ موظفيهم و يعاملوام معاملة تفضيلية، مثل إمدادهم       

بمزيد من المعلومات و حرية التصرف و الاختيار، فإن ذلتم مؤداة تمكين العاملين من حرية التصرف حيال الْعمال 
 التي يؤدواا بمرونة و سهولة.

 (:Social Supportالدعم الاجتماعي )  -2
لكي يشعر الموظفون بالتمكين الفعلي، فلَب د أن يش عروا بال دعم و الت يي د م ن ر س ائهم و زملَئه م تج اة المنظم ة،      

 و بمرور الوقت تحدث زيادة فِ مستوى الانتماء و الولاء إليها.

 (:The Objectives and Future Visionالأهداف و الرؤية المسقبلية ) -3
ظم    ة أن تحق    ق درج    ة عالي    ة م    ن التمك    ين إذا أدرك الع    املون فيه    ا أه    داف الإدارة العلي    ا و ر يته    ا فِ يمك    ن للمن     

التعام   ل م   ع الْزم   ات، و الاتج   اة الإس   تراتيجي للمنظم   ة. و يترت   ب عل   ى ذل   تم ش   عور الم   وظفين بق   درتهم ع   ل التص   رف 
ال  ذي ش   نه أن يس  هم فِ معالج  ة الْزم  ات قب  ل ذاتي  ا، ب  دلا م  ن انتظ  ار الْوام  ر و التوجيه  ات م  ن الإدارة العلي  ا، الْم  ر 

 استفحالها و استعصائها.

                                                           

1- Honold, L :A Review of the Literature on EmployeeEmpowerment, Empowerment in 

Organizations, 5 (4),1997,p 202-212.  

ة و علاقته بالالتزام التنظيمي مية في الجامعات الأردنية العاميالتمكين الوظيفي لدا القيادات الأكاد :حسين العساف-2
لعربية ، أطروحة دكتوراة، كلية الدراسات التربوية، جامعة عمان االتدريسيةالاستقرار الوظيفي الطوعي لدا أعضاء هيئاتها و 

 38-37، ص  2006للدراسات العليا،
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 (:Team Workفريق العمل ) -4
ل ف  رق ل  لإدارة و تنفي  ذ المه  ام، يتطل  ب تمك  ين الع  املين ثقاف  ة تنظيمي  ة ت ك  د أهمي  ة العنص  ر البش  ري، و تش  جع عم        

قبل الإدارة العليا، عل ى أن ت خ ذ  م ل الجدي ة،  من خلَل المشاركة فِ صنع القرارات، و احترام أفكار فرق العمل من و 
وارد أكث   ر و بمه   ارات متنوع   ةّ، كم   ا أن ف   رق العم   ل تع   د أكث   ر فعالي   ة فِ معالج   ة الْزم   ات م   ن الْف   راد، لْا   ا تتمت   ع بم   

علق  ة بس  لطة أك  بر فِ اتخ  اذ الق  رارات. و بن  اء علي  ه يج  ب أن يم  نح الم  ديرون ف  رق العم  ل س  لطة كافي  ة لتنفي  ذ الق  رارات المتو 
 بتسيلمج الْعمال و تطبيق التحسينات التي يقترحها الفريق.

 (:Active Communicationالاتصال الفعال) -5
يع  د نظ  ام الاتص  ال فِ المنظم  ات الإداري  ة، المفت  اح الْساس  ي لتمك  ين الع  املين، ف  الإدارة العلي  ا ل  ن ت  نجح فِ ح  ل       

المش    كلَت ليس    ت مت    وفرة ل    ديها بالش    كل الك    افِ و إ     ا ل    دى مش    كلَت المنظم    ة بمفرده    ا، لْن المعلوم    ات المتعلق    ة 
الْش  خاص المت   ثرين به  ا، و ل  ذلتم لاب  د م  ن إش  راك الْف  راد الع  املين فِ الح  ل لي  تم التوص  ل إلى ح  ل فع  ال و س  ريع يف  ي 

 ة.ب غراض المنظمة، و لسهولة الاتصال و السرعة فيه لابد من تقليل المستويات التنظيمية ذات الطبيعة الإشرافي

 (:Continual Trainingالتدريب المستمر ) -6
الع   املين دون ت   وفلمج الت   دريب الملَئ   م و المس   تمر لْغ   راض الوظيف   ة الملق   اة عل   ى ع   اتقهم، كم   ا أن  يمك   ن تمك   ين لا     

تمك  ين الم  وظفين يتطل  ب إكس  ابهم المعرف  ة و المه  ارة و الْدوات اللَزم  ة للتص  رف بص  فة مس  تمرة وفق  ا لطبيع  ة مه  امهم، 
ريب عنصر أساسي لبناء المنظمات و استمرارها، و يزيد من حماسة العاملين و دافعي تهم نح و العم ل، و يش جعهم فالتد

 على زيادة الخبرات، و توظيفها بالشكل المناسب لخدمة المنظمة و أهدافها.

فلس   فة  فِ نف   س الس   ياق إلى ض   رورة بع   ض التغ   لمجات التنظيمي   ة المص   احبة لتطبي   ق (2006) ملحـــمكم   ا أش   ار      
التمك ين حي ث عل  ل ب ذلتم ع دم ملَئم  ة التنظيم ات التقليدي  ة و تع ارض فلس فتها م  ع تطبي ق مب دأ التمك  ين م بررا ذل  تم 

حي  ث اق  ترح فِ ع  رض ل  ه مجموع  ة م  ن ، " التمكــين بصــفته مفهومــا معاصــرا فهــو يتطلــب تنظيمــا معاصــرا أيضــا"أن 
التنظيمية التقليدية و فِ ما يل ي بعض ا م ن ه ذة الاتجاه ات التنظيمي ة الاتجاهات التنظيمية و البدائل لتحل محل الهياكل 
 1التي يمكن أن تصاحب تطبيق مفهوم التمكين:

 

                                                           

 .108-107، ص مرجع سابقشرع مريم، :معراج هواري -1
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 (:Upside- Down Pyramidالهيكل التنظيمي المقلوب ) -1
ى يقوم على تصميم الهياكل التنظيمية بشكل تقترب فيه المنظمة من زبائنها بش كل أفض ل أي وض ع الزب ائن عل         

رأس الهيك   ل التنظيم   ي م   ن ناحي   ة الْهمي   ة يت   بعهم الموظف   ون فِ الص   فوف الْمامي   ة و م   ن تم تل   يهم المس   تويات الإداري   ة 
 المختلفة وصولا للإدارة العليا، دون إغفال مس لة مهمة و هي محولة إرضاء و تمكين من يمكنهم ان يرضي الزبون.

 (:ShorterChains ofتقليص المستويات الإدارية)  -2
حي  ث أن الهياك  ل التنظيمي  ة الرأس  ية الطويل  ة ذات المس  تويات المتع  ددة، ت  ؤدي إلى بط  ئ عملي  ة اتخ  اذ الق  رار، و إلى      

تقلي   ل أو انع   دام عملي    ة الاتص   ال و نق   ل المعلوم    ات ب   ين الإدارة العلي   ا و الإدارة ال    دنيا و تن   اقص الش   فافية و وض    وح 
 الإدارية و جعل الهيكل التنظيمي أكثر انبساطا و أكثر أفقيا. القرارات. إذا لابد من تقليص عدد المستويات

 (:ReducingUnity Of Commandالتقليل من وحدة الأمر ) -3
من المبادئ الكلَس يكية التقليدي ة أيض ا مب دأ وح دة الْم ر، و ي نص ه ذا المب دأ عل ى ع دم تج اوز المرج ع و أن يتب ع        

دير، و لا يج وز التبعي ة لم دير آخ ر. و ه ذا م ا ت ك دة المب ادئ الكلَس يكية كل موظف فِ المنظم ة روي ا للمس ؤول أو الم 
فِ الإدارة لمنع أي ازدواجية فالمرجعي ة. أم ا فِ التنظيم ات الْفقي ة ال تي ته تم بالزب ائن و لا ته تم بالمركزي ة، ف لَ ض رر فِ أن 

 اختيار الْفضل. يتلقى الموظف تعليمات من أكثر من جهة أو شخص إذا كان لديه التمكين و حرية

 (:WiderSpan of Controlنطاق إشراف واسع ) -4
نطاق الإشراف هو عدد المر وس ين ال ذين يش رف عل يهم م دير واح د بكف اءة و فاعلي ة. فنط اق الاش راف الض يّق       

 يع  ني ب   ن ع  دد المر وس  ين ال  ذين يقع  ون تح  ت إش  راف م  دير قلي  ل، و نط  اق الإش  راف الواس  ع يع  ني أن ع  دد المر وس  ين
الذين يشرف عل يهم م دير واح د كب لمج. و ش روط نط اق الص حيح أن يتحق ق الإش راف بكف اءة و فاعلي ة، فكلم ا اتّس ع 
نطاق الإشراف نقصت تكاليف الإشراف. و هناك علَقة أيضا بين نطاق الإشراف و عدد المستويات الإداري ة فكلم ا 

قم  ة اله  رم و أس  فله. فالهياك  ل التنظيمي  ة المنبس  طة  زاد نط  اق الإش  راف نق  ص ع  دد المس  تويات الإداري  ة ال  تي تفص  ل ب  ين
 ذات نطاق إشراف واسع و الهياكل التنظيمية الطويلة و الهرمية العمودية نطاق الإشراف فيها ضيق. 

م   ن خ   لَل م   ا س   بق و م   ن خ   لَل بع   ض المراجع   ات المتعلق   ة بالمتطلب   ات الس   ابقة للتمك   ين قمن   ا بتص   نيفها و ه   ي     
  :موضحة فِ الشكل التا
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 1: يوضح متطلبات التمكين03الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .109هواري معراج، شرع مريم ، ص  المصدر:

هن   اك ع   دد م   ن الش   روط يج   ب أن تتواج   د ح     يش   عر الم   وظفين  Gandz: أش   ار لشـــروط التمكـــينو بالنس   بة
 2بالتمكين من أهمها:

 يجب أن يحصل الموظفين على التدريب المناسب: -1
فم   ن غ   لمج المعق   ول أن نس   عى لتمك   ين الم   وظفين بم   ا يتض   من ذل   تم م   ن مس   ؤوليات و ص   لَحيات و حري   ة اتخ   اذ       

القرارات دون أن يكون لديهم المهارات و القدرات لذلتم. من الْمور ال تي ينبغ ي أن نص ل الموظ ف عل ى ت دريب فيه ا 
 الْمور التقنية، عملية اتخاذ القرارات، المهارات، فرق العمل...

                                                           

 .109مرجع سابق، ص  :هواري معراج، شرع مريم -1

 .55-53ص ص  ،نفس المرجعاليعقوب تمارا، -2

 

 متطلبــــــــــات التمكــــــــــــــــين

 متطلبات فردية:

تقدير الذات. -  

مركز السيطرة. -  

امتلَك المعرفة. -  

القدرة و القابلية. -  

-- 

 متطلبات تنظيمية:

الهيكل التنظيمي القلوب. -  

تقليص المستويات الإدارية. -  

التقليل من وحدة الْمر. -  

نطاق إشراف واسع. -  

 متطلبات قيادية:

الدعم الاجتماعي . -  

الإدارية. الثقة -  

نشر الثقافة التنظيمية. -  

تكوين فرق العمل. -  
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الر ية المشتركة بين المدير و الموظفين و هي الرغبة فِ تقديم خدمة بيزة بتكلفة حاجة إلى الرؤية المشتركة:ال -2
معقولة و بإبداع. و يجب أن يكون ذلتم برغبة من الموظفين من خلَل إدراكهم لمسؤولياتهم و مشاركة 

 الإدارة فِ أهدافها و كيف تسعى لتحقيقها.
و هي أن لدى كل من المدير و الموظفين قيما مشتركة عن كيفية القيام بالْمور  ة:الحاجة إلى القيم المشترك -3

و معايلمج السلوكيات المناسبة و غلمجها هذة المشتركة تقلّل من مخاطر أن يؤدي التمكين إلى قيام الموظفين 
ظمة أن تؤدي إلى الإضرار بالمنبقرارات فيها مخاطرة و غلمج منسجمة مع مصلحة المنظمة أو يمكن 

غلوا التمكين لمصلحتهم الشخصية أفرادها، و يعكس ذلتم فإن الموظفين غلمج الموثوقين يمكن أن يستأو 
 يؤدوا إلى الإضرار بالمنظمة.و 

إحدى الطرق التي تكون الر يا و القيم مشتركة واضحة و ملموسة  المنافع يجب أن تكون مشتركة: -4
تمكين الموظفين تخفيض التكلفة، الإنتاج بنوعية للموظفين هي خلَل المشاركة فِ المنافع. فمن خلَل 

عالية و بطاقة إنتاجية عليا، و الموظفين أيضا يقومون بتطوير مهاراتهم و خبراتهم و ينالون المزيد من فرص 
 المشاركة و المسؤوليات، و مثل هذة الْمور تشجّع الموظفين الآخرين على المشاركة.

هناك بديهة أساسية أنه لا يمكن الحصول على العوائد دون  يجب أن يثق و ي من المدير بموظفيه: -5
بل هناك نسبة من المخاطرة. المخاطرة، فالعوائد التي نحصل عليها من تمكين الموظفين كبلمجة و لكن بالمقا

يمكن التقليل من هذة المخاطرة عن طريق التدريب الجيد للموظف و الر ية و القيم المشتركة، و ثقة و 
، المدراء الذين تافون من ارتكاب الْخطاء و لا يقبلون مسؤولية أعمال الآخرين الذين لا المدير بموظفيه

 يقومون برقابة مباشرة عليهم سوف لن يتمكنوا من تمكين الموظفين.
و يجب أن يدرك المدير أن دورة يتغلمج من الإشراف و الرقابة المباشرة إلى ت دريب الم وظفين و الارتق اء به م لمس اعدته 

 لمشاركة فِ تحمل الْعباء و المسؤوليات.و ا

المنظمة التي تؤمن بالسيطرة و الرقابة المتشددة لن  الثقافة التنظيمية الكلية يجب أن تدعم فكرة المخاطرة: -6
تتوافر فيها بيئة التمكين، كما أن المنظمة التي تقوم بمعاقبة الموظف بشدة فِ حال ارتكاب الْخطاء ليس 

تمكين موظفيها بل و من إمكانية التقدم و التطور من خلَلالتعلم من الخط ،  فقط تقضي على إمكانية
لْن المشكلة ليس ارتكاب الخط   د ذاته بل كيف حدث و لماذا و ما الذي يمكن عمله لإصلَح هذا 
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ة أن الخط  هذة المرة و كيف يمكن تلَفيه فِ المرات القادمة، هل يلزمنا برام  تدريبية معينة؟...هذا ما نريد
 تكون عملية تعليم مستمرة من أخطائنا.

 عوائق التمكينالمطلب الثالث:

هن   اك معوق   ات عدي   دة تح   ول دون إمكاني   ة تطبي   ق التمك   ين بالمنظم   ة، و لك   ن س    قوم ب   ذكر ال   بعض منه   ا، نظ   را 
 1لْهميتها فِ إعاقة تطبيقه. كل ذلتم سيتم التطرق إليه فِ النقاط التالية:

 السلطة المكتسبة حديثا من قبل الموظفين. سوء استخدام -

 قد لا يرغب المدير بتقسيم السلطة لشخص فِ المستوى الْدنى. -

 تشون المديرون فقدان وظائفهم الخاصة و من امتيازاتهم. -

 بعض العاملين ليس لديهم المعرفة الكافية لاتخاذ القرارات المناسبة. -

 على بعض العاملين. سوف تكون هناك الكثلمج من المسؤوليات -

زيادة الوقت فِ اقموعات أو اللجان التي من الممكن أن تتشتت و يستغرق وقتا طويلَ لإنجاز المهام عن  -
 الوظيفة العادية.

 2فقد أشار معوقات التمكين التي يمكن تلخيصا كالآتي: Ivancevich&Mattesonأما 

 شعور بعض المديرين بفقدان سلطتهم. -

 عاملين على اتخاذ قرارات مسؤولة.عدم قدرة ال -

 قد يفشل العاملين فِ تمكين سابق با ينعكس سلبا على أي تجربة جديدة. -

 إن مشاركة بالمعلومات قد يعني تسرب الْسرار إلى المنافسين. -

 ليس كل الْفراد يرغبون بكوام بكنين.  -

 
                                                           

1-Jones.G.R :OrganizationalTheory.Text and cases. 3rded.Prentice – Hill.New 

Jersey.2003.p18. 

2 -Ivancevich. JoneMatteson.Michael.T:OrganizationalBehavior and 

management.Irwin.McGraw- Hill.2002.p 339 
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 :الثاني خلاصة الفصل

و التزامه  ا بتطبي  ق  المؤسس  ة و الإدارة بفلس  فة التمك  ين بالدرج  ة الْولى إقن  اعإن نج  اح ب  رام  التمك  ين يتطل  ب      
هذة الفلسفة و دعمها. و على عاتقه ا تق ع مس ؤولية منح الموظفين الس يطرة عل ى نش اطاتهم و أفع الهم و الحري ة فِ 

 اتخاذ القرارات الهامة.

الم  دى و طريق  ة جدي  دة فِ تس  يلمج العم  ل و تغي  لمجا و إن إش  راك الموظ  ف أو العام  ل و تمكين  ه يعت  بر التزام  ا طوي  ل     
أساسيا فِ السياسات و الاستراتيجيات و لهذا يستوجب على الإدارة إعطاء الوقت الك افِ لتحقي ق اله دف المرج و 

 من هذا البرنام  الجديد.

هم الاس  تقلَلية و كم  ا س  بق ذك  رة ف  إن التمك  ين اس  تراتيجية تخل  ق الفرص  ة للع  املين فِ اتخ  اذ الق  رارات و تعط  ي     
ي لتنمي  ة الإب  داع داخ  ل المنظم  ة الذاتي  ة فِ تش  كيل القي  ود البلمجوقراطي  ة، ف  التمكين يع  د عام  ل مه  م و مفت  اح أساس  

 هو فرصة لتطوير مهارات العاملين.و 

فم ن فوائ د التمك ين أن ه يجع ل الم وظفين يش عرون ب  ام عنص ر حي وي لنج اح المنظم ة، بالإض افة إلى أن ه بمثاب ة       
تص   ويت عل   ى الثق   ة فِ ق   درة الامل   ين، و المس   اهمة بش   كل كب   لمج فِ أه   داف المنظم   ة، كم   ا يجع   ل الْف   راد فِ مرك   ز ال

ال  دائرة ب  دلا م  ن اله  امش. كم  ا أن للتمك  ين أبع  اد مختلف  ة و ذل  تم لاخ  تلَف وجه  ات نظ  ر الب  احثين إلاّ أا  ا تجم  ع 
ل  تي ت  دعم التمك  ين مث  ل: التحفي  ز، الت  دريب معظمه  ا عل  ى أن ه  ذة الْبع  اد تتمح  ور ح  ول ت  وفلمج ال  نظم الملَئم  ة ا

 اللَزم، العمل الجماعي وصولا لتفويض السلطة و المشاركة فِ اتخاذ القرارات.

كم  ا يق  وم تمك  ين الع  املين عل  ى مس  تويات تعك  س درج  ة الس  لطة ال  تي يمارس  واا الع  املون م  ن خ  لَل المش  اركة فِ 
ق  د اق  ترح دافي  د عش  ر خط  وات و ط  رق يمك  ن للم  درين ص  نع الق  رارات. أم  ا ع  ن خط  وات تنفي  ذ عملي  ة التمك  ين ف

اتباعها لتمك ين م وظفيهم و ه ي التمك ين م ن خ لَل المس ؤوليات، الص لَحيات، المع ايلمج و الْداء المث ا ، الت دريب 
 و التطوير، المعرفة و المعلومات، التغذية الراجعة، التقدير و الاهتمام، الاحترام، السماح بالفشل.

التمك  ين تن  ته  أس  اليب حديث  ة، ه  ذة الْس  اليب تت  وزع ب  ين الْس  اليب القيادي  ة و ذاتي  ة، أس  لوب إن عملي  ة        
التمك   ين الجم   اعي...إلخ. كم    ا يق   وم التمك   ين عل    ى رك   ائز تع   د بمثاب    ة متطلب   ات أساس   ية ت    دعم تل   تم الْس    اليب 
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لْه داف و الر ي ة المس تقبلية، الحديثة، و أهم هذة المتطلبات: الثقة ب ين ال رئيس و المر وس ين، ال دعم الاجتم اعي، ا
 فريق العمل، الاتصال الفعال وصولا إلى التدريب المستمر.

و بالنس    بة لش    روط التمك    ين فيج    ب أن نص    ل الم    وظفين عل    ى الت    دريب المناس    ب و أن تك    ون هن    اك ر ي    ة       
من الم  دير بموظفي  ه و أن مش  تركة ب  ين الم  دير و الم  وظفين، إض  افة إلى الحاج  ة للق  يم المش  تركة، كم  ا يج  ب أن يث  ق و ي  ؤ 
 تكون ثقافة المنظمة تدعم فكرة المخاطرة للتقدم و التطور من خلَل التعلم من الخط .

و كم   ا أن التمك   ين يتطل   ب رك   ائز لتحقيق   ه، ف   إن ل   ه معوق   ات تح   ول دون نجاح   ه، تظه   ر فِ ش   كل اختلَف   ات     
 ثقافية و مقاومة من قبل الإدارة العليا أو من قبل العاملين.

أن تعرفنا عل ى ماهي ة التمك ين و أهميت ه داخ ل المنظم ة لاب د أن نتع رف عل ى ماهي ة الإب داع التنظيم ي،  و بعد      
من مفاهيم و خصائص و أهم مستوياته و معوقاته التي تح ول دون تحقيق ه. كم ا س نتطرق إلى دور إس هام التمك ين 

 التعرف عليه فِ الفصل القادم.فِ تحقيق و تنمية الإبداع التنظيمي داخل جامعة غرداية، كل ذلتم سيتم 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الثالث:

 " الإبداع التنظيمي "

 

 .مفهوم الإبداع التنظيمي .1
 .، مستوياته، مراحله، معوقاتهأنواع الإبداع .2
العلامات الدالة على وجود الإبداع  في المنظمات، متطلبات تنميته، البيئة  .3

 .التنظيمية الداعمة له
أهم استراتيجيات التمكين الداعمة للإبداع ، دور تمكين العاملين في تحقيق  .4

 .الإبداع التنظيمي
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 تمهيـــد:

إن المؤسس  ات الناجح  ة ال  تي تس  عى م  ن أج  ل ض  مان بقائه  ا و اس  تمرارها قوي  ة، لا تق  ف عن  د ح  د الكف  اءة ب  ل       
تسعى إلى التجديد و الإبداع و هي السمات المميزة لْدائه ا، حي ث يعت بر موض وع الإب داع التنظيم ي أح د الموض وعات 

ل خ اص   و فِ العل وم الْخ رى كعل م الإدارة و عل م المهمة و المنتشرة فِ ميادين عل م الاجتم اع التنظ يم و العم ل بش ك
 النفس بشكل عام .

و نظ    را لمب    دأ الكينون    ة الاجتماعي    ة و العلَق    ات المتداخل    ة و المتبادل    ة م    ا ب    ين المنظم    ات و الع    املين فيه    ا، فق    د       
ق درات ين ظ روف و ل على زيادة إسهامها فِ دعم و تحسأصبحت المنظمات تعيش فِ واقع أكثر وعيا و مرونة، و تعم

العاملين فيها م ن خ لَل تب ني أنش طة داعم ة للإب داع تعم ل عل ى تنمي ة الإب داع ل ديهم و ذل تم انطلَق ا م ن ك وام ج زءا 
 مهما من الكينونة الاجتماعية.

كم  ا تكم  ن أهمي  ة الإب  داع م  ن كون  ه يع  د وس  يلة للتط  وير و التجدي  د و ابتك  ار ط  رق و حل  ول جدي  دة للمش  كلَت     
ريقة مبتكرة توفر الوقت و الجهد، فحصيلة الإبداع تعبر عم ا وص لت إلي ه البش رية م ن حض ارات مدني ة فل ولا القائمة بط

 الإبداع و الابتكار لظلت الحياة على صورتها البدائية.

اجي  ة، و نظ  را لْهمي  ة الإب  داع الإداري فِ حي  اة المنظم  ة و فعاليته  ا و فعالي  ة الع  املين فيه  ا و أث  رة عل  ى تحس  ين الإنت      
مراحل ه الإب داع الإداري و عناص رة و أنواع ه و خصائص ه و  فسوف يتم و من خلَل الصفحات القادمة التعريف بمفهوم

 و معوقاته... إضافة لما لدور التمكين من أهمية فِ تحقيق الإبداع فِ المنظمات المعاصرة.
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 المبحث الأول: مفهوم الإبداع التنظيمي

جم و فِ مع  اداع التنظيم  ي خاص  ة عن  د الب  احثين فِ ه  ذا المبح  ث إلى بع  ض مف  اهيم الإب  داع عام  ة و الإب   س  نتطرق    
ثم ن برز أهمي ة المش ابهة ل ه،  فرق بين الإب داع و بع ض المص طلحات، ثم نشلمج بعد ذلتم إلى الالعلوم الاجتماعية و الإدارية

 و خصائص الإبداع.

 المطلب الأول: مفهوم الإبداع

 1950 الإب  داع ظ  اهرة إنس  انية، و ه ي  و  الب  احثون اهتم  امهم بدراس  ة الإب  داع بص  فة منهجي  ة إلا بع  د ع  ام يعت  بر     
 إلى قلة الاهتمام بهذا النوع من الدراسات. Guilfordجيلفورعندما أشار العاه النفسي 

تعريف ات ش املة لإب داع، فم نهم شاع استخدام مصطلح الإبداع فِ أدبيات الإدارة، و قد اجتهد الباحثون فِ إيجاد     
م  ن اس  تند إلى النت  ائ  الإبداعي  ة ال  تي تحقق  ت م  ن تنفي  ذ الْفك  ار، حي  ث أن الإب  داع فِ مج  ال العم  ل الإداري ق  د ينش    
نتيج  ة للإنج  از و الإب  داع. و الإب  داع لا يقتص  ر عل  ى الْف  راد إذ ه  و ل  يس بالض  رورة عملي  ة فردي  ة ب  ل ي  تم بارس  ة الإب  داع 

 ات.عن طريق الجماع

 الإبداع لغة: -1

و ج اء فِ معج م الوس يط " بدع ه  1جاء فِ لسان العرب" من بدع، و بدع الشيء أو ابتدعه تعني أنش ة و ب دأة".
 2بدعا أي أنش ة على غلمج مثال سابق".

عًا مَاكُن تُ  قُل  ): و قال تعالى الرُّسُلِ  مِن بِد  إِلاَّ  أَتَّبِع إِن   ۖ  لَابكُم   وَ  بِي مَايُـف عَلُ  أَد رِي وَمَا ََ إِلـَيَّ  مَـايوُحَى َُ  أَنـَا وَمَـا َ 
َر ضِ  وَ  السَّمَاوَاتِ  بدَِيعُ :" أي ما كنت أول من أرسل. و ق ال 3"(مُبِين   نذَِير   إِلاَّ  أَم ـرًا قَضَـى وَإِذَا ۖ  الأ   يَـقُـولُ  فإَِنَّمَـا َ 
ذلتم لإبداعه الْشياء و إحداث ه إياه ا، و ه و الب ديع الْول قب ل ك ل و  . و البديع من أواء الله الحسنى4"فَـيَكُونُ  كُن   لَهُ 

 شيء.

                                                           
 .26ص ، مرجع سابق :ابن منظور -1

2
 .35، ص 2001، 2ط ، الجزء الثاني، مكتبة الشروق الدولية، بلمجوت،المعجم الوسيطأنيس، ابراهيم منتصر، عبد الحليم:  -

.09اف، الآية حقسورةالْ -
3 
.117سورة البقرة، الآية  - 4 



 الإبداع التنظيمي                                                                  : لثالفصل الثا

 
60 

 1إحداث شيء جديد. Innovateو فِ اللغة الانجليزية تعني كلمة  

و ج    اء فِ معج    م العل    وم الاجتماعي    ة أن كلم    ة إب    داع تع    ني" التجدي    د أي خ    روج ع    ن الْوض    اع الس    ائدة و التكي    ف 
 2للموقف المتغلمج".

 وردت كلمة الإبداع بمعنى" القدرة على خلق أو الإيجاد".Webster'sDictionaryو فِ قاموس 

و الإب  داع عن  د الفلَس  فة إيج  اد الش  يء م  ن الع  دم و الإبتداعي  ة نزع  ة فِ العق  ل و المنط  ق و تتمي  ز ب  الخروج عل  ى أس  اليب 
 3القدماء باستحداث أساليب جديدة.

 الإبداع اصطلاحا: -2

الإب داع فِ العق د الْخ لمج م ن الق رن العش رين، باعتب ارة أح د الخص ائص المهم ة  على الرغم م ن كث رة ت داول مص طلح     
التي تؤثر فِ حاضر المنظمات الخدماتية المعاصرة و مستقبلها، إلا أاا تعددت و تباينت مف اهيم الإب داع، و علي ه نق دم 

 بعض التعريفات:

الانش   قاق ع   ن مس   ارات التفك   لمج الع   ادي لتق   ديم : " أن   ه العملي   ة الق   ادرة عل   ى تحقي   ق ن   وع م   ن سيمبســـونيق   ول     
 4تصورات جديدة، و مختلفة كليا".

الإب داع التنظيم ي ب ن ه: " الق درة عل ى تق ديم إجاب ات فري دة لمش كلَت Schermerhonشيرمانو قد ع رف     
 5مطروحة و استغلَل الفرص المتاحة".

                                                           
 .259، ص 2012، 1، دار حامد للنشر و التوزيع، عمان، الْردن، طنظرية المنظمة:حسين أحمد طراونة و آخرون -1

 .219، ص 1982، مكتبة لبنان، العلوم الاجتماعية تمعجم مصطلحا: أحمد زكي بدوي-2
3

 الإبداعفي توجيهات  ثقافية في العالم العربي و أثرهاالمقومات السياسية و الاقتصادية و الاجتماعية و ال: فضل الله علي -
 .30. ص 1976، المنظمة العربية للعلوم الإدارية، عمان، 03، العدد ، اقلة العربية للإدارةالإداري

4
، دار زهران للنشر و التوزيع، عمان، الْردن، المعاصرةالسلوك الإداري التنظيمي في المنظمات : عبد المعطي محمد عساف -
 .267، ص 2013، 1ط

5
- Schermerhon, john  : Management, new york, johnwiley& sons , inc , 1996,p 16 
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إلى الإب  داع ب ن  ه:" مجموع  ة العملي  ات ال  تي يس  تخدمها الإنس  ان بم  ا ه  و مت  وافر لدي  ه  النمــرو فِ تعري  ف آخ  ر يش  لمج      
م  ن ق  درات عقلي  ة و فكري  ة و م  ا ن  يط ب  ه م  ن م  ؤثرات مختلف  ة فِ أن ين  ت  إنتاج  ا نافع  ا ل  ه أو للمنظم  ة ال  تي يعم  ل فيه  ا    

 1أو للمجتمع الذي يعيش فيه".

   الإب    داع ه    دفا اس    تراتيجيا م    ن أه    دافها س    يكون مص    لمجها الت    دهور أن المنظم    ات ال    تي تعت    برالعســــاف كم    ا يعت    بر      
الاايار، و بالتا  فإن أي ف رد فِ المنظم ة نك م عل ى نفس ه ب التخلف و ع دم الق درة عل ى المس اهمة فِ تنمي ة و تط وير و 

 2نفسه و وظيفته و منظمته التي ينتمي إليها.

