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 كلمة شكر وتقدٌر
 حتى ترضى ولك الحمد اذا رضٌت ولك الحمد بعد الرضا اللهم لك الحمد

 بلوغ هذه الدرجة إلىنحمد الله عز وجل الذي انعمنا نعمة العلم ووفقنا 

 هذا العمل إنجازبفضله وعونه وبعد جهد ومثابرة تم 

 المتواضع والذي نتوجه من خلاله بالشكر

 كل من : إلى                                                       

 بالذكرو بعٌد وهم كثر، واخص أمن قرٌب  ساعدنا

 من توجٌهات قٌمة على مستوى قدمته لناعلى ما  بوزاهر صونٌةالمحترمة الدكتورة   الأستاذة

 المنهجٌة وعلى مستوى المضمون العلمً للبحث.

 اللجنة الموقرة لقبولهم مناقشة موضوع البحث إلى كما نتقدم بشكرنا

 هذا العمل وأخص إنجازفً ٌد المساعدة  كما نسجل  شكرنا وتقدٌرنا من جدٌد لكل من قدم لنا

 -ولاٌة مٌلة  -فرجٌوة وحدة بالذكر عمال مؤسسة سونارٌك

 والى كل من لم ٌساعفنا الحظ فً ذكر اسمائهم

 من المولى عز وجلراجٌن  شكر الجزٌل لهملتقدم بان

 أخرىن ٌكون هذا البحث نافذة لبحوث أ

 {{ التوفٌقولكم لنا سأل الله ن}}                                  

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 الإهداء
 إلى كل من نطق بكلمة التوحٌد لسانه وصدقها قلبه إلى كل من صلى على

 ؛محمد صلى الله علٌه وسلمخٌر البرٌة 

 إلــــــــــــى أعظم امرأة بٌن نساء الكون أمـــــــــــــــً الغالٌة "ملٌكة" التً حملتنً

 وهن جنٌنا وسقتنً لبن التوحٌد رضٌعا، وعلمتنً صغٌرا ورافقتنً وهنا على

 ل فً عمرها؛ابدعائها كبٌرة حفظها الله وأط

 إلــــــــــــً رمز العطاء والسخاء والتضحٌة إلى أغلى من نطقت به شفتاي

 أبـــــــــــــً الغالً "عثمان" حفظه الله وأطال فً عمره؛

 ت الأقدار أن تجمعنً بهماءشكل من   لىإ الأعزاء إخوتًإلـــــــــى 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 الإهداء

 ومن وفى وأهله المصطفى الحبٌبالحمد لله وكفى والصلاة على 

بمذكرتً هذه ثمرة الجهد والنجاح  فً مسٌرتً الدراسٌة الخطوة  بعد الحمد لله الذي وفقنً لتثمٌن هذه أما

 بفضله تعالى مهداة

روح الغالٌتٌن على قلبً "جدتً الغالٌة" و"والدتً" طٌب الله ثراهما وجعل الفردوس دارهما ومستقرا  إلى

 لهما

 فظه اللهخالً وخالتً والجد العزٌز ح ،الأخوات و خوةالإ، أبً كل العائلة الكرٌمة إلى

 قلمً قلبً ونسٌهم حبهمألى كل من إعلى حٌاتً وثر أكل من كان لهم  إلى

 

 

 

 

 



 

 

 

                                                الملخص:

العامميف مف خلبؿ استعراض  إبداعب الإداريلقد كاف ىدؼ ىذه الدراسة ىو التعرؼ  عمى علبقة التمكيف 
بداعو ، الإداريالنظرية لتمكيف  الأدبيات بداعو  الإداريثر وجود تأثير بيف التمكيف أالعامميف، واختبار  ا  العامميف  ا 

مارة وتصميـ است إعدادولتحقيؽ ذلؾ تـ  (-ولاية ميمة -فرجيوة فرع-مف خلبؿ دراسة ميدانية بمؤسسة )سوناريؾ 
،ولقد اعتمدنا %93( وكانت النسبة   -ولاية ميمة -فرجيوة -مؤسسة)سوناريؾعامؿ مف عماؿ 140وزعت عمى 

( وبرنامج معالج SPSSفي تحميؿ البيانات للبستبيانات عمى برنامج الحزمة الإحصائية لمعموـ الاجتماعية )
ولاختبار الفرضيات استخدمنا المتوسطات الحسابية والانحراؼ المعياري ،كما تـ استخداـ   EXCELالجداوؿ  

بداعو  الإداريتحميؿ الانحدار والارتباط لإثبات وجود علبقة بيف التمكيف  أساليب  .العامميف ا 

 الكلمات المفتاحٌة:

 -ولاٌة مٌلة. -ن، مؤسسة سونارٌك وحدة فرجٌوة العاملٌ إبداعالتمكٌن الإداري، 

 

Summary: 

The aim of this study was to identify the relationship of administrative empowerment 

with the employees’ placement, by reviewing the theoretical literature for 

administrative empowerment and employee creativity, and testing the impact of an 

effect between administrative empowerment and employee creativity through a field 

study at (Sonarik – Fardjioua branch) and to achieve this, a design was prepared A 

questionnaire distributed to 140 workers from the (Sonarik – Virginia branch) 

workers, and the percentage was 85%. In analyzing the data, we relied on the 

statistical package for social sciences (Spss) and the Excel spreadsheet program to 

test the hypotheses. We used the arithmetic mean and standard deviation. Regression 

and correlation analysis to prove the existence of a relationship between 

administrative empowerment and employee creativity 

Key words: 

Aministrative, impowerment , creativity of workers , smart sonarik fardjioua unit – 

mila state 
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 المقدمة:

لممحافظة عمى ثباتيا وبقائيا وتعزيز  بداعالإف تطورات بيئة الأعماؿ زادت مف حاجة المؤسسات إلى إ
موقعيا التنافسي، ويعتبر تعزيز وتطوير واستغلبؿ مواىب العامميف مف بيف الطرؽ التي تجعؿ مف المؤسسة مؤسسة 

ية، فالقضية الرئيسية لممؤسسات ىي كيفية تحفيز وتدريب العامميف فييا لأجؿ صياغة وتجسيد أفكارىـ إبداع
جاد طرؽ حديثة لاستغلبؿ الأشخاص المبدعيف وتوفير الوسائؿ المناسبة يالمؤسسات إ ، مما فرض عمىيةبداعالإ

التي تساعد عمى ابتكار طرؽ جديدة لحؿ المشاكؿ، ومف ىنا لابد مف بناء مؤسسات عصرية متمكنة تعتمد عمى 
 .بداعالتمكيف كفمسفة ومنياج في إدارة العامميف فييا مف أجؿ فسح ليـ مجاؿ الإ

ـ التمكيف بإعطاء العامميف الصلبحيات والمسؤوليات ومنحيـ الحرية والثقة لأداء العمؿ، وكسر وييتـ مفيو 
والعامميف، وىو ما يجعؿ الاىتماـ بمبدأ تمكيف العامميف عنصرا أساسيا  الإدارةالجمود الإداري والتنظيـ الداخمي بيف 

 العامميف. إبداعوأثره عمى  الإداريـ التمكيف يح مفيو توض إلىلنجاح المؤسسات، ومف ىنا فإف ىذه الدراسة تيدؼ 

 مما سبؽ يمكف صياغة إشكالية الدراسة في السؤاؿ الرئيسي التالي:
 ؟؟ -ولاية ميمة  –بمؤسسة سوناريؾ وحدة فرجيوة العامميف  إبداعتمكيف الإداري عمى ثر الىؿ يوجد أ -

 الأسئمة الفرعية:
 عف الأسئمة الفرعية التالية: الإجابةتتضمف الإشكالية 

 ؟ -ولاية ميمة  – سوناريؾ وحدة فرجيوة مؤسسةالعامميف ب إبداعتدريب عمى الر ىؿ يوجد أث -
  ؟ -ولاية ميمة  – بمؤسسة سوناريؾ وحدة فرجيوة العامميف إبداعلتحفيز عمى اىؿ يوجد أثر  -
 ؟ -ولاية ميمة– فرجيوةسوناريؾ وحدة مؤسسة العامميف ب إبداعلاتصاؿ عمى اثر ىؿ يوجد أ -
 ؟ -ولاية ميمة -بمؤسسة سوناريؾ وحدة فرجيوة العامميف إبداعفرؽ العمؿ الجماعي عمى  رىؿ يوجد أث -
 ؟ - ولاية ميمة -بمؤسسة سوناريؾ وحدة فرجيوةالعامميف  إبداعتفويض السمطة عمى  ثرىؿ يوجد أ -
 الفرضيات : -1
 :الفرضية الرئيسية 
عند مستوى  -ولاية ميمة  –سوناريؾ وحدة فرجيوة مؤسسة العامميف ب إبداععمى تمكيف الإداري اليوجد أثر لا 
 .0.05الدلالة 
 :الفرضيات الفرعية 
عند مستوى الدلالة  -ولاية ميمة -بمؤسسة سوناريؾ وحدة فرجيوة العامميف إبداعتدريب عمى يوجد أثر اللا  -1
0.05. 
عند مستوى   -ولاية ميمة  – بمؤسسة سوناريؾ وحدة فرجيوةالعامميف  إبداعتحفيز عمى ليوجد أثر الا  -2

 .0.05الدلالة 
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عند مستوى الدلالة  -ولاية ميمة – بمؤسسة سوناريؾ وحدة فرجيوةالعامميف  إبداعلاتصاؿ عمى يوجد أثر الا  -3
0.05. 
عند  -ولاية ميمة -بمؤسسة سوناريؾ وحدة فرجيوةالعامميف  إبداعفرؽ العمؿ الجماعي عمى يوجد أثر لا   -4

 .       0.05مستوى الدلالة 
عند مستوى  -ولاية ميمة -بمؤسسة سوناريؾ وحدة فرجيوةالعامميف  إبداعتفويض السمطة عمى يوجد أثر لا   -5

 .     0.05الدلالة 
 مكضكع الدراسة : اختيارمبررات  -2

 التالية:يعود اختيارنا ليذا الموضوع للؤسباب 
 العامميف. إبداعالرغبة الشخصية في دراسة موضوع التمكيف الإداري و  -
 الموضوع لـ يتـ تناولو بالمركز الجامعي عبد الحفيظ بوصوؼ ميمة. -
 ت الإدارية التي تؤدي إلى استمرارىاصلبحاائرية لاسيما الاقتصادية منيا للئحاجة المؤسسات الجز  -
 .الدراسة التطبيقيةإمكانية إسقاط الجانب النظري عمى  -

 أىمية الدراسة : 
دراسة مف حيث أىمية "التمكيف الإداري" حيث يمثؿ أحد أىـ الموارد التي تمكف إدارات متنبع الأىمية الرئيسية ل

المؤسسات مف توفر المعمومات، امتلبكيا الثقافة التنظيمية، وروح عمؿ الفريؽ، القوة والالتزاـ والاستغلبؿ الأمثؿ 
 البشرية.لمموارد 

 إبداعبالإضافة إلى ذلؾ أىمية ىذه الدراسة تنبع مف كونيا تيتـ بإبراز أىمية التمكيف والبحث في أثره عمى 
قدراتيـ وتطوير العمميات الإدارية مف خلبؿ تزويدىـ  إظيارالعامميف بالمؤسسة، لكونو يمنح العامميف القدرة عمى 

 ؿ مما يدفعيـ إلى المزيد مف التميز.بالتدريب والتحفيز والعمؿ في شكؿ فريؽ متكام
 أىداؼ الدراسة: 

 مف بيف الأىداؼ المسطرة في بحثنا نذكر:
  وخصائصو وأنواعو واىـ معوقات تطبيقو. الإداريإلقاء الضوء عمى مفيوـ التمكيف 
 ولاية ميمة  –بمؤسسة سوناريؾ وحدة فرجيوة  الإداري التعرؼ عمى واقع تطبيؽ التمكيف- 
  بأىمية وفوائد التمكيف الإداري  -ولاية ميمة  -وحدة فرجيوة مؤسسة سوناريؾ تنوير مسؤولي 
  ولاية ميمة –وحدة فرجيوة  لدى العامميف في مؤسسة سوناريؾ الإداريالتعرؼ عمى مستوى التمكيف -  
 ولاية ميمة  –لدى العامميف بمؤسسة سوناريؾ وحدة فرجيوة  بداعالإى مستوى التعرؼ عم-  
  لدى العامميف. يةبداعالإالتعرؼ عمى علبقة التمكيف الإداري في تعزيز القدرات 
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 منيج الدراسة كأدكاتو: -3
تـ الاعتماد عمى المنيج التحميمي الوصفي، وذلؾ لتناسبو مع طبيعة الموضوع مف خلبؿ  الإشكاليةللئجابة عمى 
حالة عمى لعامميف، وقد اعتمدنا في دراسة ا إبداعالإلماـ بمفيوـ  إلىوأبعاده، بالإضافة  الإداريمفيوـ التمكيف 

بداعو  الإداريتوضيح أثر بيف التمكيف  العامميف باستخداـ الاستمارة )الاستبانة( والمقابمة، وكذلؾ الملبحظة لجمع  ا 
لاستكماؿ بناء  الأساتذةالمقابلبت التي تمت مع  إلىضافة المعمومات الميدانية مف المؤسسة محؿ الدراسة، بالإ

 البحث.مجتمع الاستمارة وتحكيميا وتوزيعيا عمى 
 حدكد الدراسة: -4

 -ولاية ميمة  -فرجيوة.وحدة بحثنا بمؤسسة سوناريؾ  إجراء: تـ  الحدكد المكانية

  29/4/2023 إلى 4/2/2023مدة الدراسة مف الفترة الممتدة مف الحدكد الزمنية : 

 نمكذج الدراسة : -5
ويشمؿ خمسة أبعاد يجمع عمييا بعض الكتب والمراجع  الإداريشممت الدراسة عمى متغير مستقؿ وىو التمكيف 

الذيف تناولوا ىذا الموضوع لتكوف محؿ الدراسة وىي كالتالي: )التحفيز، التدريب، الاتصاؿ، فرؽ العمؿ الجماعي 
 العامميف. إبداعتفويض السمطة( والمتغير التابع 

 
 (: نموذج الدراسة1رقم)لشكل ا

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 الطالبتاف إعدادالمصدر: مف                                                 

 صعكبات الدراسة: -6
 دراسةمضيؽ الوقت المخصص ل -

 

    المتغٌر التابع                                                        المتغٌر المستقل        

 

 

 

 

 

 

 التمكٌن

 التدرٌب-

 الاتصال -

 التحفٌز-

 فرق العمل-

 تفوض السلطة-

العاملٌن إبداع  
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 الدراسات السابقة: -7
 مف الدراسات المشابية لمدراسة الحالية نذكر منيا :

 :2012العامميف ، إبداعوعلبقتو ب الإداريسمطاف ،التمكيف  أبو إبراىيـوساـ صبحي  الدراسة الأكلى: 
واؿ ػالعامميف في شركة الاتصالات الخموية الفمسطينية ج إبداعوعلبقتو ب الإداريتناقش ىذه الرسالة التمكيف 

موظؼ وموظفة، وىدفت الدراسة  250حيث مثؿ موظفي شركة جواؿ في قطاع غزة مجتمع ىذه الدراسة وعددىـ 
وتبني  الإداريةالحديثة في تحقيؽ الفاعمية   الإدارية الأساليبكأحد  داريالإالتمكيف  أسموبإلى التعرؼ عمى 