و من  ه نس  تخلص م  ن ك  ل ه  ذة التعريف  ات أن الإب  داع ه  و الق  درة علرإيج  اد و تط  وير أفك  ار جدي  دة، حي  ث يعت  بر      
الخطوة الْولى للَبتكار و يساهم فِ نجاح المنظمة على المدى الطويل، كما أنه نسن من عملية صنع الق رار م ن خ لَل 

 عضاء الجماعة معا لتطوير أفكار جديدة.تشجيع العصف الذهني ك حد الْساليب المستخدمة فِ جمع أ

 مفاهيم أخراالمطلب الثاني: الفرق بين الإبداع و 

إن التحديث يشلمج إلى التوص ل إلى أن فك رة جدي دة بالكام ل ت رتبط بالتكنولوجي ا و ت ؤثر فِ الإبداع و التحديث: -1
أو إع  ادة عم  ل الْفك  ار الجدي  دة لت   تي المؤسس  ات اقتمعي  ة، فِ ح  ين أن الإب  داع يع  ني التجدي  د بوص  فه إع  ادة تش  كيل 

 بشيء ما جديد.

الابداع يتمثل فِ التوصل إلى حل جديد لمشكلة ما أو فكرة جديدة، و به ذا ف إن الاب داع ه و  الإبداع و الابتكار:-2
رة إلى الج   زء الم   رتبط ب   الفكرة الجدي   دة، فِ ح   ين أن الإبتك   ار ه   و الج   زء الملم   وس الم   رتبط بالتنفي   ذ أو التحوي   ل م   ن الفك   

 المنت .

الاختراع يمثل ابتكار لشيء غلمج موج ود س ابقا فِ أي مك ان آخ ر داخ ل المنظم ة و خارجه ا،  الإبداع و الاختراع:-3
ليمث  ل ه  ذا الاخ  تراع حال  ة جدي  دة تمام  ا. و عن  د مقارن  ة ذل  تم م  ع الإب  داع نج  د أن حال  ة الإب  داع تتمح  ور ح  ول ش  يء 

 يكون كذلتم فِ المنظمات الْخرى. جديد و مختلففيالمنظمة ذاتها، لكنه قد لا

                                                           
1

 .102، ص 1990، جامعة الملتم سعود، الرياض، السلوك الإداري: سعودالنمر  -

2
 .07، ص 1995، مجلة الإداري، مسقط،الإداري في المنظمات المعاصرةمعوقات الإبداع : عبد المعطي محمد عساف:-

 بتصرف
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يمثل التحسين جهود منظمة و مبرمجة تحاول م ن خلَله ا المنظم ة الانتق ال م ن حال ة راهن ة إلى  الإبداع و التحسين:-4
 1حالة أفضل، لذلتم فإن هذة الجهود لا تتوقف عند حدود معينة.

 و خصائص الإبداع المطلب الثالث: أهمية

 إن أهمية الإبداع تبرز من خلَل مايلي:أهمية الإبداع:  -1
 يعد الإبداع من المقومات الإنسانية لإتمام عملية التغيلمج و الت قلم مع أساليب العمل الإداري المتطور. -
الإبداع فِ المنظمات هو حاجة و مطلب إجباري للحصول على التميز و الْداء ح  تحاف  على  -

 استمراريتها و تنافسيتها.
بداع جزء تستطيع المنظمة مواكبة التطور و محاربة التخلف ف ي شخص فِ المنظمة لا ناول أن يجعل الإ ح  -

 2من حياته نكم على نفسه بالتخلف.
 إكساب الإدارة المزيد من الثقة و الاحترام من قبل العاملين. -
 يزيد من مستوى الولاء الوظيفي و الانتماء المؤسسي. -
 3دوران العمل و نقق الاستقرار الوظيفي و الحد من الهجرات. المساعدة فِ التقليل من -
 تحسين خدمات التنظيم بما يعود بالنفع على المنظمة و الفرد. -
المساهمة فِ تنمية القدرات الفكرية و العقلية للعاملين فِ التنظيم عن طريق إتاحة الفرص فِ اختيار تلتم  -

 القدرات.
 ن طريق استخدام أساليب عملية تتواكب مع التطورات الحديثة.الاستغلَل الْمثل للموارد المالية ع -
حسن استغلَل الموارد البشرية و الاستفادة من قدراتهم عن طريق إتاحة الفرص لها فِ البحث عن الجديد فِ  -

 4مجال العمل و التحديث المستمر لْنظمة العمل بما يتفق مع التغلمجات اكيطة.
 

                                                           
1

 .374ص :مرجع سابق، ماجد عبد المهدي مساعدة -
، أطروحة الدكتوراة ، كلية الدراسات التمكين و علاقته بالإبداع الإداري في المنظمات الأمنيةشائع بن سعد مبارك القحطاني:  -2

 .68، ص 2011جامعة نايف العربية للعلوم الْمنية، الرياض، العليا للعلوم الإدارية، 
 .43، ص 2011ر و التوزيع، الْردن،، دار حامد للنشإدارة الإبداع و الإبتكار :عاكف لطفي خصاونة -3
 ، مذكرة ماستر،تأثير الإبداع الإداري على إدارة الموارد البشرية في الم سسات الصغيرة و المتوسطةعادل بن موسى:  -4

 .6-5،ص 2013الجزائر،كلية العلوم الاقتصادية، قسم علوم التسيلمج،  جامعة قاصدي مرباح ورقلة،
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 خصائص الإبداع: -2

 1خصائص للإبداع نذكر منها: Peter Druckerحدد  

الإبداع يبدأ دائما بالتحليل النظامي للفرص التي يتيحها التغيلمج، و بالتفكلمج فِ استغلَل هذة الفرص         -
 و تحويلها إلى إمكانات إبداعية.

تستوجب  الإبداعات الفعالة تبدأ دائما صغلمجة فالتعديلَت و التغيلمجات الواجبة أثناء المرحلة الإبداعية -
 البدايات الصغلمجة، على أن يتطور الْمر مرحليا وفقا لنتائ  التجريب و التقويم.

منذ البداية إلى  الإبداعي اكصلة الإبداعية الفعالة تتطلع إلى موقع التميز و الريادة، فإذا ه يطمح الجهد -
 موقع الصدارة فإنه فِ الغالب لا يصل إلى نتيجة إبداعية.

 عناصر الإبداع: لرابعالمطلب ا

 :عناصر الإبداع -1

أو عناص  ر أساس  ية و ب  دواا لا يمك  ن التح  دث ع  ن وج  ود إب  داع فع  ال و ق  د اتف  ق الب  احثون إن للإب  داع مكون  ات      
 على أن الإبداع عبارة عن قدرة تتشكل من العناصر التالية:

 :Originalityالأصالة1-1

به  ا أن الش  خص المب  دع ذو تفك  لمج أص  يل، أي أن  ه لا يك  رر أفك  ار اكيط  ين ب  ه، و معي  ار الحك  م عل  ى  و يقص  د    
 2الفكرة بالْصالة فِ عدم خضوعها لْفكار متداولة و المتعارف و خروجها على التقليد و تمييزها و تميزها.

رج    ة الْص    الة و التفك    لمج فِ ح    ل أي أن    ه كلم    ا زاد انت    اج الْفك    ار غ    لمج الش    ائعة و الْفك    ار الجدي    دة زادت د    
 للمشكلَت بطريقة مختلفة عن تلتم التي يفكر بها الآخرين.

 
                                                           

1
، مجلة الاقتصاد تنمية الإبداع التنظيمي ضمن نموذج التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية في الم سسةعائشة وسوم:  -

 .53،ص 2016، 03، جامعة الجزائر01، اقلد 14الجديد، العدد 
، 59، مجلة الإدارة العامة، العدد محاور لتنمية التجارب الإبداعية في إستراتيجيات الإصلاح الإداري: الطيب حسن أبشر -2

 .11، ص 1988معهد الإدارة العامة، الرياض، 



 الإبداع التنظيمي                                                                  : لثالفصل الثا

 
64 

 :Fluencyالطلاقة1-2

 1و يقصد بها القدرة على انتاج عدد كبلمج و قيم من الْفكار فِ وحدة زمنية معينة.

 أي القدرة على إنتاج كم هائل من الْفكار و التي تؤدي بشكل مباشر إلى  اقتراح حلول للمشكلَت. 

 2و يتكون عنصر الطلَقة من العناصر التالية:

 و يقصد بها سرعة إنتاج و بلورة عدد كبلمج من الْفكار. الطلاقة الفكرية:1-2-1
و ه   ي س   رعة إنت    اج الكلم   ات و الوح    دات التعبلمجي   ة باستحض    ارها بص   ورة ت    دعم  طلاقـــة الكلمــــات:1-2-2

 التفكلمج.
 و هي سهولة التعبلمج عن الْفكار و صياغتها بعبارات مفيدة و قالب مفهوم. طلاقة التعبير:2-2-3

المب دع م ن أفك ار  إن أهمية الطلَقة تكمن فِ الوصول إلى حل المشاكل المتعلقة ب التنظيم م ن خ لَل م ا يقترح ه الف رد    
 مفيدة و بيزة.

 :flexibilityالمرونة1-3

يع ني ج المشكلة من وضع إلى آخ ر و ال ذي و يقصد بها قدرة الشخص على تحويل اتجاة تفكلمجة أو أسلوبه فِ علَ     
 3قدرة الفرد على التكيف السريع للتطورات و المواقف الجديدة.

أن المرون  ة ه  ي الق  درة عل  ى تك  وين علَق  ات مرن  ة و تحدي  د الر ي  ة، و النظ  ر إليه  ا م  ن جوان  ب مختلف  ة حس  ب  أي     
الظ روف و المواق  ف و المعطي ات الجدي  دة، و بالت ا  فالمب  دع ن اول أن لا يبق  ى أس لمج ل  نه  مع ين ب  ل يمتل تم الق  درة عل  ى 

 التكيف مع هذة الظروف.

                                                           
1

البحوث، و ، أكاديمية نايف العربية للعلوم الْمنية، مركز الدراسات المدخل الإبداعي لحل المشكلات:عبد الرحمان أحمد هيجان -
 .149، ص 1999

، رسالة ماجستلمج، أكاديمية نايف العربية للعلوم الْمنية، كلية الإبداع الإداري و علاقته بالأداء الوظيفي:حاتم علي حسن رضا -2
 .37، ص 1424الدراسات العليا، قسم العلوم الإدارية، جدة، 

، ص 1413، دار الوفاء للطباعة و النشر و التوزيع، المنصورة،مقدمة في منهج الإبداع رؤية إسلامية:زهلمج منصور زيديالم -3
228 . 
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 :Sensitivity to Broblemsالإحسا  بوجود مشكلة1-4    

يعت  بر ه  ذا العنص  ر أس  اس العم  ل الإب  داعي، يمت  از الش  خص المب  دع ب ن  ه يس  تطيع أن ي  درك الْزم  اتو المش  كلَت فِ      
 1المواقف المختلفة أكثر من غلمجة.

الق درة عل ى تحدي د أبعاده ا و معرف ة أس بابها م ن خ لَل  أن تك ون ل ه يتطلب من المبدع الإحساس بالمشكلة و أي      
 الفهم العميق للمشكلة.

 :AnalyticalAbilityالقدرة على التحليل1-5

لخط ة  و يقصد بها امتلَك المبدع القدرة على إعادة تنظيم الْفكار و الْش ياء وف ق أس س مدروس ة م ن خ لَل تناول ه    
 2أو فكرة بسيطة و تحليلها و توسيعها إلى خطوات.

 : و المجازفة المخاطرة روح1-6

م   ل تح   ت ظ   روف غامض   ة ه   ي م   دى ش   جاعة الف   رد فِ تع   ريض نفس   ه للفش   ل أو النق   د و تق   ديم تخمين   ات و الع     
الجدي  دة و البح  ث ع  ن حل  ول ال  دفاع ع  ن أفك  ارة الخاص  ة، كم  ا تع  ني أخ  ذ زم  ام المب  ادرة فِ تب  ني الْفك  ار و الْس  اليب و 

لها، فِ الوقت نفسه الذي يكون فيه الفرد قابلَ لتحمل المخ اطر الناتج ة ع ن الْعم ال ال تي يق وم به ا، و لدي ه الاس تعداد 
لمواجه    ة المس    ئوليات المترب    ة عل    ى ذل    تم، و فِ مي    دان العم    ل الإداري يك    ون الم    ديرون الواع    دون واع    ين لْهمي    ة عنص    ر 

الطاقات الإبداعية ل دى الع املين و تحس ين المن اخ التنظيم ي، و م دركين لحاج ة الع املين للمس اندة المخاطرة فِ استثمار 
و ال دعم للتغل  ب عل ى ال  تردد فِ تحم ل الآث  ار المترتب ة عل  ى المخ اطرة ب  ا ي دفعهم إلى وض  ع أنظم ة و مكاف   ت تش  جعهم 

 3.على قبول المخاطرة و تحمل نتائجها

 لإبداع يتضمن مجموعة من القدرات العقلية و الفكرية يتميز بها الفرد المبدع.و من خلَل ما سبق نستخلص أن ا

                                                           
، بيت الْفكار الدولية للنشر و التوزيع، الإبداع يخنق الأزمات رؤية جديدة في إدارة الأزمات:البريدي عبد الله عبدالرحمن -1

 .54ص  1999الرياض، 

2
 .بتصرف.36: مرجع سابق، ص حاتم علي حسن رضا -

 .196، ص 2002، الرياض، شركة نجد التجارية،  المدخل الإبداعي لإدارة الأزمات والكوارث: الشمريفهيدعايض -3
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 ، مستوياته، مراحله، معوقاته.المبحث الثاني: أنواع الإبداع

فِ هذا المبح ث أن واع الإب داع و مس توياته ال ثلَث، ثم نش لمج بع د ذل تم إلى أه م المراح ل ال تي تم ر به ا العملي ة  نتناول     
 الإبداعية، وصولا إلى معوقات الإبداع التي تحول دون تحقيقه.

 المطلب الأول: أنواع الإبداع

تجمي  ع مختل  ف التقس  يمات  Carrier توج  د ع  دة مح  اولات لحص  ر أن  واع الإب  داع فِ تص  نيفات مختلف  ة، و يق  ترح       
 1فِ أربع فئات:

ــة الأولــى: - تحت  وي عل  ى تص  نيفات الإب  داع اعتب  ار لطبيعت  ه، و هك  ذا ي  تم التميي  ز ب  ين الإب  داع التنظيم  ي، الإب  داع  الفئ
التكنول  وجي، كم  ا يمك  ن اعتم  اد التص  نيف الت  ا  ألا و ه  و  الإب  داع التنظيم  ي ال  ذي نت  وي عل  ى تغي  لمجات فِ الهيك   ل 

تم   اد عل   ى تص   نيف آخ   ر و ه   و الإب   داع التنظيم   ي، تص   ميم الوظ   ائف، سياس   يات و اس   تراتيجيات جدي   دة...و الاع
مها المنظم ة و تغي لمجات فِ فن  ون التكنول وجي، ال ذي نت وي عل ى خ دمات جدي دة أو تغي  لمجات فِ التقني ات ال تي تس تخد

 أساليب الإنتاج.و 

تجم   ع فيه   ا التص   نيفات القائم   ة عل   ى معي   ار التخط   يط للإب   داع، و هك   ذا ي   تم التميي   ز ب   ين الإب   داعات  الفئـــة الثانيـــة: -
المبرمجة أي تلتم التي يتم إع دادها و تخطيطه ا م ن ط رف المنظم ة و غالب ا م ا تك ون مس تمرة و أخ رى غ لمج مبرمج ة و ال تي 

 تحدث من حين إلى آخر و عند الضرورة فقط.

تخ ص التص نيفات ال تي تعتم د عل ى معي ار نت ائ  الإب داع فت خ ذ فِ الاعتب ار درج ة و عم ق التغ لمجات ال تي  الفئة الثالثة: -
دثها الإب   داع فِ المنظم   ة، ف   بعض الإب   داعات تح   دث تغ   لمجات مهم   ة و ملموس   ة فِ الممارس   ات التنظيمي   ة للمؤسس   ة ن   

عل   ى عك   س الإب   داعات الس   طحية ال   تي تس   مى بالروتيني   ة   Innovations Radicalesفت   دعى بالجذري   ة 
Innovations Routinières . 

                                                           
في المنظومة رأ  المال الفكري ) رأ  المال المعرفي  –التحسين  –فن إدارة التحول عيشوش خلمجة، علَوي نصلمجة:  -1

، ملتقى دو  حول: رأس المال الفكري فِ لتفعيل نشاط التغيير و الإبداع و الابتكار في منظمات الأعمال العربية(مدخل 
 .10، ص 2011ديسمبر  14-13منظمات الْعمال العربية فِ الاقتصاديات الحديثة، جامعة الشلف، 
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تباين ة حي  ث يص عب تجميعه ا لع  دم تجانس ها، منه ا م  ا يق وم عل  ى تحت  وي عل ى مجموع ة م  ن التص نيفات المالرابعـة: الفئـة -
 عدد الْشخاص المساهمين فِ إنجازة.

رغ   م تع   دد ه   ذة التص   نيفات ف   إن التص   نيف ال   ذي يهمن   ا فِ ه   ذة الدراس   ة ه   و الإب   داع التنظيم   ي و ه   و الإتي   ان       
ه نحو تحقيق الاستجابة الْفض ل لخ دمات بالجديد الإداري، و لْن الإدارة هي نشاط واعي هادف فإن هذا الجديد يوج

 المؤسسة لحاجات اقتمع.

هو التوصل إلى المف اهيم الجدي دة القابل ة للتحوي ل إلى سياس ات و تنظيم ات و ط رق  الإبداع التنظيميو عليه فإن     
و إج راءات نق ل  جديدة تساهم فِ تطوير أداء المؤسسة، بل إن بعض المفاهيم تتعلق بتط وير عملي ة الإب داع و تنظيم ه 

 1أفكارة الجديدة، و الهدف النهائي لهذا الإبداع يتمثل فِ تحسين استخدام الموارد و تحقيق النتائ  الْفضل.

تل  تم المنعطف  ات الإداري  ة الك  برى فِ تط  ور الإدارة، و نع  ني به  ا الم  دارس  فِالإبــداع التنظيمــي العــامكم  ا يتمث  ل          
الإدارية التقليدية، العلَقات الإنسانية، الإدارة اليابانية، الموقفية، النظم و غلمجها...  يث كل منها طبعت مرحل ة إداري ة 

عم  ودي إلى التنظ  يم المص  فوفِ ال  ذي يمث  ل متمي  زة، كم  ا تمث  ل ه  ذة المنعطف  ات فِ التنظ  يم الإداري الانتق  ال م  ن التنظ  يم ال
تنظيما مزدوجا فهو تنظيم هرمي فِ الوظائف الإدارية و تنظيم أفق ي فِ الوظ ائف الفني ة، و م ن ثم الانتق ال إلى التنظ يم 
اللَهرمي الْفق ي كم ا فِ التنظ يم الش بكي، و فِ ه ذا التط ور أص بحت الكف اءة تتزاي د كم ا أص بحت المرون ة مطلوب ة لم ا 

م    ن تجدي    د مس    تمر و والوص    ول إلى أفك    ار إبداعي    ة تس    تهدف تحس    ين أداء الإدارات العلي    ا و الوس    طى و ال    دنيا       في    ه 
 و العاملين فِ جميع مستويات المؤسسة.

 مستويات الإبداعالمطلب الثاني: 

،   ات ) الف  رد، الجماع  ة، المؤسس  ة (يظه  ر الإب  داع داخ  ل المؤسس  ة وف  ق ثلَث  ة مس  تويمســتويات الإبــداع:  -1
و يعتبر الإبداع الفردي اللبنة الْولى للإبداع الجامعي، و الإبداع الجم اعي يمث ل الْس اس لإب داع المؤسس ة، 

 فِ حين أن إبداع المؤسسة يزيد من إبداع الفرد و إبداع الجماعة، فالعلَقة بينهم هي علَقة تكاملية.

 

                                                           
، 4، العدد 11اقلة الدولية للعلوم الإدارية، اقلد رقم  ،الابتكار الإداري محاولة من أجل التفسير و التقييمنجم عبود نجم:  -1

 .229، ص 2006
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 :Individual Innovationالإبداع على المستوا الفردي  1-1    

هو الإبداع الذي نققه الْفراد الذين يمتلك ون ق درات و و ات إبداعي ة، فق د تح دث الكث لمج ع ن الشخص ية المبدع ة     
و تم تحديد السمات التي تميز الشخصية المبدعة عن غلمجها من حيث القدرات و الاستعدادات و الميول، كم ا ق د ح دد 

Kreitner :خصائص الفرد المبدع كالآتي 

مجموع المع ارف المتراكم ة ل دى الف رد م ن خ لَل قراءت ه، بارس اته، و ب ذل الوق ت الكب لمج لإتق ان  و هي:المعرفة -
 .العمل

 أي اكتساب القدرة على مواجهة المشكلَت.:التعليم -
الإنسان المبدع ليس بالضرورة عا  الذكاء، و لكنه يتمت ع فكري ة ق ادرة عل ى تك وين علَق ات مرن ة ب ين الذكاء: -

 الْشياء.
و الانفت     اح عل     ى الآراء الجدي     دة الرغب     ة فِ المخ     اطرة و الاس     تقلَلية و ق     وة المث     ابرة و الدافعي     ة الشخصـــــية: -

 الفضول.و 
 اتسمت طفولته بالتنويع و واجه اضطرابات عائلية و أوضاعا اقتصادية صعبة.الطفولة: -
 1تبادل الآراء مع الآخرين و ليس منطويا على نفسه.التفاعل: -

 :Group Innovationى مستوا الجماعة الإبداع عل 1-2           

الإب   داع ال   ذي ي   تم عل   ى مس   توى الجماع   ة )فري   ق العم   ل م   ثلَ(، حي   ث أظه   رت الدراس   ات أن   ه يف   وق بكث   لمج  ه   و      
مجم وع الإب  داعات الفردي  ة لْعض  اء الجماع  ة و ذل  تم بس  بب التفاع ل ال  ذي ين  ت  ب  ين مختل  ف الْفك  ار، و تت   ثر الكف  اءة 

 2الإبداعية للجماعة بالعوامل التالية:

                                                           
، مجلة كلية بغداد للعلوم  أثر الإبداع الإداري على تحسين مستوا أداء إدارة الموارد البشرية في البنوك التجارية:نجم العزاوي -1

 بتصرف .49ص  2012، الْردن، 33الإدارية، العدد 
2

، قيادة الإبداع مفاهيم و منطلقات أساسية في ظل الاتجاهات و المفاهيم الإدارية الحديثةة تلخوخ: مجيد شعباني، سعيد-
الملتقى الدو  الثالث حول أساليب تفعيل قيادة الإبداع و الابتكار فِ المؤسسات الجزائرية فِ ظل مفاهيم الإدارة الحديثة، جامعة 

 .2017فيفري  15-14غرداية، 
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م على الديمقراطية و المشاركة أكثر تش جيعا للإب داع، لْن الْف راد يش عرون ب الالتزام فنمط القيادة القائ :القيادة -
تج   اة الإب   داع إذا ش   اركوا فِ اتخ   اذ الق   رارات المتعلق   ة ب   ه، و تج   در الإش   ارة إلى دور القائ   د فِ تحري   تم الق   درات 

 الإبداعية للجماعة من خلَل ما يكتسبه من مهارات قيادية.
الْم  ر بالعلَق  ة الموج  ودة ب  ين تماس  تم الجماع  ة و الم  ردود الإب  داعي له  ا، حي  ث أك  دت يتعل  ق  :تكــوين الجماعــة -

بع   ض الدراس   ات أن   ه كلم   ا الفري   ق متجانس   ا كلم   ا     ت قدرات   ه الإبداعي   ة، بينم   ا بين   ت دراس   ات أخ   رى أن 
 الإب داع المستوى العا  من التجانس قد يعيق الإبداع و لذلتم فإن مهمة المدير فِ تشكيل الجماع ة ال تي يعت بر

هدفها الرئيسي تتمثل فِ اتخاذ قرار بش ن درجة التجانس الملَئمة و ذلتم فِ ظل المتطلبات اكددة و الس ياق 
 التنظيمي الذي يواجه الجماعة.

يمك  ن التميي  ز ب  ين الهيك  ل العض  وي و الهيك  ل الميك  انيكي، فالهيك  ل العض  وي متواج  د بكث  رة  :هيكــل الجماعــة -
ة و يتمي  ز بتماس  تم أكث  ر، فيمي  ل ه  ذا الن  وع م  ن الجماع  ات لإنج  از المه  ام بطريق  ة ل  دى الجماع  ات غ  لمج الروي  

تكاملي   ة ب   دلا م   ن تجزئته   ا إلى مه   ام فرعي   ة، فالعلَق   ات ب   ين الْف   راد يغل   ب عليه   ا ط   ابع المش   اركة ب   ا يس   هل 
الإج راءات، الاتصال بين الْعضاء، أما جماعة العمل الميكانيكية فهي روية تقوم على مجموع ة م ن القواع د و 

تخضع لتنظيم هرمي يكون فيها الالتزام بالمنظمة و الولاء أمرا أساس يا عل ى عك س الجماع ة العض وية ال تي تلت زم 
أكث   ر بمه   ارات الْعض   اء و الق   يم ال   تي تحك   م مهم   تهم حي   ث تع   رف الجماع   ة العض   وية بالجماع   ة المس   تقلة فِ 

 انيكية.المنظمة، و هي أكثر استعدادا للإبداع من الجماعة الميك
تعت  بر الجماع  ة كائن  ا ديناميكي  ا يتغ  لمج ع  بر ال  زمن س  واء م  ن حي  ث الن  وع أو الك  م حي  ث  اســتمرارية الجماعــة: -

أك   دت الدراس   ات وج   ود ت    ثلمج واض   ح لاس   تمرارية الجماع   ة عل   ى ق   درتها الإبداعي   ة، حي   ث تص   اب جماع   ات 
قاب ل ق د تمي ل الجماع ات ال تي تم نح وقت ا العمل التي تس تمر لف ترات طويل ة بالمل ل فتق ل ق درتها الإبداعي ة و فِ الم
 غلمج كاف لإااء مهامها إلى التركيز على السرعة أكثر من الإبداع .

و عليه فإن الإبداع على مس توى الجماع ة مره ون بتك وين جماع ة عم ل فعال ة متماس كة و متجانس ة و مس تقلة ال تي     
 من ش اا أن تحاف  على استمراريتها لتحقيق الإبداع.

 :Organizational Innovationالإبداع على مستوا المنظمة  1-3             

إن الإبداع فِ المؤسسات المعاصرة على اختلَف أنواعها، أصبح أمرا ضروريا للنمو و البق اء، و له ذا يج ب عليه ا        
ل إدراكه ا ب  ن الإب داع نت  اج أن ته تم بالإب داع أكث ر، و تجعل ه أس لوب عمله ا و فِ بارس اتها اليومي ة، و ذل تم م ن خ لَ
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إلى أش  خاص ذوي تفك  لمج عمي  ق، و التركي  ز عل  ى تنمي  ة ق  دراتها و مهاراته  ا الإبداعي  ة لاكتش  اف المش  كلَت، و س  عييها 
 1لحل المشكلَت بصورة إبداعية.

 و قد تتميز عملية الإبداع فِ المنظمة بمجموعة من العوامل يمكن تلخيصها فِ أربع مجموعات:

د الدراس   ات أن المؤسس   ات ال   تي يتمت   ع قادته   ا بالص   فات المتع   ارف عليه   ا ) الشخص   ية، المهني   ة، الإداري   ة، تؤك   القـــادة:  -
السلوكية و غلمجها( مصحوبة بتطبيق  ط قيادي يترك مجالا واسعا للمشاركة تك ون فيه ا ق درة أك بر عل ى الإب داع. حي ث 

داع و ه  ي: الت   ثلمج عل  ى الآخ  رين، الإله  ام...و ه  ي ينبغ  ي ت  وفر مجموع  ة م  ن الخص  ائص عن  د القائ  د الْكث  ر توجه  ا للإب  
 خصائص تتماشى جيدا مع أ اط القيادة المبنية على المشاركة و الديمقراطية.

يجسد الهيكل التنظيمي تقسيم العمل داخل المنظمة فهو التوزيع الروي للعمل ويعد إحدى  الهيكل التنظيمي: -
 مل، حيث يمكن التمييز بين هياكل تنظيمية تقليدية الآليات الإدارية فِ تحقيق تكامل أنشطة الع

 و أخرى حديثة أكثر قبولا لتشجيع السلوك الإبداعي.
يلَح   تزاي د تركي ز الاهتم ام بثقاف ة المنظم ة و المن اخ الس ائد فيه ا كمؤش ر عل ى  المناخ التنظيمي و الثقافـة التنظيميـة: -

يم، المعتقدات، المعايلمج و السلوك ال تي تتص ف به ا المؤسس ة و ال تي تنش   القدرة الإبداعية، فالثقافة التنظيمية هي مجموعة الق
    وذج ثق   افِ موح   د مش   جع للإب   داع بش   كل مس   تقل ع   ن إدراك و فه   م أعض   اء المؤسس   ة له   ا. و تج   در الإش   ارة إلى غي   اب 

الثقاف ات الفرعي ة ذلتم لْن لا توجد ثقاف ة وحي دة ينتم ي إليه ا جمي ع أف راد المؤسس ة، فالمؤسس ات تحت وي عل ى سلس لة م ن و 
متباينة الانسجام مع ثقافة و قيم المنظمة ككل، ل ذلتم فم ن المه م الت ك د م ن الإلم ام بجمي ع خصوص يات الثقاف ات الفرعي ة 

 قبل تحديد معاه إدارة الإبداع.
لْفك ار فالانفتاح على اكيط الخارجي و دخول الشبكات الروي ة و غ لمج الروي ة يعط ي الفرص ة للتع رف عل ى ا المحيط : -

 2الجديدة فِ اكيط ) المسح البيئي(.
   تتب ع المؤسس ات اس  تراتيجيات متباين ة منه  ا اس تراتيجية ال دفاع ال  تي تتب ع م  ن ط رف المؤسس ات ال  تي تعتق د أن اك  يط     

مس تقر و ك  ل م ا يمك  ن فعل  ه م ن حي  ث الإب  داع ه و الحف  اظ عل  ى مكاس بها، و اس  تراتيجية التنقي  ب حي ث ت  رى المؤسس  ات 
 تي تتبعها أن محيط سريع التغلمج و غلمج مؤكد با يجعلها تدعم الإبداع بكثافة مسايرة لسرعة التغلمج فِ اكيط.ال

                                                           
 .43، ص 2006، درا كنور المعرفة، عمان، إدارة الإبداع و الإبتكارسليم بطرس جلدة و آخرون،  -1

2- Jean-Yves Barbier et Céline Viala:les apports de l’entrepreneuriat à la modélisation de la 

créativité organisationnelle, Humanisme et Entreprise, vol03, N°313, 2013, p68 
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 1: يوضح مستويات الإبداع04الشكل رقم 

 

 اكيط الداخلي و الخارجي                                                                                                   المؤسسة

 

 اكيط الداخلي و محيط الْفراد                                                                                                                               جماعات العمل

 

 محيط الْفراد                                                                                                                                                                                    الْفراد

 

 المطلب الثالث: مراحل و خطوات عملية الإبداع 

 Stages of  Innovationمراحل و خطوات عملية الإبداع -1

 2إيجاز المراحل التي تمر بها عملية الإبداع بما ي تي: من خلَل دراسة المفاهيم السابقة دراسة معاه الإبداع يمكن

تب دأ الخط وة الْساس ية للإب داع الن اجح بفك رة جدي دة  :Recognitionمرحلة التصور أو الإدراك1-1        
أو تص  ور كام  ل للإمكاني  ات التكنولوجي  ة و الاحتياج  ات المطلوب  ة، إض  افة لدراس  ة المن  افع الاجتماعي  ة الاقتص  ادية ال  تي 

 ي خذها المبدع بعين الاعتبار.

 رحلة الإبداع، هي العملية الْساسية الثانية فِ م :Idea Formulationمرحلة تكوين الفكرة1-2
تصاحب إدارة الإبداع، إذ يتقرر فِ ضوئها ما إذا كان الْم ر بكن ا  Evaluationو هذة الخطوة تمثل عملية تقييم 

 فِ الاستمرار، أو كانت هناك ضرورة للتوقف عن العمل.