التمكيف مف قبؿ المديريف وقبوؿ تطبيقو في مجاؿ عمميـ، كما ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى علبقتو  أسموب
لتدريب والحوافز العامميف في شركة الاتصالات  الخموية الفمسطينية جواؿ، ومدى علبقة ا إبداعب الإداريالتمكيف 

العامميف في الشركة استعانت الباحثة في ىذه الدراسة بالمنيج  إبداعوتفويض السمطة والاتصاؿ وفرؽ العمؿ ب
الوصفي التحميمي، الذي يعتبر طريقة في البحث عف الحاضر، وقد توصمت الدراسة إلى مجموعة مف النتائج وىي: 

  .دور التدريبي الذي تقدمو الشركةكانوا موافقيف عمى ال المجتمعأف جميع أفراد 
وكؿ مف عامؿ التدريب العمؿ  الإداري بداعالإوقد توصمت الدراسة إلى أف ىناؾ علبقة طردية بيف مستوى   

معا في مجاؿ تمكيف العامميف يؤدي إلى  الأبعادف اجتماع ىذه أوالحوافز وتفويض السمطة، ونستنتج مف ذلؾ 
                               لدى العامموف في شركة الاتصالات الخموية الفمسطينية.                                                                            بداعالإتحسيف عالي في مستوى 

وقد أوصت الدراسة إلى العديد مف التوصيات والتي كاف مف أىميا لفت اىتماـ العامميف بموضوع ينبغي ليـ  
تدرب عميو وىو تحمؿ المسؤولية وكيفية تحقيؽ مبدأ الرقابة الحقيقي،  إضافة إلى التركيز عمى موضوع المكافأة ال

حيث تعد المكافآت مف أىـ متطمبات تمكيف العامميف، لأنيا تعطي رسالة لمموظؼ بأف سموكو وتصرفاتو وأدائو 
في مجاؿ  بداعالإلمستمر للؤعماؿ وصولا إلى مقبوؿ بالتالي سوؼ تشجعو عمى بذؿ مزيد مف الجيد والتحسيف ا

عمؿ جديدة تتواكب مع  وأساليبإلى تشجيع التوجو نحو التغيير وكؿ ما مف شأنو البحث عف وسائؿ  إضافةعممو، 
 التطورات التكنولوجية.    

 : 2012العامميف، إبداعوتأثير ذلؾ عمى  الإداريىيثـ محمد العطار، مدى ممارسة التمكيف  الدراسة الثانية: 

لدى العامميف في كؿ   الإداري بداعالإ، وعمى مستوى الإداريالتعرؼ عمى مستوى التمكيف  إلىىدفت الدراسة  
 شخص 266 للؤفراد مجتمع الدراسة  الإجماليوجامعة الأزىر في قطاع غزة وقد بمغ العدد  الإسلبميةمف الجامعة 

وخمصت   % 75استبانة  وبمغت نسبة الاستيراد  266ث تـ توزيع وقد استخدـ الباحث أسموب الحصر الشامؿ حي
الجامعتيف،  وأبعاده محؿ الدراسة بنسب متفاوتة في الإدارييوافقوف عمى توفر التمكيف  المجتمع أفرادأف  إلىالدراسة 
أكبر مف درجة موافقة موظفي جامعة الأزىر حيث بمغة درجة  الإسلبميةف درجة موافقة موظفي الجامعة أواتضح 

 . %78.44لدى موظفي الجامعة الإسلبمية  الإداريالموافقة عمى محور التمكيف 

في  أبعادهبجميع  بداعالإعمى توفر  المجتمع أفرادكما وافؽ   %68.51 الأزىربينما بمغت لدى موظفي جامعة 
 كلب الجامعتيف بنسب متفاوتة.
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مف خلبؿ تعزيز أبعاده والقيـ التي  الإداريأوصت الدراسة لكمتا الجامعتيف بالعمؿ عمى نشر ثقافة التمكيف و     
 تحث عميو.

 :2018لدى العامميف، يبداعالإعمى سموؾ  الإداري، اثر التمكيف إبراىيـبف تربح الدراسة الثالثة : 
لدى العامميف، بمؤسسة اتصالات  يبداعالإعمى السموؾ  الإداريتقصي اثر التمكيف  إلىىدفت ىذه الدراسة 

 موظؼ 66ة عشوائية بسيطة مكػونة مفالجزائر المدرية العممية للبتصالات بورقمة، طبقت الدراسة عمى عين
ولتحقيؽ أىداؼ الدراسة تـ استخداـ الباحث الاستبانة لجمع البيانات، وتـ تحميؿ البيانات الواردة في الاستبانات عف 

ولاختبار الفرضيات Excelوبرنامج معالج الجداوؿ  (SPSS)يؽ استخداـ الحزمة الإحصائية لمعموـ الاجتماعية طر 
استخدـ المتوسطات الحسابية والانحراؼ المعيارية، معاملبت الارتباط، تحميؿ الانحدار المتعدد، وخمصت الدراسة 

  لعدد مف النتائج أىميا:
 يف بالمؤسسة محؿ الدراسة.ىناؾ اىتماـ متوسط لتمكيف العامم
 لدى العامميف بالمؤسسة محؿ الدراسة. يبداعالإىناؾ اىتماـ عاـ كذلؾ لمسموؾ 

لدى العامميف كمتغير  يبداعالإكمتغير مستقؿ والسموؾ  الإداريتوجد علبقة ارتباطية طردية قوية بيف التمكيف 
 تابع بالمؤسسة محؿ الدراسة.

 انطلبقا مف النتائج:وتـ تقديـ مجموعة مف التوصيات 
اركية ػالتش الإدارةضرورة الاىتماـ بالعمؿ مف خلبؿ تعزيز الثقة والتعاوف ضمف فريؽ عمؿ متكامؿ لاسيما 

 الأعماؿفي مؤسسات  أىميةالموارد البشرية لما لو مف  إدارةبضرورة تطبيؽ مبدأ التمكيف في  أوصتوكذلؾ 
كذلؾ بالاىتماـ بالتدريب والتكويف لما ليـ مف اثر بالغ في  وأوصتالمعاصرة، ومنح صلبحيات أكثر لمعامميف، 

 .تحقيؽ الاستمرارية
 إبداعوعلبقتو ب الإداريمحمد الصغير عيساوي، يوسؼ بريش، سمير ريغي، التمكيف الدراسة الرابعة: 

 :2021العامميف،
 الأدبياتالعامميف مف خلبؿ استعراض  إبداعب الإداريلقد كاف ىدؼ الدراسة ىو التعرؼ عمى علبقة التمكيف 

بداعو  الإداريالنظرية لتمكيف  بو  الإداريالعامميف، واختبار اثر وجود تأثير بيف التمكيف  ا  داع العامميف مف خلبؿ ا 
وتصميـ استمارة ووزعت عمى  إعداددراسة ميدانية بمؤسسة )المديرية الولائية لاتصالات الجزائر( ولتحقيؽ ذلؾ تـ 

،ولقد اعتمد الباحث في تحميؿ البيانات للبستبيانات عمى برنامج %85عماؿ المؤسسة وكانت النسبة  عامؿ مف 40
ولاختبار الفرضيات استخدمنا  EXELوبرنامج معالج الجداوؿ (SPSS)لمعموـ الاجتماعية  الإحصائيةالحزمة 

تحميؿ الانحدار  أساليبالمتوسطات الحسابية والانحراؼ المعياري واختبار التبايف الأحادي، كما تـ استخداـ 
بداعو  الإداريوالارتباط لإثبات وجود علبقة بيف التمكيف   العامميف. ا 

 ومف نتائج الدراسة نذكر:
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بداعو  الإداريبيف التمكيف   0.05وى عند مست إحصائيةلا توجد علبقة ذات دلالة  العامميف بمؤسسة اتصالات  ا 
عينة الدراسة المستحبيف حوؿ  أفراد أراءبيف  0.05عند مستوى الدلالة  إحصائيةلا توجد فروؽ ذات دلالة  الجزائر
 العامميف تعزي لممتغيرات الشخصية )الجنس( وىذا ينفي صحة الفرضية. إبداع

 إبداععينة الدراسة المستحبيف حوؿ  أفراد أراءبيف  0.05عند مستوى  إحصائيةلا توجد فروؽ ذات دلالة 
 العامميف تعزي لممتغيرات الشخصية )العمر( وىذا ينفي صحة الفرضية.

 تكصيات الدراسة:

وذلؾ مف خلبؿ العمؿ عمى تسريع نقؿ  الإداريةف تقوـ المؤسسة بتعزيز الاتصالات ما بيف المستويات أينصح ب
 كبر.أالموظفيف بصورة  أداءالمعمومات لكي تكوف متوفرة في الوقت المناسب لمموظؼ مما سيعزز مف 

مكانيتيـف تمنح المؤسسة موظفييا الفرص المناسبة لإظيار قدراتيـ أينصح ب كبر مف أوالاستفادة منيا بصورة  وا 
لظيور الأفكار كبر مف ميامو المعتادة، مما قد يكوف فرصة أالتي تكوف مزيدا مف المسئوليات و خلبؿ منحيـ 

 لدييـ. الأداءتكار لدى الموظفيف وبنفس الوقت رفع مستوى لابالخلبقة وتحفيز ا

 ىيكؿ الدراسة:

الية ػطرح الإشك إلىالبحث وفيـ مختمؼ جوانبيا بدأنا بالمقدمة تـ فييا التطرؽ  إشكاليةمف أجؿ معالجة 
، حدود  أدواتوالبحث واليدؼ منو ،منيج الدراسة و  ىميوأو فرضيات الدراسة، مبررات اختيار موضوع الدراسة، 

كما قسمت  ىذه الدراسة والدراسات السابقة إعداد أثناءالدراسة،  نموذج الدراسة بالإضافة لمصعوبات التي واجيتنا 
 فصميف: إلىىذه الدراسة 

تطرقنا فيو للؤدبيات  الأوؿثلبثة مباحث، المبحث  إلىتضمف الجانب النضري والذي قسـ بدوره  الفصؿ الأكؿ:
العامميف، وفي المبحث الثالث تـ  بداع، والمبحث الثاني تعرضنا فيو للؤدبيات النظرية لإ الإداريالنظرية لمتمكيف 

 العامميف. إبداعب الإداريذكر العلبقة التي تربط التمكيف 
ثلبثة مباحث، حيث تضمف المبحث الأوؿ  إلىالجانب الميداني حيث قسـ  إلىتطرقنا فيو ثاني: الفصؿ ال -

  -يمة ػولاية م -والمبحث الثاني التعريؼ بوحدة سوناريؾ فرجيوة الأـلمحة عف مؤسسة سوناريؾ  المؤسسة 
 .-ميمة  –وحدة  والمبحث الثالث تـ فيو دراسة حالة مؤسسة سوناريؾ

يـ نتائج البحث واختبار الفروض وبعض التوصيات التي قد تفيد المؤسسة محؿ الدراسة في وفي الأخير تقد
 .الخػاتػمػػػػػػػة

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 الإطاس اننظشي نهذساسح                                                                      انفصم الأول:    

 

1 
 

 تمييد:  

 الأوؿستعراض  في المبحث امتعمؽ بموضوع الدراسة، حيث سيتـ طار النظري السيتناوؿ ىذا الفصؿ الإ
برز معوقات أمتطمبات تطبيقو وفوائده و  إلىونماذجو بالإضافة  وأبعاده وأىدافو الإداريالمفاىيـ العامة لتمكيف 

والخصائص ومختمؼ  الأىميةالعاممييف مف حيث  بداعالمبحث الثاني سنتناوؿ فيو الاطار النظرية لإ أماتطبيقو، 
وكذلؾ  بداع، ثـ سنبرز تأثير التمكيف عمى الإوأنواعوف ومستوياتو ييالعامم إبداعمراحؿ  إلىعناصره بالإضافة 

مجموعة مف الدراسات التي تطرقت عمى المتغيريف والعلبقة بينيما وكذلؾ دلالات ىاتو الدراسات والعلبقة التي 
 تجمع بينيما.
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 :يالإدارالمبحث الأكؿ: التمكيف 
المتزايد مف قبؿ الباحثيف والكتاب لارتباطو  تماـبالاىلتمكيف مف المصطمحات التي حظيت يعد مصطمح ا

بنجاح المؤسسات التي تطبقو لأنو يشجع عمى روح المبادرة والابتكار والسرعة في اتخاذ القرار في الوقت 
 وأىميةمف جوانب عدة مثؿ: مفيوـ  الإداريلقاء الضوء عمى التمكيف إالمناسب، لذا سنحاوؿ في ىذا المبحث 

 دواعي تبنيو وكيؼ يتـ تبنيو ومعوقات تطبيقو. إلىومبادئو، ومف ثـ التطرؽ  أبعادهالتمكيف وخصائصو وكذلؾ 

 الإدارم:المطمب الأكؿ: مفاىيـ عامة حكؿ التمكيف 
  الإدارم:أكلا: مفيكـ التمكيف 

مصدر الفعؿ مكف"،  يقاؿ: "مكنو الله مف الشيء تمكينا" وامكنو عرؼ التمكيف لغة عمى أنو: ناحية المغة مف 
منو واستمكف الرجؿ مف الشيء وتمكف منو أي استطاعة عمى فعؿ الشيء،  وفلبف "لا يمكنو النيوض" أي لا 

 .1يقدر عميو 
المفاىيـ  اىتماـ العديد مف الباحثيف باعتباره مف الأخيرةفقد لاقي مصطمح التمكيف في الآونة  اصطلاحا أما
لو العديد مف التعاريؼ الاصطلبحية تصب مجمميا في معنى شامؿ مف بينيا  أعطىالحديثة وعميو  الإدارية

 نذكر ما يمي:

التمكيف بانو: قياـ كؿ مف المدير والعامميف بحؿ مشاكؿ كانت تقميديا   GInnodo 1997)عرؼ "جيندو" )
  2مقصورة عمى المستويات العميا في المؤسسة.

ذ إ( (TOMالجودة الشاممة إدارةفي  أىمية الأكثرف مفيوـ التمكيف ىو الشيء أ saevensk), 1993 ) ويرى
 3".مؤسسةعديدة تمكف العامميف مف صنع التغيرات الضرورية بال أشياءانو يعني:" 

اتخاذ معاصرة تؤكد عمى منح العامميف حؽ التصرؼ و  إداريةأما مف جية نظر )السمرائي( التمكيف ىو: "عممية 
القرارات الخاصة بإدارة نشاطاتيـ داخؿ المؤسسة عف طريؽ تفويضيـ الصلبحيات وتزويدىـ بالمعمومات 

 .4"ةبالطريقة التي يرونيا مناسب أعماليـالمطموبة في الوقت المحدد ،ومنحيـ الحرية الكاممة لأداء 
شراكيـ، الأفرادتحديد الطاقات الكامنة لدى  إلىوعرؼ بأنو استراتيجية تيدؼ  عتبار عمميات بناء المؤسسة، لا وا 

 5البعيدة. وأىدافيا مؤسسةمع رؤية ال الأفرادنجاح المؤسسة يعتمد عمى تناغـ حاجات 

                                                           
1
، 0101، مارس   01بسكرة،العدد-جامعة محمد خٌضر، مجلة علوم الإنسان والمجتمع،  آلٌة التمكٌن الإداري فً الفكر التنظٌمً الحدٌثالعمري وفاء،  