                                                           
1
-Jean-Yves Barbier et Céline Viala,p 69.  

2
 .383ماجد عبد المهدي مساعدة، مرجع سابق، ص  -

 الإبداع التنظيمي

 الإبداع الجماعي

 الإبداع الفردي
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تراف  ق ه  ذة الخط  ة عملي  ة الإب  داع بش  كل مس  تمر :Problem- Solvingمرحلــة معالجــة المشــكلة1-3      
حي  ث تص  احب ذل  تم ظه  ور بع  ض المش  كلَت أو المعوق  ات ال  تي يج  ب أن تتخ  ذ بش   اا المعالج  ات و الحل  ول الممكن  ة 

 لمواصلة فاعلية الإبداع، فإذا ه تفلح المنظمة بإجراء المعالجة الممكنة فإن المشروع يتوقف أو يلغى العمل به.

 ه ذة المرحل  ة ال تي ي  تمكن فيه ا الف  رد إذا م ا نجح  ت أنش طة ح  ل المش كلة، ت   تيSolution:1مرحلـة الحــل1-4
 المبدع من إنتاج الحل الْصيل و الجديد و يستثني بقية الحلول المقترحة.

م   دى الح   ل الْص   يل أو الإنت   اج الجدي   د و و ه   ي المرحل   ة ال   تي ي   تم فيه   ا الت ك   د م   ن ص   حة مرحلـــة التقـــويم: 1-5
التع  ديلَت و الإض  افات و ذل  تم لك  ي يل  بي حاج  ة فائدت  ه فِ تلبي  ة حاج  ة المؤسس  ة إلي  ه، كم  ا ق  د تتض  من بع  ض 

 المنظمة.
ـــة الاســـتعمال و الانتشـــار1-6 ل ه   ذة المرحل   ة الخط   وة النهائي   ة تمث    :Utilization& Diffusionمرحل

 الْخلمجة فِ عملية الإبداع، حيث يتم استعمال الإبداع أو انتشار فكرة الإبداع و النتائ  اكققة منها.و 

 2و المتمثلة فِ أربع مراحل أساسية:Wallasوالا  عملية الإبداعالذي وضعه أما أشهر تقسيم لمراحل 

معرف ة  تحديد المشكلة التي يواجهه ا، و حيث يقوم الفرد بالعديد من العمليات العقلية التي تساعدة فِ مرحلة الإعداد: -
 طبيعتها و الظروف التي نش ت فيها.

و ه  ي ف ترة كم  ون ق د تظه ر فيه  ا الفك رة المبدع  ة ب ين الح ين و الآخ  ر عل ى س  طح الش عور، و م  ن ثم  مرحلـة الحضـانة: -
 تساعد المبدع على التقدم نحو غايته.

و فيها تتجلى الفك رة أو الحل ول المبدع ة بش كل مف اجئ ك ا ا ومض ة اله ام مفاجئ ة و غ لمج متوقع ة،  مرحلة الاستبصار: -
 اري فِ التوصل إليها.دون أن يبذل الفرد أي مجهود إد

و فيها يقوم الفرد ببلورة الفكرة أو الحلول المبدعة فِ صورة سلوكيات أو أفعال أو أنشطة مفي دة،  مرحلة التحقق: -
 يمكن تقييمها و الت كد من مصداقيتها، و إمكانية تطبيقها فِ الواقع العملي.

                                                           
 .33، ص2007، 2دار الكتاب الجامعي، الإمارات العربية المتحدة، ط الإبداع "ماهيته، اكتشافه، تنميته"،زيد الهويدي:  -1
، رسالة ماجستلمج، علاقتها بالمناخ التنظيمي في المدار  الحكومية المتوسطةالقيادة الإبداعية و فهد نجيم راجح السلمي:  -2

 .33، ص2012جامعة أم القرى، جدة، 
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متنوع   ة لكنه   ا فِ الْص   ل متسلس   لة ع تم   ر بمراح   ل فم   ن خ   لَل ملَحظتن   ا للمراح   ل الس   ابقة نس   تنت  أن عملي   ة الإب   دا 
 متداخلة فيما بينها و من خلَلها تتكون الفكرة الإبداعية. و 

 معوقات الإبداعالمطلب الرابع: 

يلَح    أن الكث  لمج م  ن الْف  راد المب  دعين لا يج  دون أحيان  ا مج  الات جيّ  دة تل  بّي طموح  اتهم و تنس  جم م  ع أفك  ارهم         
كما ق د لا يج دون ص دورا رحب ة تس توعب طاق اتهم الإبداعي ة و تس تثمر م واهبهم، ك ل ه ذا ي ؤدي بالمؤسس ة إلى فق دان 

الملحوظ  ة فِ الع  اه الثال  ث و ال  ذي يق  ف وراء هج  رة الْدمغ  ة  ه  ذة الفئ  ة الممي  زة م  ن العق  ول، و ه  ذا ه  و أح  د الْس  باب
 إلى الدول الْكثر تقدما.

و من هنا نعرض بعض معوقات الإبداع التنظيمي التي تسبب فقدان العناصر المبدعة و خل و المؤسس ات م نهم ب ا      
 يسبب تراجعها إلى الوراء :

 المعوقات الشخصية: - أ

ث تكوين شخصية الْم الذي يفرض عليه الانحراف لا شعوريا، فقد يتعرض و هي التي تتعلق بالفرد من حي 
الفرد منذ طفولته إلى أنواع من التربية الْسرية أو الدينية و الاجتماعية با يدفع به إلى اللجوء لاستخدام وسائل 

 دفاعية لحماية ذاته. و أهم هذة الوسائل ما يلي: 

د بتهديد خارجي على ذاته. فالخوف من خطر قوي على الفر  شعورو هو نتيجة  السلوك العدواني: -1
 ذاته يدفع بالفرد إلى السلوك بشكل شاذ و عنيف تجاة الآخرين.

أن يلج  الفرد لْن ينسب السلوك غلمج المقبول إلى أشخاص آخرين فعدم تعاون الفرد و هو  الإسقاط: -2
 مثلَ قد يعزيه إلى كراهية الآخرين له أو لْام أنانيون. مع زملَئه فِ العمل بسبب انطوائه

 يلج  الفرد إلى أحلَم اليقظة ح  لا يوصف بالشذوذ و الانحراف. أحلام اليقظة: -3
إن تعرض الفرد إلى ضغوط خارجية نتيجة السلوك الشاذ يؤدي إلى محاولة إخفاء  الكبت اللاشعوري: -4

 مشاعرة.
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ويض أهداف ه ال تي يس عى إلى تحقيقه ا ب ه داف أخ رى ح تي ي تمكن م ن قد يلج  الفرد إلى تع  الاستبدال: -5
 1التعايش مع الْسرة أو اقتمع.

و م   ن أه   م المعوق   ات المتعلق   ة ب   الفرد نفس   ه، ك   الخوف م   ن الفش   ل و ع   دم الثق   ة فِ ال   نفس و الخ   وف  م   ن تحم   ل      
 المسؤولية و كلها عوامل محجمة للإبداع.

 معوقات من قبل المدير: - ب

إلى القواع د العش ر الآتي ة ال تي تش ل  Kanterقد تشل بارسات المدير غلمج السليمة الإبداع، و يشلمج الكاتب        
 الإبداع:

النظر إلى الْفكار الجديدة الصادرة من المستويات الدنيا بنوع من الشتم لْاا جديدة و لْاا صادرة من  -1
 المستويات الْدنى.

الذين نتاجون لموافقته يجب أن يمروا عبر مستويات إدارية أخرى للحصول  إصرار المدير على أن العاملين -2
 على تواقيعهم.

 النقد  رية و الامتناع عم المديح، و لإشعار العاملين ب نه يمكن فصلهم من العمل ب ي وقت. -3
ذلتم عدم ثقة القيادات الإدارية ب نفسهم و خوفهم من إشراك العاملين فِ شؤون العمل لْام يرون فِ  -4

 تهديدا لهم.
النظر إلى معرفة و تحديد المشكلَت على أاا علَمات فشل، و عدم تشجيع العمال على اطلَعه على  -5

 المشكلَت التي تواجههم فِ العمل.
 اتخاذ القرارات المتعلقة بإعادة التنظيم و التغيلمج بسرية، و إعلَاا للعاملين بصورة مفاجئة. -6
نيا باسم تفويض السلطة ، المشاركة بمسؤولية البحث عن طرق تكليف الموظفين فِ المستويات الد -7

لتقليص القوى العاملة، و الاستغناء عن العاملين و نقلهم، و إلا  التهديد بتنفيذ قرارات معدة مسبقا، 
 و الطلب من العاملين إنجاز ذلتم بسرعة.

 
                                                           

، دار الحامد للنشر و التوزيع، السلوك التنظيمي و التحديات  المستقبلية  في الم سسات التربوية :محمد حسن محمد حمادات -1
 .317-316، ص 2008، 1الْردن، ط
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 1العمل. و فوق كل شيء أن لا ينسى أنه هو المستوى الْعلى، و يعلم كل شيء مهم عن -8
 المعوقات التنظيمية: - ج
 الثقافة التنظيمية السائدة فِ المنظمات و التي تتعارض مع كل ما هو جديد و بالتا  لا ينبغي مخالفتها. -1
 الالتزام الحرفِ بالقوانين و التعليمات و الإجراءات. -2
 لإبداع.غياب سياسة تحفيزية تشجع اقتهدين و المتفوقين فِ العمل و الذين يعتبرون مصدرا ل -3
اعتماد الهيكل التنظيمي البلمجوقراطي و الذي يعتمد على المركزية و على مبدأ التخصص و لا يترك حرية  -4

 التفكلمج و البحث و الاجتهاد.
عدم وضوح أهداف المنظمة و ما يولدة من فوضى و غموض فِ محيط العمل و من الت ثلمج على عملية  -5

 الإبداع.
و الموضوعية فِ تصميم أنظمة التعيين و التقييم و التكوين من ش نه  عدم الاعتماد على الْسس العلمية  -6

 2كذلتم أن يعرقل الإبداع فِ المنظمة.
 3عدم توفر الموارد اللَزمة. -7
عدم توفر البيئة الإبداعية : حيث تبرز الشخصية المبدعة على الْغلب فِ البيئة التي توفر عناصر الإبداع  -8

 4و مقوماته.

 الاجتماعية:  المعوقات -د

ق د تق ف الق  يم و الع ادات و الاتجاه  ات و التقالي د الس ائدة فِ اقتم  ع و الض غوط الاجتماعي  ة عائق ا ن  ول دون        
و م ن أهمه  ا: ق يم الطاع  ة و الخض وع، الامتث  ال و الاقت داء، المبالغ  ة فِ  5تنمي ة و تعزي  ز الق درات الإبداعي  ة ل دى الْف  راد،

                                                           
 .389-388ص ، مرجع سابق: عبد المهدي مساعدة ماجد -1
، الملتقى الدو  الثالث : قراءة  في سبل تفعيل القيادات الإبداعية بالم سسة الاقتصاديةمداخلة: محمد مرزوقي رفيق، بوهزة -2

فيفري  15-14جامعة غرداية، حول أساليب تفعيل قيادة الإبداع و الابتكار فِ المؤسسات الجزائرية فِ ظل مفاهيم الإدارة الحديثة، 
2017. 

 .390مرجع سابق، ص  ماجد عبد المهدي مساعدة، -3
4

، دراسة ميدانية بشركة  أثر التمكين الإداري و الدعم التنظيمي في السلوك الإبداعيمحمد الحراحشة، صلَح الدين الهيتي، -
 .249، ص 2006، 2، العدد 33الاتصالات الْردنية، دراسات العلوم الإدارية، اقلد 

5
 .390مرجع سابق، ص  ماجد عبد المهدي مساعدة، -
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التسلطية و النظم البلمجوقراطية و الاستبدادية، التمييز ب ين الجنس ين و التحدي د الص ارم لْدوار تقيد بالماضي، الاتجاهات 
 1كل جنس، جماعة الرفاق و اتجاهاتها السائدة اكبطة للإبداع.

تنميتـــه، البيئـــة التنظيميـــة فـــي المنظمـــات، متطلبـــات  العلامـــات الدالـــة علـــى وجـــود الإبـــداع  : المبحـــث الثالـــث
 الداعمة له.

س نتطرق فِ ه ذا المبح ث إلى العلَم ات الدال ة عل ى وج  ود الإب داع فِ المنظم ات، ثم نش لمج بع د ذل تم إلى متطلب  ات      
 تنمية الإبداع التنظيمي وصولا إلى البيئة الداعمة له. 

 الدالة على الإبداع في المنظمات العلاماتالمطلب الأول: 

 العلامات الدالة على وجود الإبداع في المنظمات: -1

 2هناك علَمات و إشارات تدل على إمكانية وجود إبداع داخل المنظمة و يمكن أن نذكر هذة العلَمات فيما يلي:

و نب أن يغرد ن الْفراد من ينظر خارج الصورة بداية من الضروري أن يكون المبدع مبدعا، فم علامة المبدع:1-1
 ائمة، و من أبرزهم:خارج السرب و يتطلع إلى ما هو أبعد من كفاءة الحالة الق

 النفور من الخطط، و الموازنات و البرام  اكددة مسبقا؛ -
 طرح أسئلة و تقديم أجوبة غلمج م لوفة؛ -
 التفكلمج المستقل عما هو متعارف عليه فِ المنظمة. -

يمكن  بقا،     و لكنإن كل جديد هو إلى حد ما يعتبر غريبا لْنه غلمج م لوف سا علامة الجديد ليس غريبا:1-2
اجتماعاتها و العنوان الْكثر ألفة تمامها الْول و موضوع لقاءاتها و يكون الجديد م لوفا لْنه مركز اه أن تكون إبداعية

 فِ شعاراتها و سياستها و برامجها.
إن الإبداع عندما ي تي قد لا يعرف عنه إلا فريقه و لكن جميع من فِ المنظمة علامة التعليم و التقاسم:1-3

ه، و عندما ي تي لابد أن يعرفه الجميع و يتقاسم معارفه و معلوماته و آثارة ونتائجه لكي يكون من معرفتهم يتوقعون
 الضمنية التي تشكل الكيان المعنوي الحقيقي القوي للمؤسسة.

                                                           
 .86، ص 2011، دار الفكر ناشرون و موزعون، الْردن، الموهبة و التفوق و الإبداعفتحي عبد الرحمن جروان:  -1

.385-384: مرجع سابق، ص المهدي مساعدة ماجد عبد - 2
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المع ايرة ف إن بداعي و المهام التي تنتظرها و عن طريق هي الْكثر ت شلمجا للإدارة على موقعها الإ علامة المعايرة:1-4
المنظم   ة تع   رف جي   دا ه   ل ه   ي الْولى أم الثاني   ة أم الثالث   ة، لا يتف   وق عل   ى الث   اني و الثال   ث إلا فِ القلي   ل ج   دا ال   ذي 

ب   داع و لْن الث   اني و الثال   ث ل   ن يترك   ا الْول فِ وض   ع م   ريح فِ ظ   ل التن   افس يك   ون ه   و الْص   عب فِ التط   وير و الإ
 الشديد.

ح ض رورة فِ الاب داع لْن ه ي وفر فرص ا أفض ل لتوليف ات الْش ياء و الْفك ار م ا ب ين أن الفريق أص بعلامة الفريق:1-5 
اقلَت و الاختصاصات المختلفة، كما أنه نقق المدخل التزامي فِ عملي ات التط وير م ن الفك رة إلى خدم ة أو من ت   

التعلم ) قل  ب المعرف  ة و رف  ة(المعلوم  ات ) قل  ب إدارة المع فِ دورات أقص  ر باس  تمرار، و الفري  ق أيض  ا ه  و أس  اس تقاس  م
 الضمنية فِ المنظمة(.

إن الإدارة ليس عليها أن تمارس دعم و مناصرة الإب داع فق ط، ب ل عليه ا أن تم ارس علامة الإدارة الإبداعية: 1-6
الجه  د الاب  داعي، و ه  ذا ض  روري م  ن أج  ل ر ي  ة و رس  الة و أه  داف  و سياس  ات و مف  اهيم المنظم  ة الجدي  دة، ال  تي 

فِ  استجابة للبيئة المتغلمجة، كما أنه من الضروري من أج ل ت وفلمج المن اخ الإيج ابي ال داعم و النص لمج للإب داعتمثل أفضل 
إن ه ي دخل المنظمة، و الواقع أن هذا المن اخ الإيج ابي بق در م ا ي دخل بش كل أساس ي ض من عملي ة التحفي ز المعن وي ف

م  ن أن  ف  رد أو الفري  ق أو القس  م الإب  داعين الالإداري لآلي  ات و تنظيم  ات و أس  اليب جدي  دة تمك   ض  من الإب  داع
الض   رورية دون أن ي   ؤدي ذل   تم إلى الفوض   ى فِ  يق   وم ب   دورة ب ق   ل ق   در م   ن العقب   ات أو الروتينات    و الإج   راءات غ   لمج

عل  ى حس  اب ال  تعلم و التقاس  م للمعرف  ة الجدي  دة ، و إبقائه  ا و ت  داولها و المه  ام و العم  ل عل  ى حس  اب المس  ؤوليات 
 داخل المنظمة.

 تنمية الإبداع التنظيميالمطلب الثاني: متطلبات 

 1لتنمية الإبداع التنظيمي يجب مراعاة متطلبات السلوك الإبداعي التي تتمثل فيما يلي:تنمية الإبداع التنظيمي: -1
ــولاء التنظيمــي:1-1 يع  د الانتم  اء و ال  ولاء م  ن أه  م رك  ائز الإب  داع التنظيم  ي، ف  الفرد ال  ذي ن  ب منظمت  ه  الانتمــاء و ال

 يتنافى فِ خدمتها و تتوافر لديه دوافع الإبداع أكثر من غلمجة.

                                                           
التعليم التنظيمي و تنمية مهارات الإبداع الإداري من وجهة نظر ضباط الجوازات بمنطقة مكة نواف بن بجاد الجبرين:  -1

 .87، ص 2005ة القرى، مكة المكرمة، ع، رسالة ماجستلمج،جامالمكرمة
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يعتم  د تحقي  ق الكف  اءة و الفاعلي  ة عل  ى حس  ن  إدراك العلاقــات الاقتصــادية و الاجتماعيــة بــين الأشــياء و الأشــخا :1-2
المتاح  ة م  ن خ  لَل إدراك العلَق  ات الاقتص  ادية و الاجتماعي  ة ب  ين ه  ذة الم  وارد و حس  ن توجيهه  ا اس  تثمار الم  وارد 

 لتحسين نوعية الخدمات التي تقدمها المنظمة.
و ال   ذي يعت    بر م   ن الرك   ائز الْساس   ية ال   تي تعتم    د عليه   ا الإدارة المبدع   ة، تجنب   ا للأس    لوب  إتبـــاع المـــنهج العلمـــي:1-3

 ة و الخط  الذي يبدد الوقت و الجهد و التكلفة.العشوائي و أسلوب اكاول
ــرأي الآخــر:1-4 ــالرأي و ال يس  هم ت  وفر المن  اخ التنظيم  ي الق  ائم عل  ى التش  اور و المش  اركة فِ اتخ  اذ الق  رارات فِ الإيمــان ب

 تحسين أساليب العمل و تطويرها بما ينعكس إيجابا على أ اط العمل الإداري.
با يزيد من معدلات الولاء و الانتماء بالمنظمة، و بالتا  رفع الروح المعنوية  التنظيم: الاهتمام بالعنصر الإنساني في1-5

 و الرضا الوظيفي، و قد تظهر إبداعاتهم فِ ظل المناخ التنظيمي المشجع على ذلتم.
بض رورة التط وير بداعي ة إيم اام م ن أه م عوام ل نج اح المنظم ات الإالإيمان بضـرورة التغييـر و أهميـة التطـوير المسـتمر:1-6

 التحسين المستمر للخدمات التي تقدمها، فليس هناك حد للتطوير و التحسين.و 

 المطلب الثالث: البيئة التنظيمية الداعمة للإبداع

تلعب بيئة المنظمة دورا حويا فِ توفلمج المناخ و الإمكانيات الضرورية للإبداع، فالنظام الإداري المرن و المناخ الذي      
 أفرادة علَقات الثقة و روح الفريق المتعاون يشجع السلوك الإبداعي لدى العاملين. و قد بينت الدراسات تسود بين

 أن الممارسات التالية فِ المنظمات تساعد فِ تنمية الإبداع التنظيمي:

تشجيع العاملين على طرح الْفكار و الاستماع إليها و احترامها، و كذلتم تشجيع النقاش الحر         -1
 و الاهتمام ب راء الآخرين و الاعتراف بمساهماتهم فِ الانجاز.

 إيجاد قنوات اتصال فعالة تسمح بتبادل المعلومات بين الْفراد و التعبلمج عن الْفكار و مناقشتها. -2
 تشجيع التنافس بين العاملين لدفعهم نحو التوصل إلى أفكار إبداعية جديدة. -3
 1 و مشاريعهم الإبداعية.تقديم الدعم المادي و المعنوي للمبدعين -4
 إفساح اقال للمبادأة و المخاطرة و تحمل نتائ  الفشل. -5

                                                           
 .249، ص مرجع سابقمحمد الحراحشة،  -1
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م   نح الحري   ة للأف   راد الع   املين للتفاع   ل مع   ا ووض   ع أه   دافهم الإداري   ة، و يع   ني ذل   تم م   نحهم الاس   تقلَلية  -6
 1الفردية.

مثلمجات اجتماعية تساعد على خلق مناخ اجتماعي ملَئم و علَقات إيجابية غ لمج روي ة، تس هم  استخدام -7
 فِ تطوير علَقات العمل، و تسمح بالإبداع الحر البعيد عن القوالب الروية الجامدة.

 التخلص من الإجراءات الروتينية المعقدة التي تحول دون انطلَق الْفكار و الإبداع. -8
 و ب ن كل عامل قادر على الإبداع طالما توافرت له عوامل الإبداع و مناخه المناسب. بث الثقة بالنفس، -9
العمل على إنشاء ما يس مى ب ) بن تم الْفك ار(، عل ى أن تت ولى الإش راف علي ه جه ة مركزي ة علي ا، تق وم  -10

 بتشجيع كل فكرة جديدة و تتبنى المواهب الإبداعية فِ كل مجال.
ي ة، ال تي تس  هم فِ تولي د الْفك ار و خل ق روح الإب داع، و تق ديم أفك  ار تش جيع اس تخدام الْس اليب العلم -11

جدي دة عن د دراس ة الق رارات فِ مختل  ف مراحله ا، و م ن ب ين تل  تم الْس اليب أس لوب ) العص ف ال  ذهني( 
ال   ذي يعتم   د عل   ى تق   ديم أك   بر ق   در بك   ن م   ن الحل   ول و الاقتراح   ات للمش   كلة دون ف   رض قي   ود عل   ى 

 2لفكرة.مقدميها فِ بداية طرح ا
 3الاهتمام بالتدريب كوسيلة مهمة لتنمية الْفكار و القدرات و المهارات لدى العاملين. -12

م  ن خ  لَل م  ا س  بق أرى أن الظ  روف البيئي  ة للمنظم  ة أو المواق  ف المختلف  ة ال  تي تواج  ه الف  رد تيس  ر أو تعي  ق ظه  ور       
عون و يع   ود ذل   تم إلى المن   اخ الثق   افِ ال   ذي يس   هل الإب   داع لدي   ه، فم   ثلَ إذا ذهبن   ا إلى الياب   ان نج   د معظ   م س   كااا مب   د

ظه  ور الإب  داع و ال  ذي م  ن مظ  اهرة الج  د و النظ  ام و ب  ذل الجه  د الكب  لمج فِ العم  ل و الانتم  اء للجماع  ة و اح  ترام روح 
الفري  ق    و الت  دريب ال  ذاتي عل  ى ح  ل المش  كلَت و تنمي  ة مه  ارة التع  اون من  ذ الص  غر، فك  ل ه  ذة المي  زات تلع  ب دورا 

 يئة بيئة تنظيمية ملَئمة للإبداع.ته مهم فِ

 

                                                           
1
--Vecchio, Robert, P:OrganizationalBehavior, 2

nd
 Edition, The Dryden Press, NY.1991, p 365 

، الملتقى الدو  الثالث :قراءة  في سبل تفعيل القيادات الإبداعية بالم سسة الاقتصاديةدروم أحمد، هزرشي طارق، مداخلة -2
فيفري  15-14الجزائرية فِ ظل مفاهيم الإدارة الحديثة، جامعة غرداية،حول أساليب تفعيل قيادة الإبداع و الابتكار فِ المؤسسات 

2017. 

 .255، ص 2001، 1، دار الثقافة للنشر و التوزيع، الْردن، طإدارة التغيير في الم سسات التربويةرافدة عمر الحريري: -3
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دور تمكــــين العــــاملين فــــي تحقيــــق الإبــــداع المبحــــث الرابــــع: أهــــم اســــتراتيجيات التمكــــين الداعمــــة للإبــــداع ، 
 التنظيمي

س  نتناول فِ ه  ذا المبح  ث أه  م الاس  تراتيجيات الداعم  ة للإب  داع التنظيم  ي، م  رورا ب  دور تمك  ين الع  املين فِ تحقي  ق      
 الإبداع التنظيمي أو علَقة تمكين العاملين فِ تحقيق الإبداع لديهم.

 المطلب الأول: أهم استراتيجيات التمكين الداعمة للإبداع التنظيمي

لم ا لبيئ ة المنظم ة م ن أهمي ة بالغ ة ل دعم و تفج لمج الطاق ات الإبداعي ة إلاّ أن هن اك اس تراتيجيات  إلى ما سبق إضافة      
 تستخدمها المنظمة ك ساليب داعمة للإبداع التنظيمي نذكر منها:

 :  Participation المشاركة -1

تعت   بر عملي   ة المش   اركة ب   ين ال   رئيس و الم   ر وس فِ مختل   ف الْم   ور المتعلق   ة بالمنظم   ة كص   ناعة الق   رارات و رس   م       
الْه     داف م     ن خ     لَل تفج     لمج الطاق     ات سياس     ات و ص     ياغة الخط     ط و غلمجه     ا ذات أهمي     ة كب     لمجة نظ     را لتحقي     ق 

لانس  جام فِ ج  و العم  ل و ت  وفلمج مناخ  ا الإمكان  ات الإبداعي  ة، كم  ا للمش  اركة أهمي  ة فِ ت  وفلمج المزي  د م  ن التواف  ق و او 
تنظيمي ا أفض ل، و تس اعد الْف راد بب ذل المزي  د م ن الطاق ات الكامن ة ل ديهم لبل  وغ اله دف و ذل تم انطلَق ا م ن أا  م 
ج  زءا م  ن التنظ  يم، كم  ا تم  نح المش  اركة جمي  ع الع  املين المس  ؤولية أم  ام إدارته  م ع  ن الْه  داف الم  راد تحقيقه  ا، إض  افة 

معنوي  ا إيجابي  ا للع  املين و تعم  ل عل  ى رف  ع ال  روح المعنوي  ة و تنمي  ة الانتم  اء و الرض  ا ال  وظيفي ل  ذلتم تش  كل ح  افزا 
 1لديهم تجاة المنظمة التي يعملون بها.

 :Trainingالتدريب  -2

يعرف التدريب ب نه عملية الحصول على المعرف ة و المه ارات و الق درات المطلوب ة لإنج از مه ام وظيفي ة معين ة،        
و تنطل   ق أهميت   ه كون   ه يس   اعد عل   ى زي   ادة فاعلي   ة أداء الْف   راد، إض   افة إلى ردفه   م بالمعلوم   ات و المه   ارات الوظيفي   ة 

                                                           
، ص 1للنشر و التوزيع، عمان، ط، دار الفرقان العامل البشري و الإنتاجية في الم سسات العامةدرة عبد الباري:  -1

 بتصرف.108
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واقع أداءهم العملي، و العمل بما هو غ لمج م  لوف لبل وغ التغي لمج  اللَزمة التي تساهم فِ زيادة قدراتهم لتنعكس على
 1و التجدد و الإبداع.

 :Incentivesالحوافز  -3

الح  وافز ه   ي عب   ارة ع   ن أنش   طة أو سياس   ات تس   تخدمها الإدارات ك س   اليب تحفيزي   ة لموظفيه   ا لتش   جيعهم عل   ى        
وتس تخدم اكف زات كنش اطات أو بارس ات إداري  ة 2.الْفض لتحقي ق ش يء مع ين كالإب داع و الابتك ار و الف  وز أو الْداء 

 3تهدف إلى تنمية الإبداع و التجديد و تكون إما مادية أو معنوية:

 و هي التي تعتمد على المنح المادية كالزيادة فِ الْجر، المكاف ت.. الحوافز المادية: -
ش   مل عل   ى اح   ترام الع   املين و الاع   تراف و ه   ي الح   وافز ال   تي تتج   اوز الن   واحي المادي   ة و ت الحـــوافز المعنويـــة: -

بجه  ودهم، و ش  هادات الش  كر و التق  دير و الترقي  ة و الترفي  ع و المش  اركة فِ مناقش  ة السياس  ات و ص  نع الق  رار 
 ووضع الْهداف و البرام  المراد تنفيذها ، و تفويض الصلَحيات.

 :Team Workفرق العمل  -4

فرق العمل ب اا عبارة عن شخصين أو أكثر يعملَن معا وجها لوجه  يث يشعر ك ل م نهم ب ن ه عض و م ن  تعرف
مجموع  ة تس  عى لتحقي  ق الْه  داف ال  تي كلف  وا به  ا. و يه  دف تك  وين ف  رق العم  ل فِ التنظ  يم إلى تحقي  ق العدي  د م  ن 

 4الْهداف و من أبزها:

 غرس المسؤولية المشتركة و الرقابة الذاتيةّ؛ -
 ق عملية التفويض للآخرين بطريقة أكثر فعالية؛تطبي -
 الالتزام بتحقيق الْهداف التنظيمية؛ -

                                                           
، 2010، 1، دار حامد للنشر و التوزيع، الْردن، طفي منظمات الأعمال الابتكارإدارة الإبداع و عاكف لطفي خصاونة: -1

 .85ص 
، دار "المنظمات المختلفةالسلوك التنظيمي " دراسة السلوك الإنساني الفردي و الجماعي في القريوتي  محمد قاسم:  -2

 . 36، ص 2003، 4الشروق للنشر و التوزيع، عمان، ط 
، 1، دار الصفاء للنشر و التوزيع، عمان، طإدارة الموارد البشرية " تخصص نظم المعلومات الإدارية":ربايعة علي محمد -3

 .78، ص2003
4
- Sorge,  Arndt:Organization, Thomson Learning, london, 2002, p 403. 
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 توخي الدقة و الشمولية فِ دراسة المشاكل التي تواجه التنظيم و اتخاذ القرارات الْكثر فعالية و عقلَنية؛ -
 تقوية نظام الاتصالات بين العاملين؛ -
 تحسين مهارات الْفراد و تطوير قدراتهم. -
 :BrainStorming    الذهنيالعص -5

يعت  بر العص  ف ال  ذهني أح  د أه  م النش  اطات و ال  دعائم لخل  ق الْفك  ار الإبداعي  ة و ت  دفقها لْن  ه يعتم  د عل  ى        
أس  لوب الإث  ارة و اكاك  اة ب  ين مجموع  ة م  ن الْف  راد ع  ن طري  ق ط  رح مش  كلة معين  ة و الب  دء باس  تقبال أو اس  تعراض 

 1أن تتصف حلقة النقاش بين اقموعة بما يلي:الحلول المقترحة من قبل تلتم الجماعة لحل هذة المشكلة شريطة 

أن يطرح كل واحد فِ اقموعة ما لديه من أفكار و مقترحات و حلول دون تحف  أو خجل، لْن هدف  -
اجتماع اقموعة هو إيجاد و تدفق العديد من الْفكار بغض النظر عن قيمتها أو ما تحققه من حلول 

 للمشكلة.
وعة أن ينتقد الآخر، بل و يجب أن يضيف و ي تي بمعلومات أخرى إلى أن لا يسمح لْي عضو فِ اقم -

 جانب المعلومات التي يقدمها الآخرون دون توجيه الانتقاد لْي طرف من الْطراف.
 تشجيع أي فكرة ح  و لو كانت خيالية أو تتعارض مع الموضوع. -
أو الْفكار أو الاقتراحات،  يث أن يتم تشجيع أعضاء اقموعة على ضأ أكبر قدر بكن من المعلومات  -

 لا يقتصر عرض الاقتراحات على الجانب النوعي فقط.
التركيز على نتيجة الْفكار المطروحة و عمل توليفات أو تحسينات عليها،  يث يتم ربط بعض الْفكار التي  -

عليها عن تتشابه مع بعضها البعض و العمل على تطويرها من خلَل أفكار الآخرين التي يمكن الحصول 
 طريق طرح الْسئلة إضافية ب سلوب آخر للوصول إلى المعرفة المستهدفة.

 :Leadership Modelالنمط القيادي  -6

يع  رف ال  نمط القي  ادي عل  ى أن  ه درج  ة الس  لوك )الرويصالإنس  اني( و التص  رف القي  ادي لشخص  ية الم  دير فِ         
ق      د ي      نعكس ذل      تم عل      ى م      دى تفاع      ل المر وس      ين                بارس      ته للق      وة و النف      وذ عل      ى مر وس      يه فِ المنظم      ة، ب      ا 

                                                           
، ص 2002، 1، دار مجدلاوي للنشر و التوزيع، عمان، ط"الإدارة الإستراتيجية " مفاهيم و حالات تطبيقيةالقطامين أحمد:  -1

77. 
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و ق   د تختل   ف أس   اليب القي   ادة ع   ن 1و اس   تجابتهم ل   ذلتم ال   نمط القي   ادي و عل   ى م   دى أداء العملي   ات الإداري   ة.
 2بعضها البعض، و يمكن التمييز بينها من خلَل العرض التا :

ه  و الْس  لوب ال  ذي يعتم  د في  ه القائ  د عل  ى عم  ل    الأســلوب الــديكتاتوري )الأوتــوقراطي ( فــي القيــادة:   6-1
و صناعة قراراته بنفس ه و تعميمه ا عل ى الع املين لتنفي ذها، حي ث يتمي ز أس لوب القائ د بمركزي ة الس لطة و اعتم ادة 
على أساليب فظة كالتهديد و الإجبار و التخويف الْمر ال ذي يجع ل المر وس ين يس لكوا س لوكا معين ا م ن أج ل أن 

 عقاب و لكسب رضا قائدهم.يتلَشوا ال

و ه  و الْس  لوب ال  ذي يعتم  د في  ه القائ  د عل  ى مش  اورة  الأســلوب الــديمقراطي أو التشــاوري فــي القيــادة: 6-2
الع  املين و أخ  ذ الم  دخلَت م   نهم، و فِ ظ  ل ه  ذة القي   ادة يس  تخدم أس  لوب التش   اور و المش  اركة فِ عملي  ة اتخ   اذ 

سلوب على عملية الرقابة الشديدة للمر وسين ب ل يعتم د عل ى مب دأ القرارات، و كذلتم لا يعتمد القائد فِ هذا الْ
 الثقة المطلقة و تحمل المسؤولية المشتركة و تنمية روح التعاون بين العاملين. 

يعتم د ه ذا الن وع م ن القي ادة عل ى اللَمب الاة م ن قب ل القائ د تج اة المنظم ة  الأسلوب القيـادي المتسـاهل :  6-3
ة الكامل    ة و المطلق    ة للمر وس    ين و الاعتم    اد عل    يهم فِ وض    ع و تحدي    د أه    دافهم و اتخ    اذ و ت    رك الْم    ور و الحري    

 القرارات ذات العلَقة ب عمالهم ب نفسهم.

ــادة التحويليــة: 6-4 و ه  ي أح  د أس  اليب القي  ادة الذكي  ة ال  تي يعتم  د فيه  ا القائ  د عل  ى الْس  لوب 3أســلوب القي
املين ب الرأي و الفك  ر و التش اور و ط رح الْفك  ار و مناقش تها معه  م الم ؤثر للع املين م  ن خ لَل الإله ام و مبادل  ة الع 

بش  كل ودي، و ي  زودهم بالْفك  ار الجدي  دة م  ن منطل  ق دافع  ه ال  ذاتي، و ك  ذلتم يم  نحهم الثق  ة و الْم  ان م  ن خ  لَل 
ال تي  تواصله المستمر و مواصلة حثهم على إعطاء المزيد من الإنجاز و الإبداع غلمج الم لوف لتحقيق أه داف المنظم ة

 هي مكملة لْهدافهم.

 

                                                           
1
-Kotter, John: A Force for change"How Leadership Differsfrom Management", Free Press, 

New York,1990, p 103.بتصرف 
2
-Batman, Thomas, Zeithaml Carl :Management function and strategy, Irwin, Inc, BOSTON 

Richard D,1990 , p 758. بتصرف   
 .307، ص 2000دار مكتبة حامد للنشر و التوزيع، عمان،  إدارة الأعمال" منظور كلي"،جواد ، شوقي ناجي: 3-
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 المطلب الثاني : دور تمكين العاملين في تحقيق الإبداع التنظيمي 

إن التنظيم الفعال الذي يتضمن هياكل تنظيمية مرنة تنساب فيها الاتصالات و يشيع منها تمكين العاملين فِ      
المشاركة فِ اتخاذ القرارات يمنح مساحة أفضل و يهيئ فرص أكبر للإبداع عن طريق تطوير و تنمية العاملين من 

برة و الاستقلَلية فِ اتخاذ القرارات، و تشجيع التنافس،  خلَل إتاحة الفرصة لهم لْداء العمل  رية و اكتساب الخ
كذلتم يهيئ  ط الإشراف الديمقراطي المناخ التنظيمي المناسب للإبداع، بينما يؤدي  ط الإشراف التسلطي إلى مناخ 

ة فِ تهيئة تنظيمي غلمج صحي للعاملين و ند من إبداعاتهم و مساهمتهم فِ تحسين الْداء، كما تسهم البيئة التنظيمي
 ظروف تساعد على تنمية الروح الإبداعية من خلَل تبسيط الإجراءات و إبعادها عن الروتين. 

و عند توافر رغبة لدى المدير بتمكين العاملين فِ الوسط الذي يقودة، فإنه يلج  إلى إعادة  النظر فِ عملية تخويل     
ين من خلَل إعادة توزيع المسؤوليات على نحو غلمج ( و البدء بمنح الثقة للمر وسDelegationالصلَحيات ) 

مركزي و تفويض مزيد من الصلَحيات و تحديد صيغة المساءلة الإدارية فِ إطار الْهداف المتفق على تنفيذها من 
 1قبل المر وسين.

عد و أن نج      اح العم      ل الإب      داعي فِ أي منظم      ة يس      تلزم ت      وفلمج الإدارة الجي      دة له      ذا الإب      داع، ال      تي تس      ا      
ب     دورها عل     ى ترجم     ة الإمكان     ات الإبداعي     ة س     واء أك     ان ذل     تم عل     ى مس     توى الف     رد أم الجماع     ة أم المنظم     ة إلى 
س      لوك حقيق      ي، و ذل      تم لا يمك      ن أن يت      وافر إلا م      ن خ      لَل وج      ود القي      ادة الناجح      ة ال      تي تتب      نى التمك      ين  

داع التنظيم     ي، ذل     تم ك س     لوب أساس     ي فِ تعامله     ا م     ع الع     املين، ال     ذي يس     عى إلى ت     وفلمج من     اخ ملَئ     م للإب     
أن تحوي     ل الإمكان     ات الإبداعي     ة ل     دى الف      رد أو الجماع     ة أو المنظم     ة يمث     ل ب      لَ ش     تم الج     زء الْساس     ي لمهم      ة 
الق       ادة الإداري        ين ال        ذين يتطلع       ون إلى ت        وفلمج الوس        ائل كاف       ة و إتاح        ة الفرص        ة للمر وس       ين و إيج        اد المن        اخ 

لق        رارات و الحل        ول الإبداعي        ة للمش        كلَت التنظيم        ي الملَئ        م ال        ذي يش        جع عل        ى الإب        داع و يق        ود إلى ا
 2القائمة.

                                                           
أثر التمكين الإداري في السلوك الإبداعي لدا العاملين في البنوك التجارية محمد ذيب المبيضين، محمد أحمد الطراونة:  -1

 .489، ص 2،2011، العدد 38، اقلد الأردنية
 بتصرف.325، ص 1999، 1، مجلة الإدارة العامة، العدد معوقات الإبداع في المنظمات السعوديةهيجان عبد الرحمن:  -2
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هذا النح و ف إن البيئ ة الإبداعي ة ه ي إح دى وس ائل تك وين الْفك ار الإبداعي ة و تس مح فِ التعم ق بالمع اني  على و     
الحقيقي  ة ال  تي تس  تنبط م  ن الع  املين، و يتج  ه التفك  لمج نح  و ر ي  ة جدي  دة لح  ل المش  كلَت التنظيمي  ة ح  لَ ج  ذريا و تج  اوز 

 الجهود غلمج الضرورية فِ حل المشكلَت.

ر أن التمك  ين ج  زء لا يتج  زأ م  ن الإب  داع، و إن توس  ع الإدارة فِ تحقي  ق مزي  دا م  ن حري  ة المر وس  ين و الج  دير بال  ذك     
باتخاذ الق رارات ب س لوب التمك ين المش ار إليه ا آنف ا بتط وير س رعة اتخ اذ الق رار، و تع د ه ذة الس رعة م ن متطلب ات إدارة 

عاص   رة ترك   ز عل   ى توس   يع نط   اق الإش   راف للم   ديرين       المنافس   ة ض   من البيئ   ة الحركي   ة، لاس   يما و أن توجه   ات الإدارة الم
 1و تخفيض مستوى تعقيد المنظمات.

مه   اراتهم و ق   دراتهم      عموم   ا ي    تي التمك   ين ض   من سياس   ة الإدارة الإس   تراتيجية ال   تي تع   زز الثق   ة بالع   املين و تعم   ق     
و رعاية اختياراتهم و إبداعاتهم سبيلَ لنجاح التمكين. و تعد القوة المس تمدة م ن التمك ين ح ق طبيع ي لجمي ع الع املين 
ال  ذين يظه  رون الق  درة و الكفاي  ة فِ الإس  هام الفاع  ل لتط  وير العم  ل التنظيم  ي، و تب  دأ عندئ  د مظ  اهر التنظ  يم العض  وي   

 نظيم البلمجوقراطي، إذ أن الإدارة الذاتية أو الإدارة الفرقية تفعل فعلها فِ هذا السياق.و تؤشر مغادرة الت

عل ى أهمي ة الاعتم اد عل ى أفك ار و آراء و مه ارات ك ل الع المين، Fottlel& Fordفـوتلر و فـورد و ق د رك ز      
ات العم  ل و م  ن غ  لمج الحاج  ة إلى و إن إدراك عملي  ة التمك  ين ل  ديهم تع  ني ب   ن يك  ون ل  ديهم الق  درة عل  ى تلبي  ة متطلب  

 2الحصول على إذن من السلطة العليا، و هذا يقود إلى تعزيز التفكلمج الإبداعي لدى العاملين فِ المنظمة.

ء المه     ام و دع     م الإدارة العلي     ا أن ش     عور الع     املين  ري     ة التص     رف فِ أدا Ambileأمبـــــل و أك     دت دراس     ة      
عوام ل الم ؤثرة فِ الس لوك الإيج ابي عل ى الإب داع فِ المنظم ات، و ق د تمي ل الإدارة تشجيعها للأفكار الجديدة هي أه م الو 

 3العليا إلى تركيز عملية اتخاذ القرارات للسيطرة على مجالات العمل كافة.

 

 

                                                           
1
-Donnelly, James , Fundamental of Management , Irwin McGraw-Hill, Boston,1998,p 196. 

2
 -Ford &Fottler:Empowerment "a Matter of DegreeAcademy of ManagementExecutive",9 

)3(,1995,p667 
3
-Amabile, T. M:Social Psychology of Creativity: AComponentialConceptualization,Journal 

of Personalityand Social Psychology, . 1998 45, 357-377. 
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 :الثالث خلاصة الفصل

استنتاجا لما سبق أن الإبداع يعد عاملَ أساسيا للتجاوب مع التغيلمجات المتلَحقة، و ال ذي تطل ب ت وافر بيئ ة       
إداري  ة تش  جيعه و تجع  ل من  ه ظ  اهرة مت ص  لة متج  ددة، فق  د أجم  ع الب  احثون و الم  ديرون الي  وم عل  ى أن حاج  ة المنظم  ات 

لاقتص ادية  و السياس ية و الثقافي ة و غلمجه ا فِ اقتم ع فض لَ ع ن للإبداع حاجة ملحة تفرضها التغلمجات الاجتماعي ة و ا
 الظروف المتغلمجة و المعقدة التي تعيشها المنظمات المعاصرة.

و لقد تم فِ هذا الفصل استعراض المفاهيم النظرية للمتغ لمج الت ابع إلا و ه و الإب داع التنظيم ي، قس منا الفص ل إلى       
بح   ث الْول إلى تع   اريف الإب   داع فِ مع   اجم العل   وم الاجتماعي   ة و الإدارة و عن   د بع   ض أرب   ع مباح   ث، و تناولن   ا فِ الم

المفك  رين و الب  احثين،  كم  ا تطرقن  ا إلى الف  رق ب  ين الإب  داع و بع  ض المص  طلحات المش  ابهة ل  ه، و ك  ذلتم أهميت  ه بالنس  بة 
بوج ود مش كلة، الق درة عل ى التحلي ل  للمنظمات، مرورا بعناصرة التي تتمثل فِ: الْصالة، الطلَق ة، المرون ة ، الإحس اس

 و قبول المخاطرة، .

كم  ا تعرفن  ا فِ المبح  ث الث  اني إلى أنواع  ه ك  التنظيمي، التكنول  وجي...و  أه  م مس  توياته ال  ثلَث و ذل  تم عل  ى        
ة المستوى الفردي، الجماعي و على مستوى المنظم ة، م رورا ب  هم مراح ل و الخط وات  ال تي تم ر به ا العملي ة الإبداعي 

و المتمثلة فِ مرحلة الإع داد، الحض انة، الاستبص ار، التحق ق وص ولا إلى معوق ات الإب داع  Wallasالذي وضعها 
 التي تحول دون تحقيقه منها المعوقات الشخصية، معوقات من قبل المدير، التنظيمية، الاجتماعية.

ت  دل عل  ى وج  ود عل  ى وج  ود الإب  داع فِ  أم  ا فِ المبح  ث الثال  ث فق  د تطرقن  ا إلى العلَم  ات و الإش  ارات ال  تي      
المنظم  ات منه  ا: علَم  ة المب  دع كط  رح أس  ئلة و تق  ديم أجوب  ة غ  لمج م لوف  ة، علَم  ة الجدي  د ل  يس غريب  ا، علَم  ة التعل  يم    
و التقاس  م أي تقاس  م المع  ارف و المعلوم  ات م  ع أعض  اء الفري  ق، علَم  ة المع  ايرة فع  ن طريقه  ا تع  رف المنظم  ة ترتيبه  ا 

أم الثاني  ة أم الثالث  ة...، علَم  ة الفري  ق. كم  ا أش  رنا إلى متطلب  ات تنمي  ة الإب  داع التنظيم  ي كالانتم  اء   ه  ل ه  ي الْولى 
و ال  ولاء التنظيم  ي، ادارك العلَق  ات الاجتماعي  ة و الاقتص  ادية ب  ين الْش  ياء و الْش  خاص، إتب  اع الم  نه  العلم  ي، 

 التنظ   يم و الإيم   ان بض  رورة التغي   لمج و أهمي   ة التط   وير الإيم  ان ب   الرأي و ال   رأي الآخ  ر، الاهتم   ام بالعنص   ر الإنس  اني فِ
التنظيم  ي. بع  د ذل  تم تناولن  ا البيئ  ة التنظيمي  ة الداعم  ة للإب  داع و ال  تي تلع  ب دورا هام  ة فِ ت  وفلمج المن  اخ ال  ذي تس  ود 

 بين أفرادة علَقات الثقة و روح الفريق المتعاون الذي يشجع السلوك الإبداعي لدى العاملين. 
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لمجا تم التط  رق فِ المبح  ث الراب  ع إلى أه  م اس  تراتيجيات التمك  ين الداعم  ة للإب  داع التنظيم  ي كمش   اركة و أخ         
العمال فِ اتخاذ القرار، التدريب، الحوافز المادي ة و المعنوي ة، ف رق العم ل، العص ف ال ذهني، ال نمط القي ادي و ال ذي 

ال    نمط ال    ديمقراطي أو التش    اوي   م    ي خاص    ةيلع    ب دورا هام    ا إيج    اد الْس    لوب ال    ذي يتناس    ب و الإب    داع التنظي
أس  لوب القي  ادة التحويلي  ة، م  رورا ب  دور تمك  ين الع  املين فِ تحقي  ق الإب  داع التنظيم  ي لم  ا لْهمي  ة  عملي  ة التمك  ين فِ و 

 تعزيز التفكلمج الإبداعي عند العاملين فِ المنظمة.

و بع   د أن   ت تعرفن   ا ع   ن أهمي   ة الإب   داع التنظيم   ي فِ المنظم   ات المعاص   رة، و دور التمك   ين فِ تحقي   ق الإب   داع       
التنظيمي، صار لاب د علين ا أن نتع رف عل ى جامع ة غرداي ة م ن مف اهيم و وظ ائف و أه داف بالإض افة إلى التع رف 

عين ة م ن عم ال جامع ة غرداي ة إحص ائيا و دورة على هيكلة الجامعة، كما سنتعرف على واقع تطبيق التمكين على 
 فِ تحقيق الإبداع. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الرابع:

" نبدة عن جامعة غرداية و الإطار المنهجي للدراسة 
 الميدانية"

 نبدة تاريخية عن جامعة غرداية. .1
 الإطار المنهجي للدراسة الميدانية. .2
 تحليل البيانات الشخصية. .3
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 :تمهيــــــــــــــــد

لقد تعرفنا من خلَل البناء النظ ري عل ى دور تمك ين الع املين فِ تنمي ة الإب داع التنظيم ي بالجامع ة،        
حيث أن التمكين و الإبداع من أهم آليات الإدارة الحديثة، و ال تي تس عى جامع ة غرداي ة لمواكبته ا دوم ا. 

الْخ رى ال تي ج اء به ا موض وع التمك ين و بغية اكتمال البحث و تعزي زة ارت ين ا التع رف أولا ع ن المض امين 
بالإض  افة للأس  اليب و الْبع  اد والمس  تويات و المرتك  زات و دوره  ا فِ تحقي  ق الإب  داع. و الت ك  د ثاني  ا م   ن 
ص  حة البن  اء النظ  ري بإس  قاط الض  وء عل  ى م  ا ج   اء م  ن خلَل  ه فِ الجان  ب المي  داني و معرف  ة واق  ع تطبي   ق 

ب ين التكام ل ب ين البن اء النظ ري الإب داع  و به ذا نص نع التكام ل  الجامعة لمفه وم التمك ين و دورة فِ تحقي ق
المي  داني، باعتب  ار ه  ذا الْخ  لمج ي  دعم الخلفي  ة النظري  ة لك  ل دراس  ة ته  دف إلى الوص  ول إلى تكام  ل العم  ل و 

 البحثي.
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1نبذة تاريخية عن جامعة غرداية المبحث الأول:  
شهد قطاع التعليم العا  بولاية غرداية تطورا متسارعا فم ن ملحق ة بجامع ة الجزائ ر بغرداي ة م ع ص دور الق رار ال وزاري     

إلى مرك   ز ج   امعي بموج   ب المرس   وم التنفي   ذي رق   م  2004ص 08ص24المواف   ق ل      1425رج   ب  08المش   ترك الم   ؤرخ فِ 
لمرك    ز إلى مص    اف الجامع    ات الوطني    ة وذل    تم بموج    ب ليت    وج ذل    تم بارتق    اء ا 2005أوت   16الم    ؤرخ فِ  302ص05

، ونلخ    ص ذل    تم فِ  2012يوني    و  04المواف    ق ل       1433رج    ب  14الم    ؤرخ فِ  248ص12المرس    وم التنفي    ذي رق    م 
 المراحل التالية:

 جامعة غرداية، ملحقة غرداية،المركز الجامعي لغردايةالمطلب الأول: 

 :ملحقة غرداية -1

 بجامعة الجزائر، ملحقة غرداية فِ الفروع التالية: 2005-2004افتتحت ابتداء من السنة الجامعية  

 الجذع المشترك لعلم الاجتماع والديموغرافيا. -
 ليسانس تاريأ. -
 :المركز الجامعي لغرداية -2

المواف ق  1426رج ب ع ام  11الم ؤرخ فِ  302-05أنش  المركز الج امعي بغرداي ة بموج ب المرس وم التنفي ذي رق م  
 ،  يتضمن معهدين: 2005أوت  16ل  

 . معهد العلوم الاجتماعية والعلوم الإنسانية 
 . معهد العلوم التجارية 

 و الفروع المفتوحة هي:

 التاريأ 
 .علم الاجتماع 
 .الْدب العربي 
 .الحقوق 
 .علم النفس 
 .العلوم التجارية 

                                                           
1
 مديرية التنمية و الإستشراف.المصدر: - 
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 مع انضمام ملحقة المعهد الوطني للتجارة بمتليلي إلى المركز بيداغوجيا .

-12المواف ق ل    1431مح رم  26الم ؤرخ فِ  18-10تم تعديل مرسوم إنشاء المركز بموج ب المرس وم التنفي ذي رق م 
 بإضافة معهدين ، حيث أصبح المركز يتكون من : 01-2010

 هد العلوم الإنسانية والاجتماعية.مع 
 .معهد العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيلمج 
 . معهد الآداب واللغات 
 . معهد علوم الطبيعة والحياة 
 :جـامعة غرداية  -3

رج  ب ع  ام  14الم  ؤرخ فِ  248-12ثم ارتق  ى المرك  ز الج  امعي بغرداي  ة إلى جامع  ة بموج  ب المرس  وم التنفي  ذي رق  م 
 ، يتضمن إنشاء جامعة غرداية ، تضمن الكليات التالية : 2012يونيو سنة  4ل   الموافق 1433

 . كلية العلوم والتكنولوجيا 
 .كلية العلوم الطبيعة والحياة وعلوم الْرض 
 . كلية الآداب واللغات 
 .كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية 
 .كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيلمج 
  ق والعلوم السياسية.كلية الحقو 

 2000مقع  د بي  داغوجي، بالإض  افة إلى  6000هكت  ار وتتس  ع ل     30تترب  ع جامع  ة غرداي  ة عل  ى مس  احة ق  درها     
مقع   د ستس   لم فِ ال   دخول الج   امعي المقب   ل  وتحت   وي عل   ى هياك   ل بيداغوجي   ة  2000مقع   د بي   داغوجي قي   د الإنج   از و

 متنوعة :
 .مدرجات 
 .قاعات للتدريس 
 ت.لانترنا قاعات 
 .قاعة محاضرات 
 .قاعات للَجتماعات 
  .مكاتب إدارية وبيداغوجية 
  .مخابر 
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 .مكتبة مركزية وقاعات مطالعة 
 .ميدياتيتم 
 .نوادي 
 .قاعة التعليم المتلفز 

 معلومات الإدارية الخاصة بالجامعةالالمطلب الثاني: 
 المكتبة المركزية -1

، اس تفادت م ن رص يد معت بر عل ى س بيل 2005ص2004نش ت المكتبة المركزية بجامعة غرداية فِ الموسم الجامعي       
الس   نوي م   ن مختل   ف دور النش   ر الوطني   ة منه   ا والدولي   ة.  الاقتن   اءالإه   داء م   ن مكتب   ة جامع   ة الجزائ   ر، وك   ذا ع   ن طري   ق 

 23276. حي  ث بل   ع الرص  يد الوث  ائقي للمكتب   ة إلى واس  تمرت فِ التط  ور م  ع م   رور الس  نوات الجامعي  ة إلى يومن   ا ه  ذا
 192ماس تر، ماجس تلمج، دكت وراة.( و عنوان ا بالنس بة لم ذكرات التخ رج ) ليس انس،  2972عنوانا بالنسبة للكت ب،  و 

 عنوانا بالنسبة للقواميس والموسوعات. 188عنوانا بالنسبة للمجلَت والدوريات، و

 :مها الإداريكليات الجامعة، هيكلها التنظيمي، طاق -2
 كليات  ةتضم جامعة غرداية ست
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 الهيكل التنظيمي لجامعة غرداية
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 قسم 16( و 06تتكون جامعة غرداية من ستة كليات ) 

 الأقسام    الكلية
علوم الطبيعة والحياة 
 وعلوم الْرض

 البيولوجيا
 العلوم الفلَحية

 العلوم والتكنولوجيا العلوم والتكنولوجيا
 الرياضيات والإعلَم الآ 

العلوم الاقتصادية 
 والتجارية وعلوم التسيلمج

 العلوم الإقتصادية
 العلوم التجارية
 علوم التسيلمج

الجامعة مديرية  

 المكتبة المركزية نواب المدير مجلس الإدارة الكليات الأمانة العامة المجلس العلمي

نيابة مديرية الجامعة 

المكلفة بالعلاقات الخارجية  

التعاون التنشيط الإتصال، 

 التظاهرات العلمية

نيابة مديرية الجامعة المكلفة 

بالتكوين العالي للطورين الأول 

والثاني، التكوين المتواصل 

في والشهادات وكذا التكوينالعالي 

 التدرج

نيابة مديرية الجامعة 

بالتنمية  المكلفة

 والاستشراف والتوجيه

نيابة مديرية الجامعة المكلفة 

بالتكوين العالي للطور الثالث، 

التأهيل الجامعي والتعليم العالي 

 لما بعد التدرج
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 الطاقم الإداري للجامعةيوضح  03جدول رقم 

 العدد اسم المنصب
 فما فوق( 11موظفو التصميم  والبحث )الصن  

 1 عام للصحة العموميةطبيب 
 3 متصرف مستشار
 12 متصرف رئيسي

مهند  رئيسي في السكن 
 والعمران

1 

مهند  رئيسي في 
 الإحصائيات

0 

مهند  رئيسي في الإعلام 
 الآلي

1 

 علوم المالية واكاسبة
العلوم الاجتماعية 

 والإنسانية
 العلوم الإنسانية: تضم:

 شعبة تاريأ •
 شعبة علوم الإعلَم والاتصال •

 العلوم الاجتماعية: تضم:
 شعبة علم النفس •
 شعبة علم الاجتماع •

 العلوم الإسلَمية: تضم
 علوم إسلَميةشعبة  •

 اللغة والْدب العربي الآداب واللغات
 اللغة والْدب الانجليزي
 اللغة والْدب الفرنسي

 الحقوق الحقوق والعلوم السياسية
 العلوم السياسية
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مهند   دولة رئيسي في 
 الإعلام الآلي

16 

مهند  دولة في السكن 
 والعمران

1 

 1 مهند  دولة في الإحصاء
في المخابر مهند  دولة 

 الجامعية
8 

 1 مهند  معماري
ملحق بالمكتبات الجامعية من 

 المستوا الثاني
1 

 28 متصرف
 1 ملحق بالمخابر الجامعية
 1 مترجم ترجمان

ملحق بالمكتبات الجامعية من 
 المستوا الأول

8 

 2 وثائقي أمين محفوظات
 86 المجموع

 (10-9موظفو التطبيق )من الصن  
 16 للإدارة ملحق رئيسي

 28 تقني سام في الإعلام الآلي
 1 تقني سام في المخبر والصيانة
 3 كاتب مديرية رئيسي

 9 تقني سام بالمخابر الجامعية
 2 تقني سام في السكن والعمران
 14 مساعد المكتبات الجامعية
 6 مساعد وثائقي أمين محفوظات
 4 محاسب إداري رئيسي
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 17 ملحق إدارة
 100 المجموع

 (8-7موظفو التحكم)من الصن  
 0 كاتب مديرية

 3 تقني في الإعلام الآلي
 2 محاسب إداري
 5 عون إدارة رئيسي

 2 معاون تقني في الإعلان الآلي
 20 عون إدارة

 5 عون تقني للمكتبات الجامعية
 37 المجموع

 (6-1موظفو التنفيذ )من الصن  
 1 كاتب

 1 عون حفظ البيانات
 11 مكتبعون 

 0 مساعد محاسب إداري
 0 عون تقني في الإعلام الآلي
 1 عامل مهني من الصن  الأول
سائق سيارات من الصن  

 الأول
1 

 11 عامل مهني من الصن  الثاني
 26 المجموع
 249 المجموع العام

 

 

 



 رابع:                        نبذة عن جامعة غاردايةو الإطار المنهجي للدراسة الميدانيةالفصل ال

 
98 

 الميدانية : الإطار المنهجي للدراسةثانيالمبحث ال
 الأول: مجالات الدراسة المطلب

 المجال المكاني: -1

إن ه  ذا اق  ال ه  و ال  ذي النط  اق المك  اني و الجغ  رافِ ال  ذي تج  ري في  ه الدراس  ة،و تنحص  ر ح  دود ه  ذة الدراس  ة م  ن     
 . -ولاية غرداية –الناحية المكانية فِ جامعة غرداية 

 المجال البشري: -2

عم  داء الكلي  ات، ن  واب العمي  د، )المتمثل  ة فِ  الإداري  ين الجامع  ةيتمح  ور مجتم  ع البح  ث له  ذة الدراس  ة عل  ى عم  ال      
 عامل.104(و الذين يبلع عددهم حوا  ر ساء الْقسام، نواب ر ساء الْقسام، الْمناء العامون و ر ساء المصالح

 المجال الزمني: -3

إلى  2017ص12ص01اريأ خمس  ة أش  هر، و ذل  تم ابت  داء م  ن ت  لق  د اس  تغرق اق  ال ال  زمني للدراس  ة الميداني  ة ح  وا      
 مراحل زمنية محددة و هي كالتا : 4و كان ذلتم على  2018ص04ص15غاية 

ب  دأت ه  ذة المرحل  ة م  ن بداي  ة الإحس  اس بالمش  كلة و ط  رح تس  ا ل ع  ام دف  ع إلى ملَحظ  ة  مرحلــة الاستكشــاف: - أ
المرحلة م ن ديس مبر إلى  الظاهرة علميا من خلَل الغزو المكتبي و الميداني و الملَحظة السوسيولوجية و دامت هذة

 .2018منتصف شهر جانفي 
 ب  دأت بتحدي  د إش  كالية البح  ث و ف  روض الدراس  ة و الفص  ل المنهج  ي و النظ  ري و م  ا تناول  ه ال  تراثمرحلــة البنــاء: - ب

 السوس يولوجي للظ  اهرة المدروس  ة لتنته  ي ببن  اء اس  تمارة البح  ث، و دام  ت ه  ذة المرحل  ة م  ن منتص  ف ش  هر ج  انفي
 .2018ح  منتصف شهر مارس  2018

ـــدان:  - ت عم   داء )امع   ةو م   ن خلَله   ا ي   تم الاق   تراب م   ن مجتم   ع البح   ث و تق   ديم  الاس   تمارات لعم   ال الجمرحلـــة المي
(، و ق د امت دت الكليات، نواب العميد، ر ساء الْقسام، نواب ر ساء الْقسام، الْمناء العامون و ر ساء المصالح

 .2018اية شهر أفريل هذة من منتصف شهر مارس ح  بد
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ـــــــــة تفريـــــــــه البيانـــــــــات و تحليلهـــــــــا: - ث ح         ث و ج         دولتها و قراءته         ا و تم فيه         ا تفري         ع بيان         ات اس         تمارة البمرحل
ح      2018سوس   يولوجيا ثم اس   تنتاج ص   حة الفرض   يات و دام   ت ه   ذة المرحل   ة م   ن بداي   ة ش   هر أفري   ل إحصائياو 

 .2018بداية شهر ماي 

 المطلب الثاني: عينة الدراسة

تعت    بر العين    ة كتقني    ة م    ن أه    م الخط    وات المنهجي    ة فِ البح    وث الاجتماعي    ة، إذ تك    اد تك    ون الوس    يلة الْساس    ية       
المس  تخدمة فِ الحص  ول عل  ى المعلوم  ات، فِ ش    مج  الات البح  وث العلمي  ة إلاّ أا  ا يج  ب أن تح  دد تحدي  دا دقيق  ا ح    

 1اءاته، و كفاءة نتائجه و الوثوق فِ مصداقيته.تكون  وذجا صحيحا يعتمد عليها البحث فِ تصميمه و تحديد إجر 

ال   تي تع   رف كم   ا  PurposiveSampleو فِ دراس   تنا ه   ذة وق   ع اختيارن   ا عل   ى العين   ة المقص   ودة أو العمدي   ة       
يل  ي: " ه  ي ال  تي تتاره  ا الباح  ث ع  ن قص  د  لْن  ه ي  رى أا  ا تحق  ق أه  داف دراس  ته بش  كل أفض  ل و بالت  ا  فإن  ه ينتق  ي 

 2لْنه يعرف مسبقا الْقدر على تقديم معلومات عن مشكلة  ثه" عناصر العينة 

فالعين ة القص  دية ه ي ال  تي ينتق  ي فيه ا الباح  ث أف  راد عينت ه بم  ا ت دم أه  داف دراس  ته و بن اءا عل  ى معرفت  ه دون أن        
اص أو غلمجه ا، يكون هناك قي ود أو ش روط غ لمج ال تي يراه ا ه و مناس بة م ن حي ث الكف اءة أو المؤه ل العلم ي أو الاختص 

وه  ذة العين  ة تعت  بر أس  اس مت  ين للتحلي  ل العلم  ي و مص  در ث  ري للمعلوم  ات ال  تي تش  كل قاع  دة مناس  بة للباح  ث ح  ول 
 موضوع الدراسة.