 .0ص
2
، جامعة باجً ، مجلة التنمٌة الاقتصادٌةدراسة مٌدانٌة سونلغاز تبسة -دور التمكٌن الإداري فً تحقٌق الالتزام التنظٌمًحمزة زرقٌن، فٌروز سلاٌمً،   

 .001، ص0، عدد7، المجلدمختارعنابة 
3
دار الٌازوري العلمٌة لنشر والتوزٌع،  ،منظمات الأعمال الألفٌة الثالثةإدارة التمكٌن واقتصادٌات الثقة فً زكرٌا مطلك الدوري، احمد علً صالح،   

 .07، ص0112 عمان،
4
،مجلة الاقتصاد  دراسة حالة بالمؤسسة التجارٌة لاتصالات الجزائر فرع ولاٌة بسكرة-العاملٌن إبداعدور التمكٌن الإداري فً لطٌسة عبد الحلٌم ،  

 .000،ص 0102دٌسمبر ، جامعة البلٌدة البشرٌة،
5
 Brown and Harverry; an external approach to organization developpement.;new jroaey:prentice hall;p241 
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 الأعماؿالمتميز ورقابة  الأداءودفعيـ نحو تحقيؽ  الأفرادضحى التمكيف عنصرا ىاما في مجاؿ تنظيـ أو 
 ) NOT ET AL .2005يعتقد ) الأساساطة بيـ عمى المستوى الفردي والجماعي والتنظيمي، وعمى ىذا المح

 إدارةالموارد البشرية في المؤسسة باعتبارىا الجية المسؤولة عف  إدارةف ميمة نجاح التمكيف تقع عمى عائؽ أ
ء ليكونوا حمقة الوصؿ بيف العامميف ذ يتعيف تدريب المدراإ، الأجوروالتدريب وتصميـ الوظائؼ وتحديد  الأداء

في جميع  الأخرداخؿ المؤسسة وخارجيا ومساعدة العامميف في التفاعؿ بعضيـ مع البعض  الأخرىوالموارد 
، فضلب عف ضماف جعؿ ىؤلاء العامميف مواكبيف لمقضايا الميمة التي قد تطرا بما في ذلؾ مؤسسةمستويات ال

وجميع المعمومات  الأخرىالاتصاؿ  وأدوات الإلكترونيوالبريد  الأنترنتتدريب العامميف عمى استعماؿ شبكة 
  1.وتقاسميا 

ىو المفيوـ الذي يعمؽ مفيوـ منح العامميف حرية أكبر في أداء العمؿ  الإداريأف التمكيف  وعميو يمكف القوؿ
 مى .والزيادة مف طاقتيـ وقدراتيـ حتى يستطيعوا القياـ بيذه المياـ بوعي أكثر وثقة أع

 :الإدارمثانيا: التطكر التاريخي لتمكيف 

بعد التسعينات مف القرف العشريف، ولـ يظير فجأة،  الإداريبدأ مفيوـ التمكيف المعاصر يتبمور في الفكر  
نما بمفاىيمو المختمفة بشكؿ عاـ وبالمفاىيـ التي تتعمؽ بإدارة  الإداريظير نتيجة تطورات تراكمية في الفكر  وا 

في العمؿ ليس بيدؼ  الإنسانيةعمى الجوانب  1920الموارد البشرية بشكؿ خاص، حيث بدأ التركيز عاـ 
نماوتمبية رغباتو وحؿ مشاكمو  الإنساف ، ثـ بدأت نظريات أخرى تركز عمى والإنتاجيةبيدؼ زيادة الكفاءة  وا 

 ومف أىـ تمؾ النظريات نذكر منيا ما يمي : لمعنوية)المشاركة، الحرية، وتقدير الفرد واحترامو(الجوانب ا
 :/النظريات الكلاسيكية1

استعراض  أي لـ يكف التمكيف معروفا عندما ظيرت حركة الإدارة العممية عمى يد فريديريؾ تايمور ، ولكف
سريع لمبادئيا يشير إلى أف التمكيف بمفيومو الحديث لـ يكف واردا حيث كاف ديدف ىذه الحركة ىو التركيز عمى 

"لينري فايوؿ" عف حركة الإدارة العممية، حيث  الإداريةالإنتاج واعتبار الإنساف العامؿ "آلة"، ولـ تختمؼ النظرية 
الموظؼ حرية معقولة لمتصرؼ،  إعطاءط شروط العمؿ مف دوف ركزت المبادئ الأربعة عشر لفايوؿ عمى ضب

وبدورىا لـ تختمؼ البيروقراطية لماكس عف سابقيتييا حيث اىتمت بالالتزاـ  بالقوانيف، وتقسيـ العمؿ، والتوثيؽ، 
 وىرمية السمطة، بينما لـ تيتـ بإعطاء الحرية للؤفراد العامميف وتمكينيـ.

 النظريات السمككية: -2
لتوف مايو وماسمو وغيرىـ اىتمت بالإنساف لاشؾ أ ف النظريات السموكية ممثمة بجيود ماري باركرفوليت وا 

أكثر مما فعمت النظريات الكلبسيكية، والواقع أف ىذه النظريات ركزت عمى رضا الموظؼ، وارتفاع روحو 

                                                           
   

1
 .02، ص0102، دار صفاء لنشر والتوزٌع، عمان ،0،ط إدارة التمكٌن والاندماجإحسان دهش جلاب ، كمال كاظم طاهر الحسٌنً ، 
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شباعالمعنوية،  وعميو فإنو يمكننا القوؿ بأف ىذه حاجتو المختمفة، واعتبارىا المدخؿ الحقيقي لتعظيـ الإنتاج،  وا 
 1النظريات ىي التي أوجدت التربة الخصبة لظيور مفيوـ التمكيف بمعناه المعاصر.

 النظريات الحديثة: -3
 2والتي مف بينيا: 

 نظرية النظـ:
حيث يكوف اىتماـ العامميف بالأىداؼ العامة لممؤسسة ككؿ، مما يتطمب التعاوف والتنسيؽ والعمؿ المشترؾ  

 مف خلبؿ الفريؽ المتعاوف والعامؿ المؤىؿ والقادر عمى المساىمة الفاعمة.
 : النظرية الظرفية 
التي تقوـ عمى مبدأ التكيؼ مع المتغيرات الظرفية أو البيئية التي تواجو المؤسسة، وبالتالي فيي مجاؿ  

 مناسب لمتفكير الخلبؽ وعدـ التسرع.
 :الجكدة الشاممة 
مف خلبؿ جودة أداء العامؿ وقدرتو عمى  مؤسسةومستمر في مختمؼ نواحي ال التي تعني بتحسيف دائـ 

 المبادرة وتحمؿ المسؤولية.
 نظرية  Z  : 

عمى في السمـ الوظيفي أوظائؼ  إلىف يتقف العامموف الوظائؼ المختمفة قبؿ السعي لمترقية أالتي تعني 
 بشكؿ جماعي والتركيز عمى عمؿ الفريؽ.والاىتماـ بتخطيط المينة والتنمية المينية واتخاذ القرار 

 :ثالثا: خصائص التمكيف الإدارم

 3ومف خلبؿ التعاريؼ السابقة نستنتج بعض خصائص التمكيف وىي :

 .لييـإر عمى التحكـ في المياـ الموكمة يمنح التمكيف لمعامميف قدرة اكب -
 .أىدافولا لف يحقؽ ا  ف لـ ينتفع بو ويتبناه و إلا يمكف فرض التمكيف عمى العامؿ  -
 .لتمكيف معنى التشاركية والانتماءيحمؿ ا -
 .يؤثر التمكيف عمى الجانب النفسي والييكمي لمعامميف -

 4الخصائص التالية :  إضافةالخصائص سابقة الذكر يمكف  إلىبالإضافة 
 .لمعمؿ بشكؿ كبير أدائوالشعور بالسيطرة والتحكـ في  -