و انطلَق  ا م  ن أن العين  ة مجموع  ة م  ن الْف  راد تك  ون بثل  ة له  م، و موض  وع دراس  تنا ح  ول تمك  ين الع  املين و دورة فِ      
عم  داء الكلي  ات، موظ  ف موزع  ة عل  ى مجموع  ة م  ن الفئ  ات 104تحقي  ق الإب  داع التنظيم  ي فق  د بل  ع ع  دد أف  راد اقتم  ع 

من   اء الع   امون و ر س   اء المص   الح.. و بم   ا أن مش   كلة  ثن   ا الْن   واب العمي   د، ر س   اء الْقس   ام، ن   واب ر س   اء الْقس   ام، 
اس تمارة 104تتطلب التركي ز عل ى ه ذة الفئ ات م ن مجتم ع البح ث فق د اس تعملنا العين ة القص دية، حي ث قم ت بتوزي ع 

اس  تمارة و ه  ذا راج  ع للغي  اب الط  ارئ لبعض  هم و تماط  ل ال  بعض  101نظ  را لغي  اب مجموع  ة م  ن العم  ال، و اس  ترجعت
 الإجابة  جة ضيق الوقت. الآخر عن

                                                           
، مذكرة مكملة لنيل شهادة الماجستلمج فِ علم الاجتماع التنمية، التعليم العالي و تنمية قدرات الطالب الجامعيآمنة سعدون:  -1

 . 137، ص 2005جامعة منتوري، قسنطينة، 
 .45، ص 2008، 4دار الشروق للنشر و التوزيع، عمان، طالمنهج العلمي في العلوم الاجتماعية،  و آخرون: فوزي غرايبية -2
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 المطلب الثالث: منهج و أساليب التحليل الإحصائي

حي  ث يع   رف م  وريس انج   رس م   نه  التحلي  ل الإحص   ائي أن  ه عب   ارة ع   ن مجموع  ة الإج   راءات ال  تي ته   دف إلى قي   اس     
الظ       واهر للمواض        يع القابل        ة للدراس        ة و البح        ث باس        تخدام أدوات ووس        ائل مختلف        ة، مث        ل المؤش        رات، النس        ب 

 1المئوية،المتوسطات أو الْدوات التي يوفرها الإحصاء بصفة عامة. 

بالت  ا  نج  د أن ه  ذا الم  نه  يعم  ل عل  ى قي  اس الظ  اهرة المتعلق  ة بمواض  يع الدراس  ة و ل  ه علَق  ة بالجان  ب المي  داني، و      
ف غلبية الباحثين يستخدمونه فِ  وثهم الاجتماعية، لْنه يصف الظاهرة و ذلتم بجمع المعلومات و المعطي ات وتحويله ا 

ات فِ ارتباطه  ا و تفس  لمجها و تحليله  ا بش  كل منس  جم م  ن إلى أرق  ام و نس  ب مئوي  ة م  ع توض  يح خص  ائص ه  ذة المعطي  
 أجل الوصول إلى النتائ  و تحقيق أهداف الدراسة.

كما أن الباحث يقوم بتقديم تحليل سوسيولوجي معتمدا فِ ذلتم عل ى ال تراكم المع رفِ و خيال ه السوس يولوجي ح ول      
 البحث. موضوع دراسته، فتظهر هنا نزعته السوسيولوجية و بصمته فِ هذا

و لتحقي ق أه داف الدراس ة و تحلي ل البيان  ات ال تي تم تجميعه ا، فق د تم اس  تخدام العدي د م ن الْس اليب الإحص  ائية      
 Statistical Package for SocialSciencesالمناس  بة باس  تخدام الح  زم الإحص  ائية للعل  وم الاجتماعي  ة 

(SPSS و ذلتم بعد أن تم ترميز و إدخال البيانات إلى ،). الحاسب الآ 

 

 

 

 

 

                                                           
1
، دار القصبة للنشر و التوزيع، الجزائر، 2، ترجمة: بوزيد صحراوي، ط منهجية البحث في العلوم الإنسانيةمويس أنجرس: - 

 .100، ص 2006
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 بحث الثالث: تحليل البيانات الشخصية الم

من أجل توضيح خصائص مجتمع الدراسة اعتمدنا على البيانات الشخصية و المتمثلة فِ: الجنس، الس ن، الش هادة     
 المتحصل عليها، الوظيفة، الْقدمية فِ الجامعة.

 يوضح توزيع المبحوثين حسب الجنس 04 جدول رقم

 

 

 

 

ذك   ور، مقاب   ل  %71.3نلَح     م   ن خ   لَل المعطي   ات المستخلص   ة م   ن الج   دول الإحص   ائي أن أغلبي   ة المبح   وثين      
 من المبحوثين إناث. %28.7نسبة 

المدين ة يرجع لبع د المس افة ب ين الجامع ة و من خلَل ما سبق لاحظنا أن نسبة الذكور أكثر من الإناث ، و هذا  قد      
كلم عن مدينة غرداية، فسبب قل ة الإن اث راج ع ربم ا للتفك لمج الاجتم اعي للأف راد المدين ة  ك م أا ا   20علما أاا تبعد 

 اربهما أو اختلَفهما فِ وجهات النظر.منطقة محافظة، بالإضافة إلى التعرف على مدى تق

 يوضح توزيع المبحوثين حسب العمر  05جدول رقم 

 

 

 

 

 

 النسبة التكرار الفئة المتغير
 الجنس
 

 %71.3 72 الذكور
 %28.7 29 الإناث

 %100 101 اقموع
  

 النسبة التكرار الفئة المتغير
 
 
 العمر
 

 %7.9 8 سنة30أقل من 
 %61.4 62 سنة 39إلى  31من 
 %26.7 27 سنة 49إلى  40من 

 %4 04 سنة ف كثر 50
 %100 101 اقموع
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سنة، ]40-31]منالمبحوثين يتراوح سنهم ما بين%61.4من خلَل نتائ  الجدول الإحصائي نجد أن نسبة      
 30منهم سنهم أقل من %7.9سنة، مقابل نسبة  ]49-40]من المبحوثين سنهم مابين %26.7تليها نسبة 
 سنة. 50سنهم أكثر من %4سنة، تليها

س  نة، و ه  ذا ق  د يرج  ع  39س  نة إلى  31ة ه  ي الفئ  ة الش  بابية أي م  ن يتض  ح م  ن خ  لَل الج  دول أن النس  بة الكب  لمج      
 إلى أام أن نشاط و حيوية فِ العمل، و مهتمين أكثر من غلمجهم بعملهم. 

 يوضح توزيع المبحوثين حسب التحصيل العلمي 06جدول رقم 

 

 

 

 

 

م   ن المبح   وثين متحص   لين عل   ى ش   هادة ال   دكتوراة،  %34.7م   ن خ   لَل نت   ائ  الج   دول الإحص   ائي نج   د أن نس   بة      
م  نهم متحص  لين عل  ى ش  هادة  %20.8م  ن المبح  وثين ل  ديهم ش  هادة ماجس  تلمج، تليه  ا نس  بة  %22.8مقاب  ل نس  بة 

 متحصلين على شهادة ليسانس. %21.8ماستر،  و فِ الْخلمج نسبة 

توجهن  ا بالخص  وص له  ذة المس  تويات بال  ذات لمعرف  ة م  دى ام  تلَكهم لمواص  فات التمك  ين كتف  ويض الس  لطة م  ثلَ،       
ها الدراس  ي ع  ا ، أي م  ا ب  ين فالعم  داء يفوض  ون س  لطتهم لن  وابهم أو ر س  اء الْقس  ام م  ثلَ فه  ذة الفئ  ة  يك  ون تحص  يل

 الماجستلمج و الدكتوراة، هذا ما يزيدهم فطنة و خبرة أكثر فِ العمل. 

 

 

 

 النسبة التكرار الفئة المتغير

 التحصيل العلمي

 %21.8 22 ليسانس
 %20.8 21 ماستر
 %22.8 23 ماجستلمج
 %34.7 35 دكتوراة

 %100 101 اقموع
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 يوضح توزيع المبحوثين حسب سنوات الخبرة 07جدول رقم

 

 

 

 

 

-5]نلَح    م  ن خ  لَل المعطي  ات المستخلص  ة م  ن الج  دول الإحص  ائي أن أغلبي  ة المبح  وثين ل  ديهم أقدمي  ة م  ا ب  ين     
س   نوات، مقاب   ل ]15-10]ل   ديهم أقدمي   ة فِ العم   ل م   ا ب   ين %28.7، تليه   ا نس   بة %44.6س   نوات بنس   بة  ]10
 سنة. 15فقط أكثر من  %9.9سنوات، مقابل نسبة  5أقدميتهم أقل من  %16.8نسبة 

س نة ، و ه ذا راج ع لخ برتهم فِ  15س نوات إلى  05إن الفئة الْكثر نسبة هم الموظفين الذين تك ون خ برتهم م ن       
ل الاس تفادة م ن أراء ميدان الوظيفة،با يجعل مسؤولين يشاركوام فِ اتخاذ الق رارات المتعلق ة ب ه داف الجامع ة، م ن خ لَ

 و اقتراحات الإداريين القدامى.
 يوضح توزيع المبحوثين حسب طبيعة الوظيفة 08جدول رقم 

 

 

 

 

 

 

 النسبة التكرار الفئة المتغير

 
 الخبرة
 

 %16.8 17 سنوات 5أقل من 
 %44.6 45 سنة 10إلى  5من
 %28.7 29 سنة 15إلى  10من
 %9.9 10 سنة ف كثر 15من 
 %100 101 اقموع

 النسبة التكرار الفئة المتغير

 
 
 وظيفةال

 
 
 
 

 %5.9 6 أمين عام
 %5 5 عميد

 %11.9 12 نائب عميد
 %13.9 14 رئيس قسم

 % 19.8 20 نائب رئيس قسم
 %34.7 35 رئيس مصلحة
 %8.9 9 مدير فرعي

 %100 101 اقموع
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م  ن المبحوثينيش  غلون وظيف  ة رئ  يس مص  لحة،  %34.7م  ن خ  لَل نت  ائ  الج  دول الإحص  ائي أع  لَة نج  د أن نس  بة      
م   نهم ر س   اء أقس   ام، تليه   ا نس   بة  %13.9م   نهم ن   واب ر س   اء أقس   ام، فِ ح   ين نج   د نس   بة  %19.8تليه   ا نس   بة 

 %5.6م نهم م دراء ف رعيين، تليه ا نس بة  %8.9المبحوثين يشغلون وظيفة ن واب عم داء، مقاب ل نس بة من  11.9%
 منهم عمداء. %5من المبحوثين أمناء عامون، و فِ الْخلمج نسبة 

هذة الفئات، باعتبار هذة الْخلمجة، الْساس الذي تقوم علي ه الجامع ة و ال تي نعتق د أن ه ختيار هدفنا من وراء القد       
أكم  ل لاب  د أن تمتل  تم م  ا يس  مى بمواص  فات التمك  ين، م  ن تف  ويض الس  لطات، مق  درة الممكن  ين عل  ى انج  از المه  ام عل  ى 

وج  ه و ري  ة، حم  ل ه  ذة الفئ  ات للمس  ؤوليات، بالإض  افة  حقه  م فِ المش  اركة فِ الق  رارات ال  تي تم وض  عها، كم  ا يرج   ع 
اختيارن              ا له              ذة الفئ              ات لمعرف              ة البيئ              ة ال              تي يعمل              ون به              ا و علَق              ات بي              نهم و ب              ين الس              ؤولين .



 

 
 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الخامس:

 القرار "" تفويض السلطة و المشاركة الجماعية في اتخاذ 

 

 .ا سوسيولوجيا.عرض بيانات الفرضية الأولى و الثانية و تفسيرهما و تحليلهم1

 .الاستنتاج الجزئي للفرضية الأولى و الثانية.2

 .. الاستنتاج العام3

 .. اقتراحات و آراء حول الدراسة4

 

 

 

 

 



 الخامس:                               تفويض السلطة والمشاركة الجماعية في اتخاذ القرار الفصل

 
106 

 الأولى:تحليل جداول الفرضية 

تفــويض الســلطة يســاعد علــى س  وف نق  وم بتحلي  ل و معالج  ة البيان  ات الخاص  ة بالفرض  ية الْولى ال  تي تتمث  ل فِ"      
: اع تراف المس ؤول بكف  اءة بمجموع ة م ن المؤش رات أهمه ا بالاس  تعانةو ذل تم خلـق الإبـداع التنظيمـي لـدا العـاملين"، 

م ، و إعط   ائهم حري    ة فِ التص   رف، و اس    تقلَلية فِ الق   رارات ال    تي موظفي   ه، و ثقت   ه به    م عل   ى انج    از المه   ام الموكل    ة له   
 يتخذواا، و بذلتم تحملهم لمسؤولية هذة القرارات و المهام الموكلة لهم.

اعتراف المس ول بكفاءة الموظفين على إنجاز المهام و السعي إلى إيجاد يوضح العلاقة بين  09جدول رقم
 العملأساليب جديدة أكثر فاعلية لإنجاز 

 

الجدول أع لَة أن أك بر نس بة عن د ال ذين يس عون إلى إيج اد أس اليب جدي دة أكث ر فاعلي ة لإنج از العم ل تق در  يبين      
م      ن المبح      وثين ي      رون  أن مس      ؤوليهم يعترف      ون بكف      اءتهم  تليه      ا نس      بة  % 84.1، ت      دعمها نس      بة %77.2ب 

 للذينحرصوا ب ن ر سائهم لا يعترفون بكفاءتهم.30.8%

ن الم  وظفين ال  ذين ص  رحوا ب   ام لا يس  عون إلى إيج  اد أس  اليب جدي  دة أكث  ر فاعلي  ة لإنج  از م   %22.8تقابله  ا نس  بة    
م  نهم ص  رحوا أن  %69.2للمبح  وثين ال  ذين ي  تم الاع  تراف بكف  اءتهم، تليه  ا نس  بة %15.9العم  ل ، ت  دعمها نس  بة 

 مسؤوليهم لا يعترفون بكفاءتهم.

لتش  جيع الْف  راد و تحفي  زهم نح  و الزي  ادة أكث  ر فِ نش  اطهم  م  ن خ  لَل م  ا س  بق إن الاع  تراف بالكف  اءة م  ا ه  و إلاّ      
التنظيمي،و هذا ما لاحظناة فِ عم ال الجامع ة م ن خ لَل مش اركتنا فِ العم ل، ه ذا م ا استش هدناة عل ى تص ريح بع ض 
المبحوثين فِ سؤالنا عن ماذا استطاعت العمال فعله من خ لَل اع تراف المس ؤول بكف ائتهم، حي ث ك ان إجاب ة ك الآتي: 

 إيجاد أساليب جديدة                 
 

 الاعتراف بالكفاءة

 المجموع نعم لا
 نسبة تكرار نسبة تكرار نسبة تكرار

 %12.8 13 %30.8 4 %69.2 9 لا يعترف بكفاءتهم
 %87.2 88 %84.1 74 %15.9 14 يعترف بكفاءتهم
 %100 101 %77.2 78 %22.8 23 المجموع
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" اعتراف مس ولي بكفائتي يشجعني علـى أن أبحـث عـن أسـاليب جديـدة و متطـورة فـي عملـي و يزيـد احترامـي 
، هذا يؤدي إلى رضا العمال و بالتا  رفع معدلات الإنت اج و تحس ينه م ن أج ل تحقي ق أه داف المؤسس ة، لعملي أكثر"

ث ع  ن أس  اليب جدي  دة لتط  وير العم  ل إلى و ذل  تم ع  ن طري  ق ت  رقيتهم و مك  افئتهم ب  ا يجع  ل الموظ  ف يس  عى إلى البح  
 الْفضل. 

أن الحاج ة إلى التق دير له ا أهمي ة " إلتـون مـايو"  من خ لَل نت ائ  دراس ات Formو  Millerكما يرى العالمان       
فِ تحدي  د ال  روح المعنوي  ة للعم  ال، و م  ن جه  ة فق  د يث  ق بعض  نا ب  بعض م  ن خ  لَل م  ا نتمت  ع ب  ه م  ن كف  اءة ، و أحيان  ا 
نستبدل كلمة الثقة بكلمة الكفاءة فنقول: أن الطبيب الف لَني يتمت ع بكف اءة عالي ة، فنث ق بتشخيص ه للم رض كم ا نث ق 

نا فنسمح له بإجراء ما يلزم من تشخيص و ع لَج. ف نفس الش يء بالنس بة للمنظم ات ف اعتراف بالعلَج الذي يقدمه ل
الرئيس بكفاءة مر وسيهم ي نجم عن ه دافعي ة أكث ر لإيج اد أس اليب متط ورة لإنج از العم ل. فالمس ؤول يم نح ثقت ه للموظ ف 

 عندما يؤمن بكفاءته و قدرته، وتتوقف ثقته به عندما يشتم فِ كفاءته. 

قدرة الموظفين على إنجاز المهام و الشجاعة على يوضح العلاقة بين ثقة المس ول في  10قم جدول ر 
 تجريب أفكار جديدة في العمل

 

يب  ين الج  دول أع  لَة أن أك  بر نس  بة عن  د ال  ذين ل  ديهم الش  جاعة عل  ى تجري  ب أفك  ار جدي  دة فِ العم  ل و ال  تي تق  در     
مبح   وث ي   رون  اا   م نص   لون عل   ى ثق   ة مس   ؤوليهم فِ ق   درتهم عل   ى إنج   از العم   ل  71،  ت   دعمها  % 73.3بنس   بة 
 للذين ه نصلوا على ثقة ر سائهم. % 23.1، تليها نسبة % 80.7بنسبة 

 تجريب أفكار جديدة                   
 المس ول  الثقة

 المجموع نعم لا
 نسبة ت نسبة ت نسبة ت

 %12.8 13 %23.1 3 %76.9 10 لا يوجد ثقة
 %87.2 88 %80.7 71 %19.3 17 يوجد ثقة
 %100 101 %73.3 74 %26.7 27 المجموع
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، %26.7يقابله    ا لا لع    دم ش    جاعة الم    وظفين عل    ى تجري    ب أفك    ار جدي    دة فِ العم    ل و ال    تي تق    در نس    بتهم ب     
م نهم ص رحوا  % 19.3لعدم وجود ثقة الر س اء فِ م وظفيهم عل ى إنج از المه ام، تليه ا نس بة % 76.9تدعمها نسبة 

 أن مسؤوليهم يثقون فِ قدرتهم على إنجاز المهام الموكلة لهم.

داخ   ل  متبادل  ة ب  ين المس  لمجين و المر وس   ين فِ الجامع  ة، و ه  ذا ينم  ي فِ ثق  ة تب  ين أن هن   اك  ملَحظتن  ام  ن خ  لَل      
عام   ل رئيس   ي فِ النج   اح  الم   وظفين روح المس   ؤولية و ت   دفعهم للبح   ث ع   ن أفك   ار جدي   دة و تجريبه   ا مي   دانيا، كم   ا أا   ا

ب  ن الثق ة ه ي أه م  فرانسـيس فوكويامـاو كم ا يق ول ، و هي من المفاهيم التي  اهتمت ب ه العل وم الاجتماعي ة التنظيمي
يم تعك   س أهمي   ة الثق   ة لتعزي   ز الت    ثلمج الف   ردي و التنظيم   ي و تغذيت   ه ف   التطورات الحالي   ة فِ التنظ   ، رأس م   ال اجتم   اعي

دعم  ه، فالثق  ة أن و ج  ود مس  تويات عالي  ة م  ن الثق  ة تجع  ل الْف  راد أكث  ر ش  جاعة و رغب  ة فِ اقازف  ة فِ ط  رح الْفك  ار و 
 .Nahapietالجديدة على حد وصف 

نتاجي   ة، بمع  نى أن  ه كلم   ا مس   توى الثق  ة و مس  توى الإ ينب  نظري   ة الإدارة الياباني  ة الى وج  ود علَق   ة طردي  ة كم  ا تش  لمج      
تنمي  ة العلَق  ات ب  ين  زادت الثق  ة ب  ين العام  ل و رئيس  ه زادت الانتاجي  ة و العك  س من  ه ص  حيح. كم  ا تؤي  د النظري  ة أهمي  ة

 .سس من الثقة و الاحترام المتبادل و على كافة  المستويات الاداريةالعاملين علر 

أن تف  ويض الس  لطة ه  و  "دوانــي و ديرانـي"تب ار التف  ويض م  ن أش كال التمك  ين ي  رى و فِ مع رض الح  ديث عل  ى اع    
إعطاء أفراد المنظم ة الثق ة و الحري ة  و المص ادر ال تي ت دعم عمله م و أحك امهم و ق راراتهم. كم ا يج ب لتمك ين الم وظفين 

 1ب أفكار جديدة فِ العمل.أن يؤمن المدير ب ن الموظفين لديهم الرغبة فِ التعلم و التقدم و الشجاعة على تجري

و ق  د أك  دت بع  ض الدراس  ات عل  ى أهمي  ة ثق  ة الم  دير بموظفي  ه ح    يب  ادر بتمكي  نهم أو تفويض  هم ، و عل  ى ك  ل      
 حال فإنهّ يمكن القول أن الثقة يمكن أن يتناولها بالنسبة للتمكين كعلَقة تبادلية بين الموظف و المدير.

 

 

 

                                                           
1
 .13معايعة، مرجع سابق، صرامي جمال اندراوس، عادل ساه  - 
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قدرة الموظ  على اتخاذ القرار دون الرجوع إلى مس وله و السعي إلى العلاقة بين يوضح   11جدول رقم 
 إيجاد أساليب جديدة أكثر فاعلية لإنجاز العمل

 

دائم  ا  م  ن خ  لَل الج  دول الإحص  ائي أع  لَة نلَح    أن أك  بر نس  بة م  ن أف  راد العين  ة كان  ت عن  د ال  ذين أج  ابوا  ب      
م   نهم % 44.3، ت   دعمها نس   بة %42.6يس   عون إلى إيج   اد أس   اليب جدي   دة أكث   ر فاعلي   ة لإنج   از العم   ل تق   در ب 

ب   ن ي  رون أا   م لا توج   د عن  دهم ق   درة عل   ى اتخ   اذ % 38.7ص  رحوا ب    ن ل   ديهم ق  درة عل   ى اتخ   اذ الق  رار، تليه   ا نس   بة 
 القرارات دون الرجوع إلى ر سائهم.

لمبح   وثين أحيان   ا م   ا يس   عون إلى إيج   اد أس   اليب جدي   دة أكث   ر فاعلي   ة لإنج   از العم   ل، م   ن ا %32.7مقارن   ة بنس   بة    
 % 22.6لل  ذين ل  ديهم ق  درة عل  ى اتخ  اذ الق  رارات دون الرج  وع إلى ر س  ائهم، تليه  ا نس  بة  % 37.1يتوزع  ون بنس  بة 

 ليس لديهم قدرة على اتخاذ القرارات.

يس عون إطلَق ا إلى إيج اد أس اليب جدي دة أكث ر فاعلي ة لإنج از منهم صرحوا ب ام لا  % 22.8بينما قدرت نسبة      
م  ن له  م ق  درة  % 18.6م  نهم لا توج  د ل  يهم ق  درة عل  ى اتخ  اذ الق  رار، تليه  ا نس  بة  % 32.3العم  ل، ت  دعمها نس  بة 

 على اتخاذ القرارات دون الرجوع إلى ر سائهم.

ب جدي   دة أكث  ر فاعلي  ة لإنج   از العم  ل ق   درت ب أم  ا نس  بة ال   ذين ص  رحوا ب   ن ن   ادرا م  ا يس   عون إلى إيج  اد أس  الي      
 من المبحوثين ليس لديهم قدرة على اتخاذ القرارات. % 6.5، يتوزعون بنسبة 2%

 إيجاد      
 أساليب       

 جديدة          
 القدرة

 على اتخاذ القرار

 المجموع دائما أحيانا نادرا لا

 نسبة تكرار نسبة تكرار نسبة تكرار نسبة تكرار نسبة تكرار

 30.6 31 38.7 12 22.6 7 6.5 2 32.3 10 لا توجد قدرة 
 69.3 70 44.3 31 37.1 26 0 0 18.6 13 توجد قدرة
 100 101 42.6 34 32.7 33 2 2 22.8 23 المجموع
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من خلَل ما لاحظت ه فِ الكلي ة ال تي أعم ل به ا أن فِ حال ة غي اب المس ؤول أو انش غاله تق وم الْمين ة العام ة للكلي ة      
،و هذا راجع لثقة المسؤول بها و الإيمان بق دراتها فِ تحم ل المس ؤولية، ه ذا م ا يزي د باتخاذ قرارات دون اللجوء إلى العميد

فِ رف ع ال  روح المعنوي  ة ل  ديها ، حي  ث أص  بحت أكث  ر س عيا لتحس  ين ط  رق و أس  اليب العم  ل، و ه  ذة م  ن و  ات الإدارة 
نظ  رة عل  ى مع  نى اللَمركزي  ة نج  د أا  ا اللَمركزي  ة، كم  ا أا  ا وس  يلة ت  دريب المس  ؤولين عل  ى عملي  ة اتخ  اذ القرار،ف  إذا ألقين  ا 

تتمث  ل بقي  ام الم  دير أو ال  رئيس بتخوي  ل ) تف  ويض( بع  ص الص  لَحيات أو الس  لطات ال  تي يتيحه  ا ل  ه مرك  زة ال  وظيفي إلى 
بع ض المس تويات الإداري ة الْخ رى ،  ي ث ي  تم اتخ اذ الق رارات ال تي ت رتبط بجوان  ب معين ة م ن ق بلهم دون الرج وع ل  بعض 

 ظيمية الْخرى .المستويات التن

أنّ ه يج ب أن يص بح التف ويض فِ المنظم ات مرك ز اهتم ام و أم ر حاو ا و ض روريا  "أرنولـد و بلـيج"و هذا ما يفسرة     
ل  لإدارة و التف  ويض بمعن  اة الواس  ع، و ه  ذا يس  تلزم اتخ  اذ ق  رار لا مرك  زي فِ جمي  ع المس  تويات التنظيمي  ة و جمي  ع الْعم  ال 

عل  ى اتخ  اذ ق  رارات تتعل  ق بمس  توى عمله  م دون اللج  وء إلى استش  ارة م  ديريهم، فم  ن   ي  ث يص  بح المس  تخدمون ق  ادرين
 1خلَل إعطاء الحرية فِ العمل و الاستقلَلية فِ الْداء يقدم المستخدمون نوعية أفضل فِ الخدمات التي يقدمواا.

نج   د ه   ذا الْس   لوب فِ الإدارات الديمقراطي   ة أو أس   لوب الإدارة بالْه   داف، و ه   ذا الْس   لوب م   ن ش    نه أن  كم   ا     
 نقق للمنظمة العديد من الجوانب الإيجابية الهادفة فِ التطور و النمو و بروز حالات الإبداع و المبادرة و الابتكار.

 لقدرة على توقع مشكلات العمل العلاقة بين حرية التصرف في العمل و ايوضح 12جدول رقم 

 

                                                           
1
 .10رامي جمال اندراوس، عادل ساه معايعة، مرجع سابق، ص  - 

 توقع مشكلات
 العمل
 

حرية التصرف     
 في العمل

 المجموع دائما أحيانا نادرا لا

 نسبة ت نسبة ت نسبة ت نسبة ت نسبة ت

 40.5 41 12.2 5 34.1 14 4.9 2 48.8 20 لا توجد حرية
 59.4 60 18.3 11 61.7 37 0 0 20.0 12 توجد حرية
 100 101 15.8 16 50.5 51 2 2 31.7 32 المجموع
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م  ن خ  لَل الج  دول الإحص  ائي أع  لَة نلَح    أن أك  بر نس  بة م  ن أف  راد العين  ة كان  ت عن  د ال  ذين أج  ابوا ب أحيان  ا     
م  نهم ص  رحوا ب   ن ل  ديهم حري  ة التص  رف فِ %61.7، ت  دعمها نس  بة %50.5يتوقع  ون مش  كلَت العم  ل تق  در ب 

 يرون أام لا توجد عندهم حرية التصرف فِ العمل. بن%34.1أداءهم لعملهم، تليها نسبة 

لل ذين ص رحوا لا  %48.8من المبحوثين لا يتوقعون مشكلَت العمل ، يتوزعون بنس بة  %31.7مقارنة بنسبة       
 لديهم حرية التصرف. %20نصلون على الحرية فِ أداءهم للعمل، تليها نسبة 

ائما يتوقع    ون مش    كلَت العم    ل قب    ل ح    دوثها، ت    دعمها نس    بة م    نهم ص    رحوا ب    د %15.8بينم    ا ق    درت نس    بة       
بنص  رحوا ب   ام لا توج  د ل  ديهم حري  ة %12.2م  نهم توج  د ل  ديهم حري  ة التص  رف فِ عمله  م، تليه  ا نس  بة  18.3%

 التصرف فِ العمل.

 %4.9، يتوزع  ون بنس  بة %2أم ا نس  بة ال  ذين ص  رحوا ب   ن ن  ادرا م  ا يتوقع  ون مش  كلَت العم  ل و ال  تي ق  درت ب      
 من المبحوثين ليس لديهم حرية التصرف فِ أداءهم لعملهم.

فِ كثلمج من الْحيان نقع فِ مشاكل مدروسة أو مفاجئة با يدفعنا لقيام ب عم ال إض افية، م ن خ لَل الص لَحيات      
اكل دوري  ة التام  ة الممنوح  ة للم  وظفين، ه  ذا نتيج  ة للخ  برة الطويل  ة فِ مج  ال التنظ  يم و التس  يلمج نتوق  ع أحيان  ا ح  دوث مش  

 فنحتاط لها. 

الحرية هي جوهر الإنسان، كواا تمكن من الوعي بالْحكام النمطية و المعيارية السائدة ال تي ي روج له ا  "سارتر"يقول    
الوسط، و الوعي بالعوائق الإبستمولوجية التي تحد من الإدراك الحقيقي بالذات و اكيط الاجتماعي و تحد م ن ق درات 

فإن حرية التص رف ترف ع م ن إبداعي ة الف رد لتج اوز القي ود ال تي " باشلار".درة و التجديد هذا كما فسرها الفرد على المبا
يمكن أن تحد من طموحاته، كما أن الحس بالمسؤولية س يمكنه م ن اكتش اف م ا ه و مطل وب من ه م ن جه د و اس تثمار 

 ه.لمواردة با يدعم تفتح شخصيته و إ ائها و إطلَق طاقاته و إمكانيات

فيتص   رفون بطريق   ة أكث   ر ديمقراطي   ة، ويمنح   ون مج   الا أوس   ع للمش   اركة وحري   ة  Yأم   ا الم   ديرون م   ن أص   حاب نظري   ة      
التصرف با يفتح اقال واسعًا أمام مر وسيهم نحو الإب داع والتف وق وتحقي ق ال ذات، والش عور بالقيم ة الحقيقي ة لق دراتهم 

 1.الزمن بروح المبادرة والمشاركة الفاعلة وحرية التصرف والتمكين ومواهبهم فِ العمل. ويتصرف الموظفون مع

                                                           
1
 .225ص  ،مرجع سابق:لقريوتيا محمد قاسم- 
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و من    ه فحري    ة التص    رف فِ الكي    ان التنظيم    ي تع    د العام    ل الْكث    ر أهمي    ة فِ تمك    ين الع    املين لْا    ا تتض    من م    نح      
بمش  كلَت الْش  خاص الع  املين س  عة التص  رف فِ النش  اطات الخاص  ة بالمهم  ات ال  تي يمارس  واا إذ يص  بحون أكث  ر دراي  ة 

العمل، و هذة تعتمد على قدرة الشخص لايجاد البديل و توقعه لمشكلَت العمل قبل حدوثها و هذا م ا يس اعد عل ى 
مواجهته   ا قب   ل ح   دوثها  لْن   ه يمتل   تم المعلوم   ات الكافي   ة ع   ن عمل   ه ، ال   ذي م   ن ش    نه أن يع   بر ع   ن قدرت   ه عل   ى خل   ق 

لتميز و الابتكار عند الْعضاء المر وسين، لْن م ن مي زة التمك ين داخل المنظمة . هذا ما يؤدي إلى تنمية روح ا الابداع
 مساعدة العاملين على امتلَك وظائفهم  يث يصبح لديهم اهتمام شخصي بتحسين أداء المؤسسة.

يوضح العلاقة بين إعطاء فرصة لاتخاذ القرارات بشكل مستقل و إيجاد حلول مبتكرة 13جدول رقم
 لمشكلات العمل

 

الج  دول أع  لَة أن أك  بر نس  بة عن  د ال  ذين لل  ذين يج  دون حل  ول مبتك  رة لمش  كلَت العم  ل و ال  تي تق  در بنس  بة  يب  ين     
، تليه ا نس بة %67.1مبحوث يرون أن لديهم فرص ة لاتخ اذ الق رارات بش كل مس تقل بنس بة  47،  تدعمها54.5%
 للذين لا يتخذون القرارات بشكل مستقل. 25.8%

، ت    دعمها نس    بة %45.5حل    ول مبتك    رة لمش    كلَت العم    ل و ال    تي تق    در نس    بتهم ب  يقابله    ا لا لع    دم إيج    اد      
م   نهم ص   رحوا أنل   ديهم فرص   ة  %32.9لل   ذين رأوا أا   م لا يتخ   ذون ق   راراتهم بش   كل مس   تقل، تليه   ا نس   بة  74.2%

 لاتخاذ القرارات بشكل مستقل.

م  ن خ  لَل عملن  ا بالجامع  ة ن  رى فِ ع  دة م  رات أن المر وس  ين يس  اهمون فِ إيج  اد حل  ول للمش  اكل و البح  ث ع  ن       
 طرق مبتكرة و جديدة،و يرجع هذا الابتكار للَستقلَلية الممنوحة لهم و التي ترضي الصالح العام للعاملين بالمؤسسة.

 إيجاد حلول مبتكرة               
 

 الاستقلالية في القرار

 المجموع نعم لا
 نسبة تكرار نسبة تكرار نسبة تكرار

 %30.6  31 %25.8 8 %74.2 23 لا توجد استقلالية
 %69.3 70 %67.1 47 %32.9 23 توجد استقلالية
 %100 101 %54.5 55 %45.5 46 المجموع
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جي ه   ي مش   روع للتمي   ز و الإب   داع و الابتك   ار فِ أي كي   ان فمفه   وم الاس   تقلَلية فِ العم   ل فِ ال   تراث السوس   يولو     
وه    ي إلغ    اء دور المش    رفين فِ خط    وط العملي    ات و م    نح الع    املين ص    لَحيات واس    عة باتخ    اذ اج    راءات ذات تنظيمي،

.فالاستقلَلية تعبر عن شعور الف رد  ريت ه بالاختي ار عن دما ي رتبط الْم ر بإنج از العم ل، فيص بح ل ه الح ق مساحات اوسع
و بالت   ا  يج   ب أن  اختي   ار الب   ديل المناس   ب لتنفي   ذ العم   ل، و تق   ديرة الخ   اص للمش   اكل الحاص   لة داخ   ل المؤسس   ة.فِ 

تحت وي الوظيف ة عل ى ق در م ن التف ويض فِ اتخ اذ الق رار فيم ا يتعل ق بتنفي ذ الْه داف، بم ا يمك نهم م ن الإب داع و الش  عور 
 بالذاتية.

 كيفية اتخاذ القرارات في الجامعة يوضح  14 جدول رقم

 

 

 

 

 

م  ن الم  وظفين ص  رحوا ب   ن ر س  ائهم لا يعط  وام الح  ق فِ اتخ  اذ  %72.2نلَح    م  ن خ  لَل الج  دول أن م  ا نس  بته     
م ن %27.7القرار بش كل مس تقل لْا م ي رون أن عمله م يس بر بمب دأ العم ل التش اوري فِ اتخ اذ الق رار ، مقاب ل  نس بة 

س   تقل لْا   م رأوا أن الم   دير وح   دة ل   ه الح   ق فِ اتخ   اذ ص   رحوا ب    ن ر س   ائهم لا يعط   وام الح   ق فِ اتخ   اذ الق   رار بش   كل م
 القرارات باعتبارة الْعلى سلطة.

كوننا عضو من أعضاء الجامعة لاحظت أن العمل التشاوري هو نقط ة ق وة و نج اح للجامع ة،و ق د ح از عل ى نس بة      
بــروح الفريــق، تبــادل  " القــرارات تكــون مشــتركة وكب  لمجة حس  ب تص  رنات الم  وظفين، فم  ن ب  ين تص  رنات المبح  وثين

،ه  ذا م  ا لاحظت  ه فِ الْع  وام الس  ابقة كان  ت وجهــات النظــر و التشــاور، طبيعــة الإدارة الجامعيــة تقتضــي التشــاور"
الق    رارات تتخ    ذ بش    كل مرك    زي أي ك    ل الق    رارات راجع    ة لس    لطة الم    دير، و ه    ذا راج    ع لع    دم ثقت    ه الكافي    ة بالمس    لمجين                    

و كب  لمجة بالجامع  ة، لك  ن فِ وقتن  ا الح  ا  أص  بح التس  يلمج لا مرك  زي، و ك  ل مس  ؤول يش  رف عل  ى وللإحاط  ة بك  ل ص  غلمجة 
 المر وسين التابعين له، و بالتا  هناك تدرج فِ الصلَحيات.

 النسبة التكرار كيفية اتخاذ القرارات في الجامعة
السلمج بمبدأ العمل التشاوري فِ اتخاذ 

 %72.2 73 القرار

المدير وحدة له الحق فِ اتخاذ القرار 
 باعتبارة الْعلى السلطة

28 27.7% 

 %100 101 اقموع
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يقوم هذا على توسيع الدور الذي يقوم به المر وسين فِ  عملية اتخاذ القرار، فهناك بع ض الْعم ال تتطل ب إش راك      
التنظيم و عقد اجتماعات معه م و التش اور فيم ا بي نهم للوص ول إلى ق رار حك يم، و م ن ايجابي ات التش اور  العاملين فِ

رف   ع ال   روح المعنوي   ة عل   ى و يس   اعد من   اخ تنظيم   ي ي   دعم العلَق   ات الإنس   انية فِ العم   ل و الْخ   ذ ب    راء المر وس   ين ت   وفلمج
الوص  ول إلى ق  رارات أكث  ر فاعلي  ة، أم  ا المركزي  ة فِ  يش  جع عل  ى تنمي  ة و تط  وير العم  ل و ، كم  اللع  املين  ونق  ق رض  اهم

اتخ  اذ الق  رار تش  كل وس  يلة ض  غط عل  ى الم  وظفين ع  ن طري  ق التعطي  ل فِ تص  ريف الْم  ور بس  وء الني  ة، ذل  تم أن الإدارة 
 المركزية تولد بطئا فِ سلمج العمل، و تؤدي إلى تراكم العم ل وع دم تش جيع عل ى الابتك ار و روح المب ادرة و بالت ا  فش ل

 التنظيم.

 تفويض المس ول لسلطته و تطوير و تعديل أساليب العمليوضح العلاقة بين  15جدول رقم

 

ل ديهم ق درة عل ى تط وير أس اليب العم ل و ال تي أن  ص رحوا يبين الجدول أعلَة أن الْغلبية الساحقة من المبحوثين      
، تليه ا %93.6مبح وث ي رون  أن مس ؤوليهم يفوض ون له م الس لطة بنس بة 88،  يدعمها    %92.1تقدر بنسبتهم

 للذين لا يفوض مسؤوليهم لهم سلطتهم. %71.4نسبة 

فق    ط، ت    دعمها نس    بة  %7.9يقابله    ا لا لع    دم الق    درة عل    ى تط    وير أس    اليب عمله    م و ال    تي تق    در نس    بتهم ب     
م   نهم ص    رحوا  %6.4لل   ذين ص   رحوا أن ر س   اءهم لا يفوض    ون له   م  ج   زء م   ن ص    لَحياتهم، تليه   ا نس   بة  28.6%

 أنيحصلون على تفويض من قبل مسؤوليهم.

حسب ملَحظتنا الشخصية أن معظم الطاقم الإدارية للجامع ة بداي ة م ن الم دراء الف رعيين ،عم داء ....وص ولا إلى      
التفويض لا يع ني مج رد نق ل ل بعض ص لَحيات ال  رئيس إلى أح د الم وظفين؛ ب ل إن ه يمث ل ر ساء المصالح لديهم تفويض، ف

لي  ة عم  ل متجانس  ة ب  ين ال  رئيس والم  ر وس، واس  تمرارية العلَق  ة ش  كلًَ م  ن أش  كال القي  ادة المش  تركة، فه  و يع  ني تك  وين آ

 تطوير أساليب العمل                
 

 تفويض السلطة

 المجموع نعم لا
 نسبة تكرار نسبة تكرار نسبة تكرار

 %6.93 7 %71.4 5 %28.6 2 لا
 %93.06 94 %93.6 88 %6.4 6 نعم

 %100 101 %92.1 93 % 7.9 8 المجموع
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وم ن تص رنات بع ض  .امع ةي ق الْه داف ال تي تطم ح له ا الجبينهما، بشكل ي ؤدي إلى ت ذليل الص عاب ال تي تع ترض تحق
" نظــرا للخبــرة الطويلــة فــي المبح  وثين فِ س  ؤالنا له  م لم  اذا يف  وض مس  ؤولتم ه  ذة الص  لَحيات؟ و ق  د كان  ت الإجاب  ة 

مجال العمل و نتيجة للمنصب الدائم للإداريين في الجامعة عكس الرؤساء  المقيدين بمدة زمنيـة محـددة، لمـا 
 يجعل منهم بحاجة دائمة لخبرة الإداري الباقي بالمصلحة"

كم  ا يعت   بر التف   ويض أرض   ا خص   بة للتجري   ب و محاول   ة التفك  لمج بك   ل م   ا ه   و جدي   د فِ مج   ال الإدارة، يغ   ذي ذل   تم       
س الداخلي للفرد ب نه مسؤول و عليه القيام بالبحث عن أساليب العم ل أكث ر تط ورا و الابتع اد ع ن الْس اليب الإحسا

التقليدية ،و نتيج ة له ذا التف ويض يص بح الموظ ف أكث ر س عيا لتغي لمج ط رق العم ل فِ التس يلمج كاس تحداث ب رام  جدي دة 
ل ، فايس  بوك(، للَتص  ال ب  ين أف  راد العم  ل، ب  ا يعط  ي فِ العم  ل و اس  تخدام وس  ائل اتص  الات حديث  ة كالْنترن  ت ) ايمي  
 للعمل صبغة جديدة أكثر أرنية فِ التعامل مع أفراد الجماعة.

: أن تف  ويض الص لَحيات أم  ر مه م حي  ث يعت بر م  ن الْس اليب الإداري  ة الناجح  ة فليـه و عبــد المجيـدكم ا يق  ول      
ملية محفزة للعمل و الإنتاج لإب راز الق درات، و ع دم احتك ار عند القيام بعملية الإصلَح الإداري. و فِ نفس الوقت ع

فوائ  دة أن  ه يراع  ي العلَق  ات الإنس  انية ويزي  د ش  عور الم  وظفين بالثق  ة فِ نفوس  هم   و الس  لطة أو تركيزه  ا فِ ي  د ف  رد واح  د.
م  ن اح  ات مفي  دة إلي  ه عل  ى تق  ديم اقتر  كم ا يع  ود ب  النفع والت  دعيم الإيج  ابي لجوان  ب العم  ل فِ المنظم  ة، ويس  اعد المف  وض

 توفلمج المناخ المناسب للتفكلمج فِ أمور الإدارة الْخرى، واتخاذ القرارات الملَئمة للمواقف المختلفة.خلَل 

 تحمل مس ولية الموظ  للمهام المفوض لهيوضح 16جدول رقم 

 

 

 

 

، مقاب ل نس بة %90.1تظهر نتائ  الجدول أن الموظفين الذين صرحوا ب ام يتحملون المس ؤولية تق در نس بتهم ب     
 فقط من الذين صرحوا ب املَ يتحملون مسؤولية المهام المفوضة لهم. 9.9

 النسبة التكرار تحمل المس ولية
 %90.1 91 يتحمل المسؤولية
 % 9.9  10 لا يتحمل المسؤولية

 %100 101 اقموع
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م  ن  دراس  تنا الاس  تطلَعية و ملَحظاتن  ا تب  ين أن الْغلبي  ة الس  احقة م  ن الم  وظفين فِ الجامع  ة يتحمل  ون المس  ؤولية            
عل ى يتوق ف  نجاح التفويضالسلطة المفوضة لهم من طرف مسؤوليهم، و هذا راجع لعدم فقدان ثقة المسؤولين فيهم، ف

و ه  ذا م  ا يفس  رة و المه  ام الموكل  ة له  م، لعم  لتحمله  م لمس  ؤولية ا ودق  ة تنفي  ذ المر وس  ين مق  دار الس  لطة الممنوح  ة للر وس  اء
أن الع   املين نب   ون العم   ل ، و يس   عون إلى تحم   ل المس   ؤولية افترض   ت  ال   تي، Yم   ن خ   لَل نظريت   همـــاقريقور" دوقـــلا "

ة البالغ  ة أن النظري  ات م  ن خ  لَل نظريت  ه الشخص  ي آرقــريسوالمش  اركة فِ ص  نع الق  رارات و ح  ل المش  كلَت. كم  ا ي  رى 
تتعام  ل م  ع العام  ل عل  ى أن  ه إنس  ان عاق  ل يمكن  ه أن يتحم  ل مس  ؤولياته  الكلَس  يكية و الممارس  ات الإداري  ة التقليدي  ة لا 

كإنسان بالع عاقل مدرك، وإ ا تحاول أن تتعامل معه وك نه طفل نتاج دائما إلى التوجيه والإش راف والمس اعدة. والح ل 
هو فِ التعامل مع الن اس عل ى أا م ب الغون وناض جون دون وص اية عل يهم، وه ذا يتحق ق  ريسآرقمن وجهة نظر كرس 

من خلَل توسيع نطاق صلَحياتهم ومنحهم حق المشاركة وتحمل المسؤولية فِ العم ل، وتحس ين ش كل العلَق ات بي نهم 
 1وبين الإدارة.

و هي نتيجة طبيعية لاتخاذ القرارات بشكل جماعي، فالمسؤولية  المسؤولية الجماعيةأما عن النظرية اليابانية فترى أن     
 هنا ليست فردية بل جماعية، و أي تقصلمج ناسب عليه الجميع.

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .33ني سليم ملحم : مرجع سابق ص  - 1



 الخامس:                               تفويض السلطة والمشاركة الجماعية في اتخاذ القرار الفصل

 
117 

 استنتاج الفرضية الأولى:

و بعد تحليل  ،تفويض السلطة يساعد على خلق الإبداع التنظيمي لدا العاملين" انطلَقا من الفرضية التالية: "
 الجداول و أجوبة المبحوثين الخاصة بهذة الفرضية و التي قدمت دلالات و نتائ  لهذة الدراسة تمثلت فيما يلي:

يسعون إلى إيجاد أساليب جديدة أكثر أن مسؤو  الجامعة يعترفون بكفاءة موظفيهم با يجعلهم  -
 فاعلية لإنجاز العمل.

على تجريب أفكار  شجاعتهم قدرات الموظفين على إنجاز المهام و فِ ر ساء الجامعةهناك علَقة بين ثقة  -
 كلما زادت الثقة بين الرئيس و المر وس زادت شجاعته على تجريب أفكار جديدة.، جديدة فِ العمل

على اتخاذ القرار دون الرجوع إلى مسؤوله و السعي إلى إيجاد أساليب جديدة  ينقدرة الموظفعلَقة بين هناك  -
 أكثر فاعلية لإنجاز العمل.

على توقع  با يجعلهم قادرين لعملل  دائهمحرية التصرف فيأن المسؤولين المباشر بالجامعة يمنحون موظفيهم  -
 .مشكلَت العمل

القرارات بشكل مستقل و إيجاد حلول مبتكرة لمشكلَت اتخاذ لعمال الجامعةب إعطاء فرصة هناك علَقة بين -
 .العمل

 السلمج بمبدأ العمل التشاوري فِ اتخاذ القرار.إن اتخاذ القرارات بجامعة غرداية  مبني على أساس  -
 تطوير و تعديل أساليب العمل.م يساهم بشكل كبلمج على سلطتهالجامعة ل ينتفويض المسؤول -
تحمل المر وسين على يتوقف  نجاح التفويضفالموظفين يتحملون المسؤولية،أن الْغلبية الساحقة من  -

 .و المهام الموكلة لهم لعمللمسؤوليةا

تفويض السلطة يساعد على خلق الإبداع و من خلَل ما سبق نستنت  صحة الفرضية الْولى و هي:"
 التنظيمي لدا العاملين"
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 :ثانيةتحليل جداول الفرضية ال

المشاركة الجماعية في اتخاذ القرار التي تتمثل فِ"  ثانيةنقوم بتحليل و معالجة البيانات الخاصة بالفرضية ال سوف
 بمجموعة من المؤشرات أهمها  بالاستعانةو ذلتم "،  تنمي روح الإبداع التنظيمي لدا العاملين

 يوضح طبيعة العلاقة الموجودة بين المبحوثين و مس وليهم 17جدول رقم 

 

 

 

 

أا م ت ربطهم علَق ة تع اون بي نهم وب ين من خلَل نتائ  الجدول الإحصائي نجد أن أغلب المبحوثين صرحوا  نلَح     
منهم صرحوا ب ام تربطهم علَقة عم ل فق ط، تليه ا نس بة %17.8، مقابل نسبة % 78.2و ذلتم بنسبة  مسؤوليهم

 فقط بن صرحوا ب ام تربطهم علَقة عدم انسجام. 4%

إن أغلب تصرنات المبحوثين عن طبيعة علَقتهم بمر وسيهم كانت علَقة تعاون و م ن ب ين ه ذة تص رنات أح د       
، ينــي و بــين مســ ولي المباشــر و هــذا مــا يجعلنــي إيجابيــا فــي عملــي"" تســود روح التعــاون و المفاهمــة بالم  وظفين

فم  ن خ  لَل مث  ل ه  ذة التص  رنات نس  تلزم أن هن  اك علَق  ات عم  ل ب  روح الفري  ق ، ه  ذا م  ا ي  نعكس إيجاب  ا عل  ى الس  لمج 
 الحسن للمصالح و الكليات بالجامعة.

المس   ؤولين و م   وظفيهم أو ب   ين الم   وظفين فيم   ا فبيئ   ة العم   ل النموذجي   ة ه   ي البيئ   ة الق   ادرة عل   ى التع   اون س   واء ب   ين      
بينهم، فالتعاون يساعد على تكوين علَقات اجتماعية بين العم ال داخ ل النس ق التنظيم ي، كم ا أن ه تتص ر المس افات 

 Maryو ي وفر الوق ت فعن دما ت  رى الْف راد يعمل ون مجتمع  ين ت راهم أق در عل  ى تحقي ق أهدافهم.وه ذا م  ا أك دّت علي ه 

parkerFollett المختلف فِ عهد المدارس الإدارية التقليدية ال ذي تمي ز ع ن بقي ة الْص واتالتي كان صوتها الوحيد ،
فتناول  ت مواض  يع مث  ل التع  اون والعم  ل الجم  اعي، ونظ  رت إلى المؤسس  ات عل  ى أا  ا مجتمع  ات متعاون  ة علبه  ا أن تعم  ل 

عل   ى العم  ل بتواف  ق وتع  اون وانس  جام دون س  يطرة جه  ة عل   ى  لتحقي  ق أه  داف مش  تركة. وش  جعت الع  املين والم  ديرين

 النسبة التكرار طبيعة العلاقة
 %17.8 18 علَقة عمل فقط
 % 78.2 79 علَقة تعاون

 % 4.0 4 علَقة عدم انسجام
 %100 101 اقموع
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رأت ب ن ه م ن واج ب الم دير أن يس اعد  أخرى. وأكدت أهمية الحرية فِ التعبلمج وأهمية التعاون لحل الخ لَف فِ العم ل. و
 1الناس فِ المنظمة على التعاون معا وتحقيق التكامل فِ المصالح والْهداف.

يلة لتب  ادل الخ  برات و المع  ارف فح  ين يجتم  ع ع  دد م  ن الْف  راد ليعمل  وا  عم  لَ جماعي  ا ت  رى  كم  ا يعت  بر التع  اون أن  ه وس      
ك  ل واح  د م  نهم يس  تفيد م  ن أخي  ه، في  تعلم من  ه و يس  تفيد م  ن خبرات  ه و يتب  ادل مع  ه المه  ارات و المعرف  ة فِ إط  ار م  ن 

ل العلَقات الودية بين الم وظفين و ال تي ه ي مشاعر اكبة و الْخوة المتبادلة، و هذا ما نجدة فِ المنظمة اليابانية من خلَ
ك   ذا التع   اون ب   ين أف   راد التنظ   يم يس   اعد عل   ى تنمي   ة  امت   داد و تطبيق   ا للق   يم الس   ائدة داخ   ل اعض   اء الاس   رة الياباني   ة.و

المه  ارات الاجتماعي  ة و تنمي  ة روح العم  ل ض  من الفري  ق الواح  د، فه  و ي  ربي الثق  ة ب  ين العم  ال و يق  ود إلى تط  وير قواع  د 
 كية عامة من خلَله، با يضاعف الرغبة فِ التبادل الاجتماعي.سلو 

 يوضح إتاحة المس ول الفرصة للمشاركة في اتخاذ القرار 18جدول رقم

 

 

 

 

 

الج  دول يتض  ح أن أغل  ب أف  راد العين  ة ص  رحوا ب   ن مس  ؤوليهم يتيح  ون له  م فرص  ة للمش  اركة فِ م  ن خ  لَل نت  ائ        
م نهم أحيان ا م ا يت يح له م مس ؤولهم فرص ة للمش اركة فِ الق رارات،  % 29.7، تليها نس بة %46.5اتخاذ القرار بنسبة 

م   نهم ن   ادرا م   ا يت   يح له   م  % 4.0م   ن المبح   وثين لا يعط   يهم مس   ؤولهم فرص   ة للمش   اركة، تليه   ا نس   بة  %19.8بينم   ا 
 مسؤولوهم فرصة للمشاركة فِ اتخاذ القرار.

إن المش    اركة فِ اتخ    اذ الق    رار م    ن عوام    ل نج    اح المنظم    ات، و م    ن الملَح      م    ن خ    لَل أني موظف    ة بالجامع    ة  أن      
ت الدوري  ة مس  ؤولين يتيح  ون فِ ع  دة مناس  بات فرص  ة كب  لمجة لم  وظفيهم فِ عملي  ة ص  نع الق  رارات، م  ن خ  لَل الاجتماع  ا

                                                           
1
 .13مرجع سابق،ص  :ملحم سليم ني - 

 النسبة التكرار مشاركةال
 % 19.8 20 لا 
 % 4.0 4 نادرا
 %29.7 30 أحيانا
 %46.5 47 دائما
 %100 101 اقموع
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ال  تي يق  وم به  ا الم  دير م  ع المس  ؤولين و إعط  ائهم الفرص  ة فِ ط  رح انش  غالاتهم و مش  اكلهم ذل  تم لإيج  اد حل  ول مش  تركة، 
ا ي ؤثر إيجاب ا بثقت ه فإتاحة الإدارة فرص المشاركة فِ صنع القرار يشبع احتياج ات نفس ية و اجتماعي ة للموظ ف و ه ذا م 

 رار و جعله أكثر ثباتا و قبولا لدى عمال الجامعة.يساعد على تحسين نوعية القبالمنظمة، و 

و للمش    اركة فِ اتخ    اذ الق    رار أثره    ا فِ تنمي    ة القي    ادات الإداري    ة فِ المس    تويات ال    دنيا م    ن التنظ    يم، و تزي    د م    ن      
ت إحساسهم بالمسؤولية و تفهمهم لْهداف التنظيم و تجعله م أكث ر اس تعدادا لتقب ل ع لَج المش كلَت و تنفي ذ الق رارا

التي اشتركوا فِ صنعها، فمن الخصائص الإدارية فِ منظمة الْعمال الياباني ة يتب ع الْس لوب الجم اعي فِ اتخ اذ الق رارات 
(، و بموجب  ه ت  دور الوثيق  ة ) موض  وع الق  رار( عل  ى ع  دد م  ن الم  دراء ذوي العلَق  ة ثم الاتف  اق فِ Ringiيع  رف باس  م )

 1قة جماعية و ليس فردية خاصة القرارات الهامة.النهاية على القرار، أي أن القرار يتخذ بطري

يوضح العلاقة بين إتاحة المس ول الفرصة للمشاركة في اتخاذ القرار و القدرة على حل  19جدول رقم
 مختل  أنواع مشكلات العمل

 

 

 

 

الج  دول الإحص  ائي أع  لَة أن النس  بة الْك  بر كان  ت عن  د المبح  وثين ال  ذين أج  ابوا ب   ن له  م الق  درة عل  ى ح  ل  يظه  ر      
م نهم م ن ص رحوا ب  ن مس ؤوليهم  % 90، يتوزع ون بنس بة %68.3مختلف أنواع مشكلَت العم ل و ال تي ق درت ب 

ولوهم له  م فرص  ة للمش  اركة فِ اتخ  اذ لا يت  يح مس  ؤ % 63.3يتيح  ون له  م فرص  ة للمش  اركة فِ اتخ  اذ الق  رار، تليه  ا نس  بة 
 القرارات.

                                                           
 .71علي عباس:مرجع سابق، ص  - 1

 حل مختل  المشاكل          
 

 المشاركة في اتخاذ القرار                                            

 المجموع نعم لا

 %نسبة ت %نسبة ت %نسبة ت
 80.1 81 63 51 37 30 لا تشارك في اتخاذ القرار
 19.8 20 90 18 10.0 2 تشارك في اتخاذ القرار

 100 101 68.3 69 31.7 32 المجموع
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م  ن المبح  وثين ب   ام لا توج  د ل  ديهم ق  درة عل  ى ح  ل مختل  ف أن  واع مش  كلَت العم  ل،   % 31.7مقارن  ة بنس  بة      
 % 10م  ن الم  وظفين مس  ؤوليهم لا يتيح  ون له  م فرص  ة للمش  اركة فِ اتخ  اذ الق  رار، تليه  ا نس  بة  % 37ت  دعمها نس  بة 

 ؤوليهم يتيحون لهم فرصة للمشاركة فِ اتخاذ القرارات.منهم صرحوا ب ن مس

نق  ع فِ عملن  ا بالجامع  ة فِ مش  اكل عدي  دة و نتيج  ة لتقس  يم المه  ام ب  ين المس  لمجين، ي  تم ح  ل ه  ذة المش  اكل وف  ق ك  ل     
 مر وس و مجاله و هذا ما يساعد على إعطاء قرار مشترك مبني على التفاهم لتجاوز مختلف أنواع المشاكل.

اس  تعدادا لتقب   ل ع  لَج المش   كلَت  ن المش  اركة الجماعي  ة فِ اتخ   اذ الق  رار كم  ا ذكرن   ا س  ابقا  تجع  ل العم   ال أكث  رو إ    
التفكلمج فِ حل مختلف مش كلَت العم ل، فالعملي ة ال تي رك ز عليه ا علم اء الإدارة الْوائ ل و غالب ا م ا يقص دواا و ه ي و 

و يق  وم أعض  اء اقموع  ة بالمش  اركة فِ اق  تراح الآراء لح  ل عب  ارة ع  ن اجتم  اع م  نظم يق  دم في  ه المس  ؤول مش  كلَت العم  ل 
المش   كلة، كم   ا أن هن   اك خط   وات أساس   ية لنج   اح ه   ذا الْس   لوب فِ معالج   ة المش   كلَت و حله   ا ن   ذكر منه   ا: ع   رض 
لمجا المشكلة ، تشجيع المدير على النقاش ، جمع المعلومات، تنمي ة الب دائل العملي ة، الموازن ة و الاختي ار ب ين الب دائل و أخ 

 خطة عمل لتنفيذ هذة البدائل و حل المشكلة التي تصدت لها اقموعة. 

يوضح العلاقة بين السماح للموظفين بإبداء الرأي و تقديم مقترحات و إيجاد حلول مبتكرة  20جدول رقم
 لمشكلات العمل

 

 

 

 

 

م  ن خ  لَل نت  ائ  الج  دول يتض  ح أن أغل  ب المبح  وثين يس  تطيعون إيج  اد حل  ول مبتك  رة لمش  كلَت العم  ل المق  درة       
منهم تس مح له م إدارة الجامع ة بإب داء رأيه م و تق ديم اقتراح اتتخص  % 96.4، تدعمها نسبة % 77.2نسبتهم ب 

 من الموظفين صرحوا ب ن الإدارة لا تسمح لهم بإبداء رأيهم.%54.3العمل، تليها نسبة 

 حلول مبتكرة              
 تقديم اقتراحات

 المجموع نعم لا
 %نسبة التكرار %نسبة التكرار %نسبة التكرار

 45.5 46 54.3 25 45.7 21 لا تقدم اقتراحات

 54.4 55 96.4 53 6.3 2 تقدم اقتراحات

 100 101 77.2 78 22.8 23 المجموع
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 45.7من العينة محل الدراسة لا يجدون حلول مبتكرة لمش كلَت العم ل، ت دعمها نس بة % 22.8تقابلها نسبة       
م  ن الم وظفين يب  دون أراءه  م و يق  دمون اقتراح  اتهم  % 6.3م نهم لا تس  مح الإدارة له  م ب ب  داء أراءه م، تليه  ا نس  بة  %

 فِ الجامعة.