                                                           
1
 .000 ص ،0102وتوزٌع،عمان، لنشر الفكر دار ،معاصرة رؤٌة التربوٌة الإدارة الطعانً، حسن بطاح، أحمد  
2
 2، مرجع سابق، صالعمري وفاء 
3
، قسم علوم التسٌٌر، كلٌة علوم الاقتصادٌة والتجارٌة اثر التمكٌن على اداء العاملٌن من خلال سلوك المواطنة التنظٌمٌة، اطروحة دكتوراهكبٌر عمر،  

 5، ص0100،جامعة  الشهٌد حمة لخضر ،الوادي،وعلوم التسٌٌر 
4
 .00، ص0101،المجموعة العربٌة للتدرٌب والنشر، ، التمكٌن الاداري وصناعة  قادة المستقبلخبراء المجموعة العربٌة لتدرٌب ، 

 5،ص0100
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التي تدور في ذلؾ العمؿ الخاص  والأشياء الأعماؿ أيبإطار  العمؿ الكامؿ ) والإحساسالوعي  -
 .الذي يقوـ بو الموظؼ(

 .الموظؼ أعماؿالمسؤولية عف نتائج  -
 .المشاركة في تحمؿ المسؤولية فيما يتعمؽ بأداء المؤسسة التي يعمؿ بيا -

 : الإدارمرابعا: أىمية التمكيف 

خلبصمف الناحية التقميدية، فإف العمؿ بجد  المراد تحقيقو  الأداءيمثؿ افضؿ وسيمة لضماف النجاح في  وا 
ولكف مع تقدـ المنافسة العالمية والحاجة المستمرة  لمتحسيف بغرض النجاح، فإف العمؿ بجد لـ يعد كافيا، بؿ أنو 

نجد أف صناع القرار يفسروف معنى العمؿ  فالأحيا، في بعض أيضاوفي كثير مف الحالات يجب العمؿ بذكاء 
بذكاء عمى أنو الحصوؿ عمى التكنولوجيا الجديدة والمتقدمة، وىذا يمكف تقميده بيسر وسيولة مف قبؿ المنافسيف 
مف خلبؿ الحصوؿ عمى ىذه التكنولوجيا المتقدمة أو حتى الحصوؿ عمى أفضؿ منيا، ومف بيف أساليب العمؿ 

وف تقميد ىو التمكيف الإداري الذي اصبح يحتؿ مكانة ىامة في وقتنا الحالي، وتتمثؿ التي تمكف مف الذكاء د
 1 فيما يمي : الإداريأىمية التمكيف 

 :كالإنتاجيةزيادة الجكدة كتحسيف نكعية القرارات  -1

العامميف وتمكينيـ بطرؽ تدعـ  إشراؾأحد أىـ عناصر العمؿ بذكاء والمفقودة في بيئة العمؿ الحديثة ىي  إف
يـ وتروج لمتفكير المستقؿ وأخذ المبادرات مف قبميـ، حيث أف ىذه المبادرات والأفكار سوؼ إبداعالاستفادة مف 

، إذ مؤسسةوبالتالي تزيد مف تنافسية ال الإنتاجيةتعمؿ عمى زيادة الجودة وتحسيف نوعية القرارات وسوؼ تزيد مف 
التي تدفع بالمؤسسة لتسمؾ منحى التمكيف ىو أف التمكيف يمثؿ الطريقة الأمثؿ لمحصوؿ عمى  الأسبابمف 
 الموظفيف ومبادراتيـ. إبداع

وتأتي أىمية التمكيف مف حقيقة أف أكثر القرارات فاعمية ىي التي يتخذىا أقرب الأفراد مف نقطة تولد 
 ؿ العامميف في المستوى التنفيذي لمجميور.ـ الخدمة مباشرة مف قبيتقد إلىالمعمومات ، وىذا يؤدي 

 :مؤسسةزيادة الحصة السكقية لم -2
، فبالنسبة لمعامميف فإف ىذه الأطراؼإف تنفيذ سياسة التمكيف في المؤسسة يشتمؿ عمى عوائد عديدة لكافة 

بداعو السياسة توجد أماميـ فرصا جديدة لإثبات انفسيـ وتطمؽ العناف لطاقاتيـ وتسمط الضوء عمى مواىبيـ    يـا 
وبالنسبة للئدارة فإف ىذه السياسة تسيؿ العمؿ ويبدو العامميف اكثر نشاطا وحماسا مما يؤثر في نتائج عماؿ 

طبيعة الحاؿ عمى المؤسسة فالعملبء يصبحوف أكثر رضا بسبب قدرة العامميف الإدارة، وينعكس الأمر كمو ب

                                                           
1
 ،الجامعة التجارة ،كلٌة اعمال ادارة تخصص ، ماجٌستر  رسالة ، العاملٌن إبداع على ذلك وتأثٌر الاداري التمكٌن ممارسة مدى ، عطار مخمد هٌثم  

 .00-01 ،ص0100، غزة الاسلامٌة
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، مما يزيد مف الحصة الإدارة إلىالسريعة عمى الاستجابة ليـ وحؿ مشاكميـ بدوف الرجوع في كؿ صغيرة وكبيرة 
 ويؤثر في نجاحيا. مؤسسةالسوقية لم

 تحفيز المكارد البشرية لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة:  -3
التمكيف تكمف في تحفيز الموارد البشرية لمعمؿ بأقصى طاقتيا، والحصوؿ  أىمية( أف 2009) الرشوديويرى 

، في حاؿ قياـ المدراء بتمييد الطريؽ لتمكيف العامميف، الذي يساعد عمى تحقيؽ أىداؼ اتياإبداععمى أفضؿ 
معموماتيـ وخبراتيـ وميارتيـ  إلى العامميف فييا، فالمؤسسة تحتاج إشراؾالمؤسسة التي لا يمكف تحقيقيا دوف 

 جيودىـ المشتركة مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ. إلىوكذلؾ 
 يا التنافسية:تعالية كتحسيف قدرا أداءإقامة مؤسسة ذات قدرات  -4

إف أىمية استخداـ استراتيجية التمكيف يعود لثلبثة أسباب ىي :تحسيف منتجات المؤسسة، مواجية منافسة 
قامة مؤسسة تعميـ فريدة مف نوعيا مع قدرات أداء عالية  الأخرىالمؤسسات  في نفس المجاؿ، ومف أجؿ خمؽ وا 

نظرا لأف التمكيف يطمؽ العناف لإمكانيات وابتكارات العامميف وتحفيزىـ ويفتح مجاؿ التدريب ليـ ويعطييـ حرية 
 التصرؼ وفؽ معارفيـ لمسعي لتحسيف ونجاح المؤسسة التي ينتموف ليا .

 1ما يأتي : ياتبني التمكيف من إلىتدفع المؤسسة  أخرى أىميةف ىناؾ أويرى البعض  

 في اليياكؿ  الإداريةأف تكوف اكثر استجابة لمسوؽ وتخفيض عدد المستويات  إلىحاجة المؤسسة  .1
  .التنظيمية

العميا بالأمور اليومية وتركيزىا عمى القضايا الاستراتيجية طويمة  الإدارةعدـ انشغاؿ  إلىالحاجة  .2
 الأجؿ. 

الاستغلبؿ الأمثؿ لجميع الموارد المتاحة، وخاصة الموارد البشرية، لمحفاظ عمى تطوير  إلىالحاجة  .3
 المنافسة.

الوظيفي المزيد مف الرضا  توفيرل للؤفرادية بداعسرعة اتخاذ القرارات، واطلبؽ القدرات الإ أىمية .4
 والتحفيز و الانتماء.