يقوم المسؤولين المباشرين بالجامعة بإجراء لقاءات و اجتماعات دورية للموظفين للَستماع لمش اكلهم وانش غالاتهم ،     
ها بالطريقة التي ترضي جميع الْطراف، و هذا باللجوء لْفكار حل ول مبتك رة و جدي دة و يسعى قدر الإمكان على خل

 حسب نوع كل مشكل.

كم  ا يعت  بر ش  حذ الْفك  ار ال  ذي ه  و عب  ارة ع  ن اتاح  ة المس  ؤول فرص  ة للَس  تماع لآراء و اقتراح  ات الم  وظفين أح  د        
مش  كلَت ال  تي تواج  ه أي جماع  ة م  ن جماع  ات العم   ل، الْس  اليب الفعال  ة ال  تي ترك  ز عل  ى الحل  ول المبتك  رة و الخلَق  ة لل

حيث يقوم المسؤول بتزويد أعضاء الجماعة بكل المعلومات الض رورية ثم يب دأ بتق ويم ه ذة الْفك ار و الاقتراح ات ال تي تم 
طرحه  ا، بع  د ذل  تم تخض  ع النت  ائ  للنق  اش و التحلي  ل و التق  ويم و اختي  ار أفض  ل حل  ول المبتك  رة. فه  ذا يعت  بر م  ن أه  م 

 لْساليب المفيدة لتشجيع العاملين للتقدم بمقترحاتهم و آرائهم للمشاركة الجماعية فِ اتخاذ القرار.ا

بينم  ا يمك  ن أن يش  ار إلى ش  خص واح  د بص  انع الق  رار نياب  ة ع  ن المنظم  ة إلا أنّ  ه يمك  ن  " لانــدربرج"و كم  ا يق  ول     
د و تقويم البدائل، و بالتوص ل للخي ار النه ائي حي ث بسهولة إدراك أن آخرين قد ساهموا فِ تمييز المشكلَت و فِ تحدي

يمك  ن إرج  اع عناص  ر الق  رار بواس  طة قن  وات الاتص  ال الروي  ة و غ  لمج الروي  ة إلى أش  خاص عدي  دين، و عل  ى ذل  تم يج  ب 
النظر إلى أن عملية صنع القرارات فِ المنظمات تعني فِ ذاتها جهدا مش تركا لْكث ر م ن ف رد و ليس ت ب ي ة ص ورة جه دا 

ا لشخص معين مهما كان موقعه فِ الهيكل الإداري للتنظيم ح  و لو كان القرار فِ ص ورته النهائي ة ق د ص در م ن فردي
 قبل هذا الفرد.

و جماعت    ه فِ الفك    ر الإداري م    ن خ    لَل حرك    ة العلَق    ات الانس    انية إلى أن تفاع    ل "إلتــــون مــــايو"  و ق    د توص    ل     
ال  دنيا و الاهتم  ام بالقي  ادة الجماعي  ة و المش  اركة فِ اتخ  اذ الق  رارات له  ا دور   العلَق  ات التنظيمي  ة ب  ين المس  تويات العلي  ا و

كب  لمج فِ تحقي  ق أه  داف المنظم  ة، إض  افة إلى بن  اء فلس  فة جدي  دة م  ن الاتص  الات ب  ين الْف  راد آخ  ذة فِ الاعتب  ار جمي  ع 
 الْبعاد التنظيمية الروية و غلمج الروية.
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على التشجيع في المشاركة في اتخاذ القرار و السعي إلى إيجاد يوضح العلاقة بين الحصول  21جدول رقم
 أساليب جديدة

 

خلَل نتائ  الجدول يتض ح أن نص ف العين ة مح ل الدراس ة تج د أحيان ا يس عون إلى إيج اد أس اليب جدي دة أكث ر  من     
م  نهم نص  لون عل  ى تش  جيع % 65.2، يتوزع  ون بنس  بة % 50.5فاعلي  ة فِ إنج  از عمله  م و ال  تي تق  در نس  بتهم ب 

 على المشاركة فِ اتخاذ القرار.من المبحوثين لا تشجيع  38.2على المشاركة فِ اتخاذ القرار، تليها نسبة 

 26.1من الموظفين دائما يسعون إلى إيجاد أس اليب جدي دة فِ عمله م ، ت دعمها نس بة  % 23.8تقابلها نسبة      
لا نص  لون عل  ى % 21.8م  نهم نص  لون عل  ى تش  جيع م  ن مس  ؤوليهم عل  ى المش  اركة فِ اتخ  اذ الق  رار، تليه  ا نس  بة  %

 تشجيع على المشاركة فِ القرار.

، % 21.8الم  وظفين ال  ذين لا يس  عون إطلَق  ا إلى إيج  اد أس  اليب جدي  دة فِ إنج  از عمله  م فتق  در نس  بتهم ب  أم  ا    
نص لون  % 8.7للذين لا نصلون على تشجيع على المشاركة فِ القرار، تليها ما نس بتهم  % 32.7يتوزعون بنسبة 
 على تشجيع.

 4يس عون إلى إيج اد أس اليب جدي دة أكث ر فاعلي ة فِ إنج از عمله م ب  بينما ق درت نس بة المبح وثين ال ذين ن ادرا م ا    
 منهم لا نصلون على تشجيع على المشاركة فِ القرار.% 7.3فقط، تدعمها نسبة  %

 

       إيجاد أساليب 
 جديدة
 التشجيع 

 على اتخاذ القرار                                            

 المجموع دائما أحيانا نادرا لا

النسبة ت
% 

النسبة ت
% 

النسبة ت
% 

النسبة ت
% 

نسبة ت
% 

 54.4 55 21.8 12 38.2 21 7.3 4 32.7 18 لا

 45.5 46 26.1 12 65.2 30 0 0 8.7 4 نعم

 100 101 23.8 24 50.5 51 4 4 21.8 22 المجموع
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لق  د لاحظن  ا م  ن خ  لَل المناقش  ات الدائم  ة و الحل  ول المقدم  ة م  ن ط  رف الم  وظفين خاص  ة ذوي الخ  برة م  نهم، يلج         
المسلمجين فِ التنظيم قي د الدراس ة عل ى اش راكم فِ اتخ اذ الق رارات بع دة ط رق أو أس اليب حس ب ن وع المش كل الحاص ل.  

ال داعمين ير و لقيادات الإدارية الذين هم بمثابة وكلَء التط و إن التشجيع على المشاركة فِ اتخاذ القرار هو مسؤولية اكما 
له، ذلتم من خلَل عق د اجتماع ات العص ف ال ذهني و مش اركة الْف راد فِ اتخ اذ اق رار و التواص ل الفع ال و ف تح اق ال 

و ك ذلتم م ن  لهم فِ طرح المشكلَت و اقتراح الب دائل و أذه ا بع ين الاعتب ار م ع التش جيع المس تمر و التحفي ز المعن وي،
و جعله  م يس  عون و تفج  لمج طاق  اتهم الإبداعي  ة خ  لَل ف  تح ورش  ات الت  دريب ال  ذي ه  و س  بيل لتط  وير ق  دراتهم  الفكري  ة 

 إلى ايجاد اساليب جديدة فِ العمل. 
م   ن خ   لَل نظري   ة الحاج   ات أن الس   لوك الإنس   اني يت    ثر بالحاج   ات ال   تي يزم   ع الف   رد  " ابـــراهم ماســـلو"كم   ا ي   رى     

إش  باعها، إن ق  وة المنب  ه أو الإث  ارة الخارجي  ة تلع  ب دورا أساس  يا فِ تحري  تم ال  ذات الإنس  انية نح  و س  بل إش  باع الحاج  ات 
ارجي   ا ف  إن ه  ذا الم   ؤثر غالب  ا م  ا ن   رك الإنس  انية غالب  ا م  ا تك   ون كامن  ة فِ ال  ذات إلا إذا ت   وافر بش   اا محرك  ا أو م  ؤثرا خ

 1النوابع الذاتية نحو الحصول على الحاجة و يساهم فِ تنشيط الرغبة و تحريكها نحو الإشباع.
ات في القرارات التي تخص العمل يوضح العلاقة بين السماح بإبداء الرأي و تقديم المقترح 22جدول رقم

 ل المقترحةالشجاعة على تحمل المخاطر الناتجة عن الحلو و 

 

 

 

 

 

من خلَل نتائ  الجدول اتضح أن أغلب المبحوثين ص رحوا ب  ن ل ديهم الش جاعة عل ى تحم ل المخ اطر الناتج ة عل ى      
م  نهم تس  مح له  م إدارة  % 82.6، ت  دعمها نس  بة % 73.3أراءه  م و الحل  ول المقترح  ة و ال  ذين ق  درت نس  بتهم ب 

                                                           
 .80محمود، مرجع سابق، ص  خضلمج كاضم - 1

 تحمل المخاطر                    
 
 الإبداء بالرأي    

 و تقديم اقتراحات

 المجموع نعم لا

 %نسبة التكرار %نسبة التكرار %نسبة التكرار

 54.5 55 65.5 36 34.5 19 لا يسمح بإبداء الرأي

 45.5 46 82.6 38 17.4 8 يسمح بإبداء الرأي
 100 101 73.3 74 26.7 27 المجموع
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م   ن الم   وظفين لا ي   تم الس   ماح له   م بإب   داء  65.5الجامع   ة بإب   داء رأيه   م و تق   ديم اقتراح   ات تخ   ص العم   ل، تليه   ا نس   بة 
 آراءهم و تقديم مقترحاتهم فِ العمل.

، عل   ى تحم   ل المخ   اطر الناتج   ة ع   ن الحل   ول المقترح   ة م   ن الم   وظفين لا يتمتع   ون بالش   جاعة% 26.7مقارن   ة بنس   بة      
م إدارة الجامع  ة بإب  داء تس  مح له   % 17.4لا يب  دون ب   رائهم فِ العم  ل، تليه  ا نس  بة  م  نهم% 34.5يتوزع  ون بنس  بة 

 تقديم اقتراحات تخص العمل.رأيهم و 

يب   ين الج   دول الس   ابق أن أك   بر نس   بة كان   ت عن   د نع   م لتحم   ل المخ   اطر، ت   دعمها أن   ه ي   تم الس   ماح بتق   ديم الآراء       
و ه ي ت دل  0.95لَقة ارتباط س بلمجمان للمتغ لمجين الس ابقين عن د قيم ة ، كما أنه هناك ع%82.6والاقتراحات بنسبة 

 على وجود ارتباط قوي بينهم. 

ص  نع الق  رارات،  نتيج  ة للتش  اور ب  ين المس  لمجين و المر وس  ين و الحري  ة المقدم  ة له  م فِ إب  داء أراءه  م ي  تم إش  راكهم فِ     
لق  رارات و الس عي لإيج  اد حل  ول مقترح  ة للحيلول  ة دون ك ذلتم الوق  وف عل  ى المخ  اطر اكتمل  ة م ن ج  راء اتخ  اذهم له  ذة او 

 وقوع مخاطر مستقبلَ.  

و النزعة الطبيعية فِ الْفراد و خصوصا أصحاب القرار هو الجنوح إلى البقاء عل ى م ا ك ان ، لْن العدي د إن الميل و     
القديم  ة ال  تي ج  رت عليه  ا الْعم  ال و ص  ارت م لوف  ة لْن التغي  لمج  اج  ة إلى همّ  ة  م  نهم يرت  اح أكث  ر للع  ادات و الروتين  ات

عالي  ة و نف  س جدي  د. خصوص  ا و أن التح  دي مخي  ف لْن  ه مجه  ول المص  لمج، و الإب  داع بطبيعت  ه ح  ذر و في  ه الكث  لمج م  ن 
أكث ر له م وللمؤسس ة،   التحدي و الشجاعة لذلتم م ن المه م ج دا أن يعتق د الْف راد أن أعم الهم الإبداعي ة س تعود بمن افع

كم   ا أا    ا س   تجعلهم فِ مح    ط الرعاي    ة الْكث   ر و الاح    ترام الْك    بر. و ه   ذا أم    ر يتطل    ب المزي   د م    ن الآراء والاقتراح    ات 
والخ وض و اك  اورة و النق اش ب  ا ن  رّك ح وافز الْف  راد حي ث يص  بح ج  زء م ن الاعتق  ادات و المب ادئ. و يتك  رس ه  ذا إذا 

 سسة تستقبل المبدعين و الْعمال الإبداعية برحابة صدر و تدعمها نفسيا و اجتماعيا.اعتقد الْفراد ببساطة أن المؤ 
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يوضح العلاقة بين الأخذ بالمقترحات في تنفيذ خطط العمل والقدرة على تطوير و تعديل 23جدول رقم 
 أساليب العمل 

 

 

 

 

 

 

خلَل نتائ  الجدول اتضح أن أغلب المبحوثين صرحوا ب  ن ل ديهم ق درة عل ى تط وير و تع ديل أس اليب العم ل  من     
م    نهم ي خ    ذ مس    ؤوليهم باقتراح    اتهم، تليه    ا نس    بة  %67.5، ت    دعمها نس    بة %60.4و ال    ذين ق    درت نس    بتهم ب 

 من الموظفين لا يتم الْخذ بمقترحاتهم. % 37.5

لموظفين لا توجد عندهم ق درة عل ى تط وير و تع ديل أس اليب العم ل، يتوزع ون بنس بة من ا%39.6مقارنة بنسبة       
ت خ    ذ الإدارة بع    ين %32.5من    الموظفين لا ي    تم الْخ    ذ بمقترح    اتهم فِ تنفي    ذ خط    ط العم    ل ، تليه    ا نس    بة 62.5%

 الاعتبار بمقترحاتهم فِ تنفيذ خطط العمل.

الرئيس برأي مر وسيه فيما يتعلق بخط ط العم ل الموض وعة، و ه ذا إن من خلَل ما رأيناة بالجامعة غالبا ما ي خذ        
 ذل على شيء فهو يدل على روح التعاون بينهم و الذي ينعكس بدورة على زيادة تطوير و تعديل أساليب العمل.

و إن عنص   ر المش   اركة فِ اتخ   اذ الق   رار الإداري يعت   بر ع   املَ جوهري   ا فِ تط   وير و تع   ديل أس   اليب العم   ل، فتنفي   ذ        
الق  رار الإداري ي  رتبط بص  ورة مباش  رة أو غ  لمج مباش  رة ب  الْفراد ال  ذين يعمل  ون فِ المؤسس  ة، وال  ذي ت  نعكس عل  ى أداءه  م 

لاب  د م  ن أن يش  ارك فِ ص  ناعته جمي  ع م  ن له  م علَق  ة ب  ذلتم  للعم  ل الإداري، و لض  مان الاس  تجابة الايجابي  ة للم  وظفين
المش  اركة فِ ص  نع الق  رار و تنفي  ذة ه  ي الض  مانة الْكي  دة لت  وفلمج الحم  اس  الق  رار، كمايج  ب الح  رص عل  ى تنفي  ذة. فعملي  ة

 تطوير و تعديل               
 ساليب العملأ               

 
 بالمقترحاتالأخذ 

 المجموع نعم لا

 %نسبة التكرار %نسبة التكرار %نسبة التكرار

 23.7 24 37.5 9 62.5 15 لا يأخذ بالاقتراحات

 76.2 77 67.5 52 32.5 25 يأخذ بالاقتراحات

 100 101 60.4 61 39.6 40 المجموع
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م م  ن والان  دفاع عن  د الْف  راد فِ المؤسس  ة لتط  وير أس  اليب العم  ل لْا  م يش  عرون ب   ن الق  رار الإداري ل  يس مفروض  ا عل  يه
 سلطة خارجية و إ ا نابع من أنفسهم.

المس  ؤولية و ح  ب العم  ل و ال  ولاء و بالت  ا  ف  إن الْخ  ذ ب   راء الم  وظفين و القب  ول باقتراح  اتهم يول  د ل  ديهم الش  عور ب     
 ل.رضاهم الوظيفي إضافة إلى ارتفاع الروح المعنوية التي تزيد من فاعلية الْداء و دافعية أكثر لتطوير أساليب العمو 

يوضح العلاقة بين المشاركة و رفعها لمعنويات العمال و البحث عن التجديد و الرغبة في  24جدول رقم
 الإبداع في العمل

 

 

 

 

 

م  ن خ  لَل ه  ذا الج  دول الإحص  ائي نلَح    أن الاتج  اة الس  ائد ه  و عن  د البح  ث ع  ن التجدي  د و الرغب  ة فِ الإب  داع      
الموظفين صرحوا ب ن المش اركة فِ اتخ اذ الق رار ترف ع م ن معنوي اتهم، تليه ا  من% 66.7، تدعمهانسبة % 60.4بنسبة 
 منهم يرون أن المشاركة لا ترفع من معنوياتهم.% 42.3نسبة 

 57.7منالمبحوثين ي رون أن لا يبحث ون ع ن التجدي د و الرغب ة فِ الإب داع، ت دعمها نس بة % 39.6تقابلها نسبة      
ص    رحوا ب     ن المش    اركة ترف    ع م    ن % 33.3لق    رار لا ترف    ع م    ن معنوي    اتهم، تليه    ا نس    بة ي    رون أن المش    اركة فِ اتخ    اذ ا%

 معنوياتهم.

يبين الج دول الس ابق أن أك بر نس بة كان ت عن د نع م للبح ث ع ن التجدي د و الاب داع، ت دعمها أن هن اك معنوي ات      
خ   لَل معام  ل الارتب  اط س   بلمجمان ، كم   ا أن  ه م  ن %66.4مرتفع  ة م  ن خ   لَل المش  اركة ب  ين الع   املين فِ الجامع  ة بنس  بة 

 و هي تدل على وجود ارتباط بينهم.    0.50للمتغلمجين السابقين عند قيمة 

 البحث عن التجديد                    
 

 رفع المعنويات

 المجموع نعم لا
 نسبة ت نسبة ت نسبة ت

 25.7 26 42.3 11 57.7 15 معنويات غير مرتفعة 

 74.2 75 66.7 50 33.3 25 مرتفعة معنويات

 100 101 60.4 61 39.6 40 المجموع



 الخامس:                               تفويض السلطة والمشاركة الجماعية في اتخاذ القرار الفصل

 
128 

م  ن خ  لَل تص  رنات المبح  وثين لاحظن  ا أن إش  راك العم  ال فِ الجامع  ة فِ تق  ديم الآراء و الحل  ول، ي  زرع فِ نفوس  هم     
 حث و التجديد و الابداع فِ العمل.روح المسؤولية و الرفع من معنوياتهم با يجعلهم يسعون للب

إذا كانت ثقاف ة المؤسس ة المش اركة فِ اتخ اذ الق رارات قب ل اتخاذه ا ه ي ال تي تس ود المنظم ة، و أا ا لك ل موظ ف فيه ا     
مهما ك ان فِ المس تويات التنفيذي ة أو الإش رافية ، ف إن ه ذة الثقاف ة تش جع عل ى روح التع اون و المب ادأة و الدافعي ة ل دى 

الرغب ة فِ و الس عي إلى البح ث ع ن التجدي د و  ملين و ترف ع م ن معنوي اتهم و ب ذلتم تول د ل ديهم ال دافع عل ى الإنج ازالعا
الإب  داع أي تحقي  ق الرغب  ات و الطموح  ات و تحقي  ق ال  ذات، و بالت  ا  تقب  ل الع  املين لك  ل تط  وير و تغي  لمج فِ المؤسس  ة 

 بروح طيبة من الترحيب و السرور.

المنظمة ثقافة الإدارة البلمجوقراطي ة و تسلس ل الْوام ر و التعليم ات، ف إن ه ذة الثقاف ة م ن ش  اا  عكس ذلتم إذا ساد    
أن تخلق الإحباط و عدم الرضا و ادفاض الروح المعنوية لدى العاملين، و بالتا  تنعكس على مس تويات الْداء العام ة 

 للمنظمة حيث تصبح مكان للضغوط النفسية و العلَقات السلبية.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 الخامس:                               تفويض السلطة والمشاركة الجماعية في اتخاذ القرار الفصل

 
129 

 :لثانيةاستنتاج الفرضية ا

المشــاركة الجماعيــة فــي اتخــاذ القــرار تنمــي روح الإبــداع التنظيمــي لــدا انطلَق  ا م  ن الفرض  ية التالي  ة: "     
، و بعد تحليل الجداول و أجوبة المبحوثين الخاصة بهذة الفرضية و التي قدمت دلالات و نت ائ  له ذة الدراس ة "العاملين

 تمثلت فيما يلي:

 .أن هناك علَقة تعاون موجودة بين ر ساء الجامعة و مر وسيهم -
 .شاركة فِ اتخاذ القرارللموظفين بالم فرصة ين يتيحونالمسؤول نإ -
فرص ة للمش اركة فِ اتخ اذ الق رار و الق درة عل ى ح ل مختل ف أن واع مش كلَت ين إتاحة المسؤولهناك علَقة بين  -

 .العمل
و إيج    اد حل    ول مبتك    رة  م فِ العم    لو تق    ديم مقترح    اته ه    مبإب    داء رأيالس    ماح للم    وظفين هن    اك علَق    ة ب    ين  -

، كلم  ا زاد و  اح المس  ؤولين للم   وظفين بإب  داء رأيه  م و تق  ديم مقترح  اتهم كلم  ا زاد إيج   ادهم لمش  كلَت العم  ل
 للحلول المبتكرة.

إلى إيج  اد أس  اليب  همالمش  اركة فِ اتخ  اذ الق  رار و س  عي عل  ىعل  ى التش  جيع الم  وظفين ص  ول حهن  اك علَق  ة ب  ين  -
 .جديدة

عل   ى الم  وظفين ش  جاعة يزي  د م  ن الس  ماح بإب  داء ال  رأي و تق  ديم المقترح  ات فِ الق  رارات ال   تي تخ  ص العم  ل إن -
 تحمل المخاطر الناتجة عن الحلول المقترحة.

عل  ى تط  وير و تع  ديل  ق  درتهم فِ تنفي  ذ خط  ط العم  ل و عم  ال الجامع  ة علَق  ة ب  ين الْخ  ذ بالمقترح  اتهن  اك  -
 ب العمل.أسالي

البح   ث ع   ن كلم   ا هن   اك ارتف   اع لل   روح المعنوي   ة ل   دى الع   املين م   ن خ   لَل المش   اركة فِ اتخ   اذ الق   رار كلم   ا زاد  -
 التجديد و الرغبة فِ الإبداع فِ العمل.

المشاركة الجماعية في اتخاذ القرار تنمـي و من خلَل ما سبق نستنت  صحة الفرضية الثانية و هي:  "
 "دا العاملينروح الإبداع التنظيمي ل
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 الاستنتاج العام:

 من خلَل ما سبق فِ الدراسة النظرية و الميدانية و استنتاجات الفرضيتين الفرعيتين توصلنا إلى النتائ  التالية:    

تمك ن الم وظفين بالجامع ة م ن كس  ب رض ا مس ؤوليهم ع ن طري ق كف  اءتهم و مجه وداتهم المبذول ة ، و ه ذا م ا جعله  م  -
أس   اليب جدي   دة أكث   ر فاعلي   ة فِ عمله   م، و ه   ذا يع   ود ب   النفع للعم   ال خاص   ة و للجامع   ة يس   عون أكث   ر لإيج   اد 

 عامة.
وجود نسبة كبلمجة من مسؤو  الجامعة يثقون فِ ق درة م وظفيهم عل ى إنج از المه ام الموكل ة له م، و ه ذا م ا يش جعهم  -

 على تجريب أفكار جديدة فِ عملهم.
الع   املين تس   تطيعون اتخ   اذ ق   رارات اعم   الهم دون الرج   وع الى  م   ن خ   لَل تعري   ف المفك   رين للتمك   ين  نس   تنت  أن -

و بالتا  نجد نسبة معتبرة م ن المس ؤولين يفوض ون س لطاتهم  للم وظفين و ه ذا يس تلزم اتخ اذ ق رار لا  الادارة العليا،
 مركزي فِ جميع مستويات الجامعة، با يصبح الموظف أكثر سعيا للبحث عن أساليب جديدة.

ف ع  املَ الْكث  ر أهمي  ة فِ تمك  ين الع  املين، فه  ي ترف  ع م  ن إبداعي  ة الم  وظفين إذ يص  بحون أكث  ر تع  د حري  ة التص  ر  -
 دراية بمشكلَت العمل و هذا يجعلهم يتوقعواا قبل حدوثها.

إن الاستقلَلية فِ العمل فِ ال تراث السوس يولوجي مش روع للتمي ز و الاب داع ه ذا م ا يجع ل الع املين يج دون حل ول  -
 لعمل.مبتكرة لمشكلَت ا

وجود نسبة جد معتبرة من الموظفين الذين يرون أن اتخاذ القرارات بجامع ة غرداي ة تس لمج بمب دأ التش اور و ه ذا نقط ة  -
 قوة و نجاح للإدارة الجامعية.

 إن عملية تفويض السلطات تعتبر أرضا خصبة للتجريب و محاولة التفكلمج بكل ما هو جديد فِ مجال الإدارة.  -
 و عليه البحث عن أساليب العمل أكثر تطورا و الابتعاد عن الْساليب التقليدية.

عل  ى مق  دار الس  لطة يتوق  ف  نج  اح التف  ويضفالْغلبي  ة الس  احقة م  ن م  وظفي الجامع  ة يتحمل  ون مس  ؤولية ق  راراتهم،  -
 .لعملتحملهم لمسؤوليةا الممنوحة للر وساء ودقة تنفيذ المر وسين

 م   ن تص   رنات عم   ال الجامع   ة م   ن خ   لَل علَق   اتهم بمس   ؤوليهم، فالتع   اون ب   ين أف   راد أخ   ذ التع   اون النس   بة الْك   بر -
 التنظيم يساعد على تنمية المهارات الاجتماعية و تنمية روح العمل ضمن الفريق الواحد.

 ف  رص المش  اركة فِ ص  نع الق  رار يش  بع احتياج  ات نفس  ية و اجتماعي  ة للموظ  ف و ه  ذا م  ا الجامع  ة إتاح  ة إدارةإن  -
 ، و يساعد على تحسين نوعية القرار و جعله أكثر ثباتا و قبولا لدى عمال الجامعة.إيجابا بثقته بهايؤثر 
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تساهم المشاركة الجماعية فِ اتخاذ القرار على جع ل العم ال أكث ر اس تعدادا لتقب ل ع لَج المش كلَت و التفك لمج فِ  -
 حل مختلف مشكلَت العمل.

الْس   اليب الفعال  ة ال  تي تس  اعد عل   ى إيج  اد الحل  ول المبتك  رة و الخلَق   ة  الاس  تماع لآراء و اقتراح  ات الم  وظفين أح  د -
 للمشكلَت التي تواجه أي جماعة من جماعات العمل.

ل دى الع املين بالجامع ةو تفج لمج طاق اتهم  الفكري ةالق درات تط وير فِ  على المشاركة فِ اتخاذ الق رارساهم التشجيع  -
 اساليب جديدة فِ العمل.جعلهم يسعون إلى ايجاد الإبداعية هذا ما 

يس هم فِ اس تعدادهم لتحم ل المخ اطر المترتب ة ع ن  إن واح المس ؤولين للم وظفين بإب داء رأيه م و تق ديم مقترح اتهم -
       بارسة نشاطهم اليومي.

الْخ   ذ ب    راء الم   وظفين و القب   ول باقتراح   اتهم يول   د ل   ديهم الش   عور بالمس   ؤولية و ح   ب العم   ل و ال   ولاء و رض   اهم  -
أس   اليب  و تع   ديل في إض   افة إلى ارتف   اع ال   روح المعنوي   ة ال   تي تزي   د م   ن فاعلي   ة الْداء و دافعي   ة أكث   ر لتط   ويرال   وظي
 العمل.

ساهمت مشاركة  العاملين فِ اتخاذ القرارات فِ رفع معنوياتهم و بذلتم ول دت ل ديهم داف ع عل ى الإنج از و الس عي  -
 رغباتهم و طموحاتهم و تحقيق ذاتهم.إلى البحث عن التجديد و الرغبة فِ الإبداع أي تحقيق 

الإبـداع التنظيمـي فـي جامعـة  في  تنمية و خلـق يسهم تمكين العاملين " من خلَل ما سبق نس تنت  أن:
 .غرداية "
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 خــاتمة:

بع   د تناولن   ا للجوان   ب النظري   ة لك   ل م   ن موض   وع تمك   ين الع   املين و الإب   داع التنظيم   ي، و اس   تنادا إلى الدراس   ات       
السوس  يولوجية  المرتبط  ة بالموض  وع، تب ين لن  ا م  دى مس  اهمة تمك  ين ع املي الجامع  ة عل  ى تنمي  ة و خل  ق الس ابقة و المقارب  ة 

الإب   داع التنظيم   ي،  باعتبارهم   ا متغ   لمجين ه   امين لض   مان بق   اء الجامع   ة و تحقيقه   ا لْه   دافها، و ق   د تب   ين لن   ا ان تف   ويض 
 نف  س الوق  ت عملي  ة محف  زة للعم  ل و الإنت  اج الص  لَحيات أم  ر مه  م حي  ث يعت  بر م  ن الْس  اليب الإداري  ة الناجح  ة، و فِ

لإب    راز الق    درات الإبداعي    ة، كم    ا تبين    ت لن    ا أهمي    ة مش    اركة  الع    املين فِ اتخ    اذ الق    رار باعتباره    ا أس    لوب راق    ي يش    بع 
الاحتياج  ات النفس  ية و الاجتماعي  ة للم  وظفين و ه  ذا م  ا ي  ؤثر إيجاب  ا بثق  تهم بالمنظم  ة، و يس  اعد عل  ى تحس  ين نوعي  ة 

 و جعلهم أكثر ثباتا و قبولا لدى مسؤوليهم . قراراتهم

و من خلَل الدراسة الميدانية التي جاءت كمحاولة لإسقاط المفاهيم النظري ة عل ى الواق ع العمل ي لجامع ة غرداي ة،        
تب ين لن  ا أن هن  اك تب  ني لمفه وم التمك  ين فِ الجامع  ة، و ه  ذا راج  ع بالْس اس إلى ش  عور و اهتم  ام و إدراك الع  املين بمع  نى  

و بالت ا  ثق ة مس ؤوليهم به م و تفويض هم و إعط اءهم حري ة أك بر ت دهم عمله م   و قيمة المهام و الوظ ائف ال تي يؤدوا ا
و أحكامهم و ق راراتهم، كم ا توص لنا إلى أن هن اك إب داع تنظيم ي بدرج ة كب لمجة، م ن خ لَل تص رنات الع املين ب  ن له م 

تل  ف أن  واع مش  كلَت ق  درات عل  ى إيج  اد أس  اليب جدي  دة و تع  ديلها و تطويرها    بالإض  افة إلى ق  درتهم توق  ع و ح  ل مخ
العمل، زيادة ع ن ذل تم ش جاعتهم عل ى الخ وض فِ تجري ب أفك ار جدي دة و عمله م و تحم ل المخ اطر الناتج ة ع ن ه ذة 

 الْفكار.

و كنهاي   ة مفتوح   ة له   ذة الدراس   ة، ن ك   د عل   ى أن مواض   يع مث   ل: تمك   ين الع   املين، الإب   داع التنظيم   ي، ه   ي م   ن       
ل خاص  ة تخص  ص عل  م الاجتم اع تنظ  يم و عم  ل، ل  ذلتم لاب د م  ن تعمي  ق الاهتم  ام المواض يع  الخص  بة للدراس  ة و التحلي 

 بالدراسات الميدانية لهذة المواضيع، و العمل على إيجاد إسقاطات لها على مستوى الكيان التنظيمي.

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 قائمة المراجع

 والمصادر



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 قائمة المراجع والمصادر

 

 مراجع باللغة العربية
 :بــــــكتال

 ..القرآن الكريم، رواية ورش .1
، بي ت الْفك ار الدولي ة للنش ر الإبـداع يخنـق الأزمـات رؤيـة جديـدة فـي إدارة الأزمـاتالبريدي عبد الله عب د ال رحمن:  .2

 .1999، التوزيع، الرياضو 
 .،مؤسسة الوراق للنشر،الْردن،دتمناهج البحث العلميالحمداني موفق:  .3
 .2003، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة، تمكين العاملينأفندي، عطيةحسين: .4
 ،الْردن، دار وائ ل للنش ر و التوزي ع، عم ان، مبادئ الإدارة ) النظريات، العمليـات، الوظـائ (القريوتي، محمد قاس م: .5

2009. 
، السلوك التنظيمي " دراسة السلوك الإنساني الفردي و الجماعي في المنظمات المختلفة"القريوتي  محمد قاسم:  .6

 .2003 ،4دار الشروق للنشر و التوزيع، عمان، ط 
 .2003 ،، دار الصفاء للنشر و التوزيع، عمان، الْردن: الإدارة الرائدةالصلمجفِ، محمد عبد الفتاح .7
 ،1، دار مج  دلاوي للنش  ر و التوزي  ع، عم  ان، طالإدارة الإســتراتيجية " مفــاهيم و حــالات تطبيقيــة"القط  امين أحم  د:  .8

2002. 
 .2002، ، الرياضشركة نجد التجارية،المدخل الإبداعي لإدارة الأزمات والكوارث: الشمري فهيد عايض .9
ــة إســلاميةالمزي  دي زه  لمج منص  ور:  .11 ــداع رؤي ، .دار الوف  اء للطباع  ة و النش  ر و التوزي  ع، المنص  ورة، مقدمــة فــي مــنهج الإب

1413 

 .1، عاه الكتب الحديث للنشر و التوزيع، الْردن، ط: الإدارة الحديثةأحمد الخطيب .11
 .1،2013صفاء للنشر و التوزيع، عمان، طدار ،إدارة التمكين و الاندماجإحسان دهش جلَب: .12
 .2007 ،،  مكتبة الْسرةللمجتمع المدني "سلسلة العلوم الاجتماعية" الموسوعةالعربيةأماني قنديل: .13
 .1990 ،، جامعة الملتم سعود، الرياضالسلوك الإداريالنمر سعود:  .14
 .2008، دار اليازوري العلمية للنشر و التوزيع، الْردن، مبادئ الإدارة:  بشلمج العلَق .15
 .2000 دار مكتبة حامد للنشر و التوزيع، عمان، إدارة الأعمال" منظور كلي"،جواد ، شوقي ناجي:  .16
 .2012 ،1، دار حامد للنشر و التوزيع، عمان، الْردن، طنظرية المنظمةحسين أحمد طراونة و آخرون:  .11

 .2008 ،1، إثراء للنشر و التوزيع، الْردن،طمبادئ إدارة الأعمالحمود: خضلمج كاضم .11

 .1، دار الفرقان للنشر و التوزيع، عمان، طالم سسات العامة العامل البشري و الإنتاجية فيدرة عبد الباري:  .11

 .2008 ،1، عاه الكتب الحديث، طالإدارة بالثقة و التمكينعادل معايعة:رامي جمال اندرواس و  .20



 قائمة المراجع والمصادر

 

 . 2008،اليازوري العلمية للنشر و التوزيع، الْردن،دار إدارة الجودة الشاملةرعد الطائي، عبد الله قدادة: .21
 .2001 ،1، دار الثقافة للنشر و التوزيع، الْردن، طإدارة التغيير في الم سسات التربويةرافدة عمر الحريري:  .22

، دار الصفاء للنشر و التوزيع، عمان، إدارة الموارد البشرية " تخصص نظم المعلومات الإدارية"ربايعة علي محمد:  .22
 .2003 ،1ط

فـي الشـركات الأمريكيـة: درو  نتعلمهـا مـن الشـركات التـي تهـتم بالعـاملين فـي المقـام  الإدارةروبرت هنري يزعة: .24
 .1999 ،، ترجمة علَء عبد المنعم عبد القوي، الدار الدولية للنشر و التوزيع، القاهرةالأول

 .2007 ،2دار الكتاب الجامعي، الإمارات العربية المتحدة، ط الإبداع "ماهيته، اكتشافه، تنميته"،زيد الهويدي:  .25
 .2009 ،، دار اليازوري العلمية للنشر و التوزيع، الْردنإدارة التمكين و اقتصاديات الثقةزكرياء  مطلتم الدوري: .22

 .2006 ، درا كنور المعرفة، عمان،الابتكارإدارة الإبداع و سليم بطرس جلدة و آخرون،  .21

 .2007 ،، دار غريب للطباعةوالنشر و التوزيع، القاهرةعلم الاجتماع التنظيملطفي:طلعت إبراهيم  .28
ص فاء للنش ر و التوزي ع، عم ان، ، دار الاستشراف الاستراتيجي و مستوا التمكين التنظيميعادل هادي البغ دادي: .29

 .1،2013ط
 ،1للنش ر و التوزي ع، الْردن، ط، دار حام د إدارة الإبداع و الابتكار في منظمات الأعمـالعاكف لطفي خصاونة:  .30

2010. 
 .1998،، عاه المعرفة، الكويتاتجاهات نظرية في علم الاجتماععبد الباسط عبد المعطي: .31
، دار زهران للنشر و التوزيع، عم ان، السلوك الإداري التنظيمي في المنظمات المعاصرةعبد المعطي محمد عساف:  .32

 .2013 ،1الْردن، ط
 .،دتالكويت،3ط،، وكالة المطبوعاتالبحث العلمي مناهجعبد الرحمن بدوي: .33
 . 8،2014، دار المسلمجة للنشر و التوزيع، الاردن، ط : أساسيات علم الادارةعلي عباس .34
 .2011 ، دار الفكر ناشرون و موزعون، الْردن،الموهبة و التفوق و الإبداعفتحي عبد الرحمن جروان:  .23

 .2006 ،2، ط، مطابع جامعة قسنطينةفي تسيير الجامعة المشاركة الديمقراطيةدليو و آخرون:  فوضيل .36
 .2002 ،2، دار الثقافة، بلمجوت لبنان، طالقيادة الإداريةكنعان، نواف: .37
 .2013 ،1، دار المسلمجة للنشر و التوزيع، عمان ، الْردن، طإدارة المنظماتماجد عبد المهدي مساعدة:  .21

ــة: الســلوك التنظيمــي و محم  د حس  ن محم  د حم  ادات .21 ، دار الحام  د التحــديات  المســتقبلية  فــي الم سســات التربوي
 .2008 ،1للنشر و التوزيع، الْردن، ط

 . 1،2017، دار كنوز المعرفة للنشر و التوزيع، الْردن،طمدخل إلى الإدارة التمكينيةمعراج هواري، شرع مريم:  .40
، أكاديمي ة ن ايف العربي ة للعل وم الْمني ة، مرك ز الدراس ات المدخل الإبداعي لحـل المشـكلات:هيجانعبد الرحمان أحم د .41
 .1999الرياض،البحوث، و 



 قائمة المراجع والمصادر

 

 1،2013، مؤسسة حمادة للدراسات الجامعية و النشر و التوزيع، الْردن، طإدارة الموارد البشريةوفاء برهان برقاوي: .42
. 
 . 2006،الإدارية، القاهرةلتنمية ، المنظمة العربية التمكين كمفهوم إداري معاصرني سليم ملحم:  .43

 الرسائل والأطروحات:
ـــي اســـتراتيجيات إدارة المـــوارد الس   اعدي، مؤي   د يوس   ف نعم   ة: .44 ـــة و أثرهـــا ف ـــذاكرة التنظيمي ـــتعلم التنظيمـــي و ال ال

 ،، دراس  ة تشخيص  ية و تحليلي  ة فِ عين  ة م  ن المنظم  ات الص  حية، أطروح  ة ال  دكتوراة، كلي  ة الإدارة جامع  ة بغ  دادالبشــرية
2006. 

 من شركة مصـانع الاسـمنت الأردنيـةالعلاقة بين التمكين الإداري و خصائص الوظيفة في كل العبدين، بثينة زي اد: .45
 .2004 ،، رسالة ماجستلمج، جامعة مؤتة الكرك، الْردنم سسة الموانئ الأردنية و
دراس ة ميداني ة م ن وجه ة ، ثقة الموظ  بالمدير و دورها في إدراكه للتمكـين فـي القطـاع الحكـومياليعقوب، تمارا: .46

نظ   ر الم   وظفين فِ وزارة الص   ناعة و التج   ارة و المؤسس   ات العام   ة التابع   ة له   ا، رس   الة ماجس   تلمج، جامع   ة اللمجم   وك، ارب   د، 
 .2004 ،الْردن

: دراس  ة ل  لآراء القي  ادات العلمي  ة فِ جامع  ة الموص  ل، دور التمكــين فــي تعزيــز الإبــداع المنظمــيالمل  وك، ج  لَل س  عد: .47
 .2002 ،الدكتوراة، كلية الإدارة و اقتصاد جامعة الموصلأطروحة 

:"الإدارة بالأهــــداف و أثرهــــا علــــى الــــولاء التنظيمــــي و الإبــــداع الإداري فــــي القطــــاع أب   و الحم    ور، ع    دنان محم    د  .41
 . 2010،، رسالة ماجيستلمج، إربد، جامعة اللمجموكالحكومي الأردني"

علاقته بالأداء الوظيفي لمـديري القطـاع العام:دراسـة تطبيقيـة علـى : الإبداع الإداري و توفيق عطية، توفيق العجل ة .41
 .2009،الجامعة الإسلَمية، غزة، فلسطين ، رسالة ماجيستلمج، كلية قسم إدارة الْعمال،وزارات قطاع غزة

 .2007 ،، رسالة ماجستلمج، جامعة جيجلأثر القيادة الإدارية على أداء العاملينجيلح صالح،  .31

، رس الة ماجس تلمج، أكاديمي  ة ن ايف العربي ة للعل  وم الإبـداع الإداري و علاقتــه بـالأداء الــوظيفيح اتم عل ي حس ن رض  ا:  .31
 .1424، الْمنية، كلية الدراسات العليا، قسم العلوم الإدارية، جدة

ة، جامع ة عم  ان، ، أطروح ة دكت وراإسـتراتيجية التمكـين التنظـيم لتعزيـز فاعليــة عمليـات إدارة المعرفـةحس ين البن ا :  .32
2011. 

ة و علاقتــه بــالالتزام : التمكــين الـوظيفي لــدا القيــادات الأكاديميــة فــي الجامعـات الأردنيــة العامــحس ين العس  اف .32
، أطروح  ة دكت وراة، كلي  ة الدراس ات التربوي  ة، الاســتقرار الـوظيفي الطــوعي لـدا أعضــاء هيئاتهــا التدريسـيةالتنظيمـي و 

 .2006 ،العلياجامعة عمان العربية للدراسات 

، دراس ة ميداني ة لعين ة م ن المؤسس ات أثر أنمـاط القيـادة الإداريـة علـى تنميـة إبـداع المـوارد البشـريةشهيناز:  دريوش .34
 .2012 ،الصناعية الخاصة بولاية قسنطينة، رسالة ماجستلمج، تخصص تسيلمج الموارد البشرية، جامعة منتوري قسنطينة



 قائمة المراجع والمصادر

 

 .رسالة ماجستلمج، جامعة دمشق، سوريا، ب ت ،إدارة تمكين العاملينسلمان سلَمة: .33

، أطروح  ة ال  دكتوراة ،  التمكــين و علاقتــه بالإبــداع الإداري فــي المنظمــات الأمنيــةش ائع ب  ن س  عد مب  ارك القحط  اني:  .32
 .2011 كلية الدراسات العليا للعلوم الإدارية، جامعة نايف العربية للعلوم الْمنية، الرياض،

، م ذكرة الإداري على إدارة المـوارد البشـرية فـي الم سسـات الصـغيرة و المتوسـطة تأثير الإبداععادل بن موسى:  .31
 .2013 ،ماستر، جامعة قاصدي مرباح ورقلة، الجزائر

، دراس ة دور تمكين العـاملين فـي الأداء المنظمـي فـي إطـار تطبيقـات إدارة الجـودة الشـاملةعباس، ياوين خض لمج: .31
 ،ن الكلي   ات فِ جامع   ة بغ   داد، رس   الة ماجس   تلمج، كلي   ة الإدارة جامع   ة بغ   دادميداني   ةللآراء القي   ادات العلمي   ة لع   دد م   

2009. 

، رس الة القيادة الإبداعية و علاقتها بالمناخ التنظيمي في المـدار  الحكوميـة المتوسـطةفهد نجيم راجح السلمي:  .31
 .2012 ،ماجستلمج، جامعة أم القرى، جدة

بالرضـا الــوظيفي للعـاملين فــي جهـاز قــوات الأمـن الخاصــة فــي  التمكـين و علاقتــهمحم د ب ن إب  راهيم محم د ألاص  قه: .60
 . 2010 ،كلية الدراسات العليا،جامعة نايف العربية للعلوم الْمنية،السعودية،، رسالة ماجستلمجالرياض

، أطروحة دكتوراة، جامعة الإدارةالتمكينية كمدخل حديث في تحقيق جودة الخدمات التعليمية الجامعيةمريم شرع: .61
 .2015 ،بن بوعلي، الشلفحسيبة 

" أثــر تمكــين العـــاملين علــى ممارســة الإبــداع التنظيمــي كمـــا يــراه العــاملون فــي القطــاع العـــام مه  ا الفرم  ان أحم  د: .62
 .2010،رسالة ماجستلمج، إربد، اللمجموكالعراقي، دراسة حالة وزارة التخطيط و التعاون الإنمائي"، 

، بإبــداع العــاملين الإداريــين فــي الجامعــات الفلســطينية بقطــاع غــزة"" التمكــين الإداري و علاقتــه نس  مان، م  اهر: .63
 رسالة ماجستلمج، كلية الاقتصاد  و العلوم الإدارية، جامعة الْزهر، غزة، فلسطين.

التعليم التنظيمي و تنمية مهارات الإبداع الإداري من وجهة نظر ضباط الجوازات بمنطقة نواف بن بجاد الجبرين:  .24
 .2005 لة ماجستلمج، جامعة القرى، مكة المكرمة،، رسامكة المكرمة

 :المقالات

"الشــعور بــالتمكن الــوظيفي لــدا المــديرين مــن مســتوا الإدارة الوســطى فــي دولــة القري  وتي محم  د، العن  زي، ع  وض: .65
 .، مجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادية و القانونيةالكويت"

، مجل  ة الإدارة العام  ة، إســتراتيجيات الإصــلاح الإداريمحــاور لتنميــة التجــارب الإبداعيــة فــي الطي  ب حس  ن أبش  ر: .66
 .1988 ،، معهد الإدارة العامة، الرياض59العدد 

 .1995 ،، مجلة الإداري، مسقطمعوقات الإبداع الإداري في المنظمات المعاصرةالعساف، عبد المعطي:  .67
، مجل ة للمـوارد البشـرية فـي الم سسـةتنمية الإبداع التنظيمي ضمن نموذج التخطيط الاسـتراتيجي عائشة وس وم:  .68

 .2016 ،03،، جامعة الجزائر01، اقلد 14الاقتصاد الجديد، العدد 



 قائمة المراجع والمصادر

 

، دراس  ة اس  تطلَعية لآراء عين  ة م  ن الم  ديرين ش  ركة أثــر الهيكــل التنظيمــي فــي تمكــين العــاملينجه  ان س  لمان ع  لَوي: .69
 .2017 ،الاقتصادية الجامعة، العدد الثالث و الخمسونالنعمان العامة، معهد الإدارة التقني، مجلة كلية بغداد للعلوم 

، دراسة تحليلي ة فِ كلي ات جامع ة القادس ية، إستراتيجية التمكين و أثرها في فاعلية فرق العملحسين عبد الرسول:  .11
 .2008 ،(3)10مجلة القادسية للعلوم الإدارية، 

ـــالم العربـــي و أثرهـــا  فـــي فض   ل الله عل   ي:  .11 ـــي الع ـــة و الثقافيـــة ف المقومـــات السياســـية و الاقتصـــادية و الاجتماعي
 .1976 ، المنظمة العربية للعلوم الإدارية، عمان،03، اقلة العربية للإدارة ، العدد  توجيهات الإبداع الإداري

، دراس   ة  ظيمـــي فـــي الســلوك الإبـــداعيأثـــر التمكـــين الإداري و الــدعم التنمحم  د الحراحش   ة، ص  لَح ال   دين الهي  تي،  .12
 .2006، 2، العدد 33ميدانية بشركة الاتصالات الْردنية، دراسات العلوم الإدارية، اقلد 

أثــر التمكــين الإداري فــي الســلوك الإبــداعي لــدا العــاملين فــي البنــوك محم د ذي  ب المبيض  ين، محم  د أحم  د الطراون  ة:  .12
 .2011 ،2، العدد 38، اقلد التجارية الأردنية

، دراس  ة حال  ة عل  ى ش  ركة أوران    الْردني  ة أثــر المنــاخ التنظيمــي علــى الســلوك الإبــداعي للعــاملين: محم  د عم  ر ال  زعبي .14
 .2013، الْردن، 2، العدد 40فِ مدينة اربد، دراسات العلوم الإدارية، اقلد  للَتصالات

، مجل ة كلي ة  الإبداع الإداري على تحسين مستوا أداء إدارة الموارد البشرية فـي البنـوك التجاريـة أثر:نجم العزاوي .13
 .2012، الْردن، 33بغداد للعلوم الإدارية، العدد 

، 11، اقل ة الدولي ة للعل وم الإداري ة، اقل د رق م الابتكار الإداري محاولة من أجل التفسـير و التقيـيمنجم عبود نجم:  .12
 .2006، 4العدد 

 .1999، 1، مجلة الإدارة العامة، العدد معوقات الإبداع في المنظمات السعوديةهيجان عبد الرحمن:  .11

 الم تمرات والملتقيات:
، الملتق  ى : قــراءة  فــي ســبل تفعيــل القيــادات الإبداعيــة بالم سســة الاقتصــاديةدروم أحم  د، هزرش  ي ط  ارق، مداخل  ة .78

الإب  داع و الابتك  ار فِ المؤسس  ات الجزائري  ة فِ ظ  ل مف  اهيم الإدارة الحديث  ة،  ال  دو  الثال  ث ح  ول أس  اليب تفعي  ل قي  ادة
 . 2017فيفري  15-14 ،جامعة غرداية

فـي المنظومـة رأ  المـال الفكـري ) رأ  المــال  –التحسـين  –فـن إدارة التحـول عيش وش خ لمجة، ع لَوي نص لمجة:  .79
، ملتقى دو  حول: رأس منظمات الأعمال العربية(المعرفي مدخل لتفعيل نشاط التغيير و الإبداع و الابتكار في 

 .2011ديسمبر  14-13، المال الفكري فِ منظمات الْعمال العربية فِ الاقتصاديات الحديثة، جامعة الشلف
، الملتق  ى : قــراءة  فــي ســبل تفعيــل القيــادات الإبداعيــة بالم سســة الاقتصــاديةرفي  ق، ب  وهزة محم  د: مداخل  ةمرزوق  ي  .80

ح  ول أس  اليب تفعي  ل قي  ادة الإب  داع و الابتك  ار فِ المؤسس  ات الجزائري  ة فِ ظ  ل مف  اهيم الإدارة الحديث  ة، ال  دو  الثال  ث 
 .2017فيفري  15-14، جامعة غرداية



 قائمة المراجع والمصادر

 

، ورق ة مقدم ة م ن الم ؤتمر ال دو  الراب ع تمكين العاملين...السمات المميزة و المقاييس الم شـرةسيد:أحمد ،مصطفى .81
 .2004أفريل  21-20 رة، مصر،والتنمية، القاهعشر للتدريب 

قيادة الإبداع مفاهيم و منطلقـات أساسـية فـي ظـل الاتجاهـات و المفـاهيم الإداريـة مجيد شعباني، سعيدة تلخ وخ:  .12
، الملتق ى ال دو  الثال ث ح ول أس اليب تفعي ل قي ادة الإب داع و الابتك ار فِ المؤسس ات الجزائري ة فِ ظ ل مف اهيم الحديثة

 .جامعة غردايةالإدارة الحديثة، 

 المعاجم:
 .26، بلمجوت، ص 1، الجزء الثالث عشر،ط: لسان العربابن منظور .83
 .ب ت، ، بلمجوت1، الجزء الثالث عشر،طلسان العربابن منظور:  .84
 .1982 ،، مكتبة لبنانمعجم مصطلحات العلوم الاجتماعيةأحمد زكي بدوي:  .85
 . 2001،، بلمجوت2الثاني، ط، الجزء المعجم الوسيطأنيس، ابراهيم منتصر، عبد الحليم:  .86
 . 8،2005، مكتبة لبنان،بلمجوت،ط محيطالمحيطبطرس البستاني: .87
 .1958، بلمجوت أكادميا، معجم العلوم الاجتماعيةفريدريتم معتوق: .88
 .2005، منشورات المنظمة العربية للتنمية الإدايرة،مصر،إدارة المعرفةصلَح الدين الكبيسي : .89
 .2011، ديوان المطبوعات الجامعية،الاجتماع التنظيم و العملدليل مصطلحات علم :ناصر قاوي .90

 المراجع باللغات الأجنبية
91. Amabile, T. M:Social Psychology of Creativity: 

AComponentialConceptualization,Journal of Personalityand Social 

Psychology, . 1998. 

92. Daft, Richard L ,andNoe, Rayomond :OrganizationalBehaviorBandon OR ; 

Southwestern Publishing,2001. 

93. Franz .cheny:Across – cultural study of employee empowerment  and 

organizations  justice .phd.dissertationpublisheedwayne stateuniversity.2004. 

94. Ford &Fottler:Empowerment "a Matter of DegreeAcademy of 

ManagementExecutive",9)3(,1995. 

95. Honold, L :A Review of the Literature on EmployeeEmpowerment, 

Empowerment in Organizations, 5 (4) ,1997. 

96. Ivancevich. JoneMatteson.Michael.T:OrganizationalBehavior and 

management.Irwin.McGraw- Hill, 2002. 

97. Malone, T. W :IsEmpowerment Just a Fad? Control, Decision-making, and 

IT, Sloan Management Review 

98. Omar Aktouf ,Méthodologie des sciences  sociales et approche qualitative 

des organisations , les presses de l’université du québec.Montréal.1987. 



 قائمة المراجع والمصادر

 

99. Patrick Migneault, Empowerment : quelle est l’influence du climat 

psychologique sur l’habilitation psychologique et comportementale ,mémoire 

M .Sc en relation industrielles, Université de Montréal. 2006. 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 لاحققائمة الم



 قائمة الملاحق

 

 01الملحق رقم: 

 الجمهــــــورية الجزائـــــــرية الديمقـــــــراطية الشعبـــــــــــية
 وزارة التعليــم العالي و البحــث العلــمي

 جامعة غرداية
 قسم العلوم الاجتماعية                                                         كلية العلوم الاجتماعية و الإنسانية

 شعبة علم الاجتماع                                                                                                
 
 

 سيدي المحترم .. سيدتي المحترمة:
ص علم الاجتماع تنظيم أيديكم هذا الاستبيان الذي يعتبر جزءا من مشروع مذكرة ماستر تخصيسرنا أن نضع بين 

 عمل بعنوان:و 
 .-دراسة ميدانية بجامعة غرداية-تمكين العاملين و دوره في تحقيق الإبداع التنظيمي

 منكم أن تجيبوا على فقراته،  و كما نحيطكم علما ب ن إجابتكم لن تستخدم سوى لْغراض البحث العلمي، نرجوا
و ستحظى بالسرية التامة، لذا نرجوا من سيادتكم التكرم بالإجابة على كل العبارات الواردة أدناة و ذلتم وضع إشارة  

 ( أمام العبارة التي تناسبكم.×)
 شكرا جزيلَ على تعاونكم                                                                      

 شرح بعض المصطلحات الهامة:
إعطاء العاملين الصلَحيات و المسؤوليات و منحهم الحرية لْداء العمل بطريقتهم تمكين العاملين: -1

 دون تدخل مباشر من الإدارة.
القرارات فِ نطاق محدد و بالقدر اللَزم لإنجاز مهمة و اتخاذ  التصرف حق الغلمج منحتفويض السلطة: -2

 معينة.
الْخذ بالاقتراحات و التوصيات و الآراء الفردية و الجماعية التي يبديها المشاركة في اتخاذ القرار: -3

 المر وسين، با يمكن الوصول للقرارات الْكثر فاعلية و ضمان سهولة تنفيذها.
لى إنتاج أساليب و أفكار جديدة من خلَل إيجاد طرق جديدة هو قدرة العامل عالإبداع التنظيمي: -4

 العمل، و القدرة على ايجاد و تطوير بدائل متعددة للمشكلَت المتعلقة بالتنظيم. زللإنجا
 

 2018ص2017الموسم الجامعي:

 استمارة
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 المعلومات الشخصية:

 الجنس:   ذكر     )  (            أنثى    )  ( -1
 سنة ف كثر )  ( 50سنة   )  (  49 -40سنة)  (   39 -31(    سنة ف قل ) 30الفئة العمرية:  -2
 المستوى الدراسي: ليسانس )  ( ماستر  )  (  ماجستلمج )  (   دكتوراة )  ( -3
 سنة ف كثر  )  ( 15سنة  )  (  15-10سنوات )  ( 10-5سنوات)  ( 5سنوات الخبرة:أقل من -4
 ...................................................الوظيفة: .......................................  -5

 المحور الأول: تفويض السلطة

 هل يعترف مسؤولتم بكفائتتم؟                 نعم  )  (          لا    )  ( -6
 إذا كانت نعم: ماذا تستطيع فعله من خلَل اعترافه بكفاءتتم ؟ -7

.................................................................................................... 
 نعم  )  (          لا    )  (لتم؟     هل يثق مسؤولتم فِ قدرتتم على إنجاز المهام الموكلة -8
 إذا كانت نعم، فهل هي ثقة :كبلمجة  )  (              متوسطة )  (            ضعيفة )  (     -       

 اتخاذ قرارات وظيفتتم دون الرجوع إلى رئيستم؟   نعم  )  (      لا   )  (هل لديتم القدرة على  -9
 هل يمنحتم مسؤولتم المباشر حرية التصرف فِ أداء عملتم كما تراة مناسب؟          نعم  )  (          لا    )  ( -10

 إذا كانت نعم،  كبلمجة  )  (              متوسطة )  (            ضعيفة )  (     -
 يعطيتم مسؤولتم حق اتخاذ القرارات بشكل مستقل؟                 نعم  )  (          لا    )  (هل  -11
 كيف يتم اتخاذ القرارات فِ الجامعة؟      -12

 السلمج بمبدأ العمل التشاوري فِ اتخاذ القرار)  (      المدير وحدة له الحق فِ اتخاذ القرار باعتبارة الْعلى السلطة )  (
 .............................................................................................أخرى.......

 هل يفوض مسؤولتم جزء من صلَحياته لتم؟ نعم )  ( لا )  ( -13
 فِ رأيتم لماذا يفوض مسؤولتم هذة الصلَحيات؟ -14

......................................................................................................... 
 هل تتحمل مسؤولية قراراتتم و المهام المفوضة لتم؟           نعم  )  (       لا    )  ( -15
 لا    )  ( هل يشجعتم مسؤولتم على مواجهة مشكلَت عملتم بنفستم؟       نعم  )  (       -16
 إذا كانت نعم،           دائما  )  (               أحيانا  )  (              نادرا )  (    -   
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 المحور الثاني: المشاركة في اتخاذ القرار
 ماهي طبيعة العلَقة الموجودة بينتم و بين مسؤولتم؟ -17

 علَقة تعاون )  (                   علَقة عدم انسجام              علَقة عمل فقط )  (
 .........................أخرى....................................................................................

 (  للمشاركة فِ اتخاذ القرار؟      نعم  )  (       لا    ) هل يتيح لتم مديرك فرصة -18
 إذا كانت نعم،           دائما  )  (               أحيانا  )  (              نادرا )  (    -   

 هل تسمح لتم الإدارة بإبداء الرأي و تقديم المقترحات فِ القرارات التي تخص العمل قبل صدورها؟  -19
 نعم  )  (                لا    )  (                             

 إذا كانت نعم، دائما )  (  أحيانا  )  ( نادرا )  (    -    

 فِ تنفيذ خطط العمل؟     نعم  )  (       لا    )  ( تمهل ت خذ الإدارة بمقترحات -20
 إذا كانت نعم،          دائما )  (             أحيانا  )  (                نادرا )  (    -

 الحلول لمشاكل العمل؟           نعم  )  (       لا    )  (هل يشجعتم مسؤولتم على تقديم بعض  -21
 هل تحصل على تشجيع مقابل اتخاذ القرار؟                      نعم  )  (       لا    )  ( -22
 إذا كانت نعم،              دائما )  ( أحيانا )  (نادرا )  ( -23
 ات من اجل اتخاذ القرار؟نعم  )  (       لا    )  (هل  الهدف الْساسي لاتصالتم بمسؤولتم هو إمدادك بالمعلوم -24

 إذا كانت نعم،    دائما )  (       أحيانا  )  (          نادرا )  (    -
 هل المشاركة فِ اتخاذ القرار ترفع من معنوياتتم      ؟نعم  )  (       لا    )  ( -25

 .............................................أخرى....................................................
 هل مشاركتتم فِ اتخاذ القرار هو من أجل تحقيق الجودة فِ الجامعة ؟نعم  )  (       لا    )  ( -26

 المحور الثالث: الإبداع التنظيمي
 

 هل لديتم قدرة على تطوير و تعديل أساليب العمل؟            نعم  )  (       لا    )  ( -27
 إذا كانت نعم:            دائما  )  (           أحيانا    )  (              نادرا )  (  -    

 هل لديتم الشجاعة على تجريب أفكار جديدة فِ عملتم؟                   نعم  )  (       لا    )  ( -28
 نادرا )  (إذا كانت نعم:            دائما  )  (           أحيانا    )  (               -

 هل تسعى إلى إيجاد أساليب جديدة أكثر فاعلية لإنجاز عملتم؟             نعم  )  (       لا    )  ( -29
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 إذا كانت نعم:            دائما  )  (           أحيانا    )  (              نادرا )  ( -
 م  )  (       لا    )  (هل لديتم قدرة على توقع مشكلَت العمل قبل حدوثها؟                نع -30
 إذا كانت نعم،          دائما )  (             أحيانا  )  (                نادرا )  ( -  

 هل تستطيع أن تجد حلول مبتكرة لمشكلَت العمل؟نعم  )  (       لا    )  ( -31

 نادرا )  (                  إذا كانت نعم،          دائما  )  (                   أحيانا    )  (  -  

 هل لديتم الشجاعة على تحمل المخاطر الناتجة عن هذا الحل؟           نعم  )  (       لا    )  ( -32

 هل لديتم القدرة على حل مختلف أنواع مشكلَت العمل؟               نعم  )  (       لا    )  ( -33

 نادرا )  (            أحيانا )  (         إذا كانت نعم،               دائما )  ( -34

 هل بارسة العمل بدون قيودتشجعتم على تجريب أفكار جديدة؟    نعم  )  (       لا    )  ( -35

 هل ظروف العمل بالجامعةتولد لديتم رغبة فِ الإبداع و تدفعتم للبحث عن التجديد؟ -36

 نعم  )  ( لا  )  (

 إذا كانت نعم:            دائما  )  (           أحيانا    )  (              نادرا )  (    -        
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  02الملحق رقم: 

 30/04/2017الأساتذة:إلى غاية 

 المجموع أستاذ مساعد أستاذ محاضر  أستاذ 
  ب أ ب أ

كلية العلوم 
 والتكنولوجيا

2 6 3 46 17 74 

الطبيعة كلية علوم 
 والحياة

1 2 2 24 14 43 

كلية العلوم 
الاقتصادية والتجارية 

 وعلوم التسيير 

3 9 9 42 15 73 

كلية الحقوق والعلوم 
 السياسية 

1 2 5 27 6 41 

كلية العلوم الإنسانية 
 والاجتماعية

4 17 18 49 8 96 

 48 8 22 8 9 1 كلية الآداب واللغات
 375 66 208 44 45 12 المجموع

 