 غير الضرورية ووظائؼ الأفراد.  الإداريةالحد مف تكايؼ التشغيؿ، بالتقميؿ مف عدد المستويات  .5
نو  أمسؤولية أكبر، وتمكينيـ مف اكتساب إحساس أكبر بالإنجاز في عمميـ والحقيقة  الأفراد إعطاء .6

يمكف المساىمة في إصلبح أحواؿ المؤسسات مف خلبؿ المشاركة في اتخاذ القرار وتحمؿ المسؤولية 
 .ات خاسرة إلى مؤسسات ناجحة وفعالةالإدارية وتحويميا مؤسس

 

                                                           
1
 إدارة تخصص ، ماجٌستر رسالة ، تأثٌر الكرك محافظة فً المدارس مدٌري لدى التنظٌمً بالمناخ وعلاقته الاداري التمكٌن ،,الطراونة عوده سمٌه  

 .00-00ص ،0112 مؤته، جامعة تربوٌة،
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  :كمبادئو كنماذجو أبعاده، الإدارمالمطمب الثاني: أىداؼ التمكيف  
 ومبادئو ونماذجو عمى التوالي كما يمي: أبعادهسيتـ في ىذا المطمب التطرؽ إلى كؿ مف أىداؼ التمكيف، 

 :الإدارمالتمكيف  أىداؼأكلا :
 1 في النقاط الآتية : الإداريالتمكيف  أىداؼويمكف تمخيص 

  و تزيد عمييا.أإجاد قوى عاممة ذات قدرات فاعمة لإنتاج سمع وتقديـ خدمات تمبي توقعات الزبائف 
 .التغمب عمى عدـ الرضا الوظيفي لمعامميف 
 .خفض تكمفة الغياب ودوراف العمؿ 
  العامميف وجودتيـ. أداءزيادة تحسيف 
  الاندماج الوظيفي المرتفع. جاديوا  التغمب عمى البيروقراطية مف خلبؿ خمؽ 
 . يساعد العامميف عمى المساىمة والمشاركة في اتخاذ القرارات 
  .يساعد العامميف عمى تحمؿ مخاطر عمميـ بشكؿ فعاؿ 
 عد العامميف عمى حؿ المشكلبت التي يوجيونيا.ايس 

 التمكيف الإدارم: أبعادثانيا 
كلب حسب مدخمو وحسب رؤية وفمسفة كؿ مدخؿ، والجدوؿ  الإداريالتمكيف  أبعادلقد تناوؿ الكتاب والباحثوف 

 التمكيف كما تصورىا بعض الباحثيف في دراستيـ. أبعاديحدد  أدناه
                                   

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
المركز  والإدارٌة والمحاسبٌة المالٌة الدراسات مجلة ، الخدمٌة بالمؤسسة التنظٌمً التطوٌر تحقٌق فً الإداري التمكٌن دور بوحدٌد، لٌلى عقون، شرف  

 .5،ص0107 حوان ،7 العددالجامعً مٌلة ،
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 :أبعاد التمكيف الإدارم 01الجدكؿ رقـ 

 الأبعاد           السنة     الباحث           
       Daft  1992 المشاركة بالمعمومات ، المعرفة، القوة 

Eccles 1993 القوة، الموارد، الحرية 
Huxtable 1995 الحرية، المسؤولية، النتائج 

Brown 1996 الجودة، السمطة، الموارد، المعمومات 
Guzzo 1996  ،التفاوضفرؽ العمؿ 

Ivancevich 1997  فرؽ العمؿ، المشاركة، الييكؿ 
Choi 1997 الحرية، تثبيت المسؤولية 

Argyris 1998 حرية التصرؼمؤسسةدعـ ال ، 
Robbins 1998 الييكؿ، الرقابة 

Griffin 1999  تأىيؿ العامميف ، الرقابة 
Lioyd 1999 فرؽ العمؿ، الييكؿ 
Hunt 2000 المكافآت، مؤسسةدعـ ال 

Daftsnoi 2001 الحرية، القوة، المشاركة 
Hellriegelatal 2001 السمطة، الميارات، الحرية 

 
Blanchard et all 

 

1996 
1996 
2001 

 المشاركة بالمعمومات، حرية 
  مؤسسةالأقساـ، استبداؿ ىيكؿ ال

 بفرؽ العمؿ  الذاتية
 Daftsnoi 2003  المعمومات، المعرفة، القوة، المكافآت 

أطروحة دكتوره، تخصص تسير المنظمات ،كمية العموـ الاقتصادية                 ،المتعممة مؤسسةصباح بف سيمة،  دور التمكيف الإداري في بناء ال المصدر :   
 17،ص2016والتجارية وعموـ التسيير، جامعة محمد خيضر، بسكرة،

 
 

التي تناوليا الكتاب والباحثوف في الدراسات السابقة باختصار ، سنسمط الضوء  الأبعادبعد الاطلبع عمى 
 ييا في الدراسة التطبيقية بشكؿ مفصؿ ، فيما يمي:مالتي سيتـ الاعتماد ع الأبعادعمى 

 تفكيض السمطة: - أ
يعرؼ تفويض السمطة عمى أنو عممية تنظيمية يتـ مف خلبليا منح أو إعطاء جزء مف سمطة الشخص 
المسؤوؿ المخولة لو أصلب بموجب القانوف والنظاـ إلى أحد مرؤوسيو ليباشرىا تحت إشرافو، وىذا يعني أف 

اـ معينة في العمؿ المفوض لو حؽ التصرؼ واتخاذ القرارات في نطاؽ محدد وبالقدرة اللبزمة لإنجاز مي
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الإداري، عمى أف يتخذ التدابير والوسيمة الكفيمة بالمساءلة والمحاسبة عف النتائج بشكؿ يضمف حسف ممارسة 
تمؾ الصلبحيات عمى الوجو المطموب مع بقاء مسؤولياتو عف تمؾ الاختصاصات المفوضة وذلؾ مف أجؿ 

رغـ مف الأىمية النظرية والعممية لمبدأ تفويض السمطة تخفيؼ العمؿ الإداري الممقى عمى عائؽ الرئيس، وعمى ال
إلا أف الإيماف بو وتطبيقو يتطمب مجموعة متكاممة ومترابطة مف العناصر والظروؼ التي تحيط بالرؤساء 
والمرؤوسيف وخصائصيـ في أي مؤسسة عامة أو خاصة، أي تولد القناعة بيذا المبدأ وتتبناه كأسموب لمعمؿ ولا 

 1مبدأ تفويض السمطة:  تطمبيايوبدوف أية متطمبات أساسية، وفيما يمي أىـ الشروط والظروؼ التي يتـ في فراغ 
 عمى وجود مناخ ميـ يتصؼ بالديمقراطية وما تتضمنو مف قيـ ومبادئ وأساليب وعلبقات عمؿ ترتكز 

 ية.الانفتاح والتعاوف والانسجاـ والثقة بيف كافة العامميف وفي مختمؼ المستويات التنظيم
  توفير الاستعداد والرغبة الذاتية لدى الرؤساء بخصوص تطبيؽ وممارسة مبدأ تفويض السمطة في

 علبقات العمؿ الرسمية.
 :توفير بعض العناصر المتعمقة برؤساء مثؿ 

 حاجتيـ لمتفرغ للؤعماؿ اليامة. -
 رغبتيـ في تدريب العامميف عمى تحمؿ المسؤوليات. -
 ـ بشكاؿ متوازف. توزيع الأعباء والنشاطات والميا -
 ثقة الرؤساء بأنفسيـ و بمرؤوسييـ. -
 وعي الرؤساء بأىمية مبدأ تفويض السمطة معنويا وعمميا. -

 :توفر بعض العناصر الخاصة بالمرؤوسيف مثؿ 
 المؤىلبت العممية اللبزمة لأداء العمؿ وتحمؿ مسؤولياتو. -
 المرونة والدقة وحسف التصرؼ بالسمطة الممنوحة. -

  العناصر التي تساعد في التطبيؽ الملبئـ لمبدأ تفويض السمطة.تفويض بعض 
الاختيار السميـ لحجـ السمطة المفوضة وما يرافؽ ذلؾ مف مسؤوليات وأعماؿ ونشاطات بحيث  -

 يوجد توازف بيف السمطة وتحمؿ المسؤولية.
 المرونة والدقة وحسف التصرؼ بالسمطة الممنوحة. -

  التطبيؽ الملبئـ لمبدأ تفويض السمطة:تفويض بعض العناصر التي تساعد في 
الاختيار السميـ لحجـ السمطة المفوضة و ما يرافؽ ذلؾ مف مسؤوليات وأعماؿ ونشاطات بحيث  -

 يوجد توازف بيف السمطة وتحمؿ المسؤولية.

                                                           
1
أطروحة دكتوره، تخصص تسٌر المنظمات ،كلٌة العلوم الاقتصادٌة والتجارٌة وعلوم  المتعلمة، مؤسسةدور التمكٌن الإداري فً بناء ال صباح بن سهلة،  

 05،ص 0102التسٌٌر، جامعة محمد خٌضر، بسكرة،
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التأكد مف القدرة واستعداد المرؤوسيف الذيف تفوض ليـ السمطة عمى تحمؿ المسؤوليات والعمؿ  -
 بروح إيجابية وعادلة. بموجب التفويض

 إعلبـ كافة المعنييف بمضموف التفويض في الوقت المناسب. -

التوسع والتطور الذي يصاحب المؤسسات وطبيعة نشاطيا ووظائفيا  إلىف تفويض السمطة يرجع أيعتبر 
تبر تفويض مفكرة المركزية ولامركزية ، وبذلؾ تعلونماذج التسيير التي ترتكز عمييا السمطة العميا في رؤيتيا 

 1: إلىتفويض السمطة  أسبابالسمطة مف العمميات الميمة في التنظيـ ، وعميو ترجع 

  الممقاة  الأعباءزيادة  إلى أدى الإدارية الأعماؿف واقع وتطور أ المسؤكليف: إلىجسامة المياـ المككمة
ذوي  أفراد إلىالمدريف والرؤساء ، ومف ثمة اصبح مف الضروري تفويض جزء مف السمطة  فةعمى كا

 ذلؾ.  أرادواسحب ىذه السمطات اذا ب قمواف يأكفاءة وقدرة عمى القياـ بيا عمى 
  أداءالمرؤوسيف حتى يستطيعوا  إلىف تتـ عممية تفويض السمطة أيجب المحدكدة:  الإشراقيةالقدرة 

 التي يتحمميا الممارسوف لمسمطة الأعباءالعمؿ كؿ فيما يخصو مف واجبات ،ذلؾ ما يؤكد ضخامة 
 مر ضروري وحتمي، وىو مفتاح أف التفويض أيمكف القوؿ  :الاستراتيجيذات الطابع  التفرغ لمقرارات

شرافوف يوسع نطاؽ عممو أككؿ ، فمف خلبلو يمكف لممدير  مؤسسةنجاح المدير وال وفي الوقت نفسو  وا 
 الكبيرة والاستراتيجية. الأىميةوالقرارات ذات  الأمورالتركيز عمى 

 التدريب: - ب

وتعيينيـ في الوظائؼ التي تتناسب مع مؤىلبتيـ وخبراتيـ وتتلبءـ مع تطمعاتيـ  الأفرادف عممية اختيار إ
عدادىـىؤلاء الموظفيف  أداءالموارد البشرية متابعة  إدارةليست نياية المطاؼ ، بؿ ينبغي عمى  وتدريبيـ  وا 

باعتباره وسيمة فعالة لزيادة قدرة الموظفيف  مؤسسةال إدارةوتطويرىـ، وبذلؾ فإف التدريب يجد اىتماما كبيرا مف 
كسابتزويد  إلىمستمرة تيدؼ  مؤسسةعمى العمؿ بكفاءة اعمى . ويعتبر التدريب عمى انو عممية  الفرد  وا 

بما ينسجـ مع  الأفرادالسابقة لدى  والأسس، والأفكارظر و تغيير وجيات النأمعارؼ وقدرات وميارات جديدة ، 
 إلىف التدريب ييدؼ فإالتغيرات التي تحدث في بيئة العمؿ وخاصة في الجوانب التكنولوجية والتنظيمية. وبذلؾ 

 معينة أو أداء وظيفة ما. أعماؿعدة  أوتعميؽ المعرفة المتخصصة لدى الفرد لإنجاز عمؿ 

عممية التدريب لا تقتصر عمى الموظفيف الجدد الذيف تـ توظيفيـ حديثا، لكنيا تشمؿ ف أومف الجدير بالذكر 
عينة ػػػػم إداريةف عممية التدريب ليست مقتصرة عمى مستويات أذلؾ الموظفيف القدامى، كما  إلىبالإضافة  

 2العميا. الإدارةبما في ذلؾ مستوى  الإداريةبؿ تشمؿ كافة المستويات 
 

                                                           
1
جامعة ، مجلة هٌرودوت للعلوم الانسانٌة والاجتماعٌة، مؤسسةاشكالٌة تفوٌض السلطة بٌن المركزٌة ولامركزٌة بالصالً اسماعٌل، زواتٌنً عبد العزٌز،  

 0،ص0،0100،العدد2البوٌرة،المجلد

 
2
 070،ص0102، دار وائل لنشر والتوزٌع،عمان،0، ط، ، ادارة الموارد البشرٌةمحفوظ احمد جودة 
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 1التدريب المستخدمة في المؤسسة لتطكير المكارد البشرية نذكر منيا ما يمي :  أساليبكمف اىـ 

لمعالجة موضوع معيف، ويدير  وىي عبارة عف محادثة ىادفة يشترؾ فييا ثلبثة إلى ستة أفرادالندكة:  -
ثمانية  الإجابات عنيا، وقد تتخذ شكؿ محاورة تضـ ستة أو تسييرىا بطرح الأسئمة وتنظيـ ىالندوة موجو يتول

 .المحاضريف والبعض يمثؿ الخبراء والمختصيف لتبادؿ وجيات النظر أشخاص بعضيـ يمثؿ
وىي مف بيف طرؽ وأساليب التدريب الجماعي، تستخدـ في عدة أغراض منيا التدريب المؤتمرات:  -

رسمي  الإداري مف أجؿ رفع مستوى كفاءة الموظفيف، ويعرؼ المؤتمر بأنو:" فف التشاور الجماعي في شكؿ
 .أو أنو اجتماع محدد لمناقشة بعض الموضوعات أو الأعماؿ

ويفيد ىذا الأسموب كثيرا في بعض الجوانب التي يمكف تممسيا أو التعرؼ عمييا مف الزيارات الميدانية:  -
 .خلبؿ عمميات المشاىدة، كمشاىدة الأوضاع التنظيمية أو النماذج الإدارية المستخدمة

فييا العماؿ أنشطة ذاتية، قصد تنمية قدراتيـ الفكرية عمى الاكتشاؼ الذاتي يمارس  :طريقة المياـ -
والاستطلبعات  والخرجات  التقارير إعداد والتطبيؽ وحؿ المشكلبت، ومف أشكاليا: الأعماؿ المخبرية،

  .الميدانية
الوسائؿ التدريبية، وكمما    ويمكف أف نستخمص في الأخير أنو باختلبؼ الأىداؼ ومواقؼ التدريب تتعدد

الوسائؿ المستخدمة زادت فعالية البرنامج، وفيما يمي جممة مف المعايير الواجب مراعاتيا عند اختيار تعددت 
 .الوسيمة التدريبية

عمى تحقيؽ الأىداؼ مف الفعؿ  المؤسسة قدرة، و أف تكوف الوسيمة المختارة ىي أكثر الوسائؿ المتاحة -
 التدريبي

 .ثر فاعمية في توضيح محتوى التدريبأف تكوف أك -
 .تنفيذ التدريبي أو التكوينيالأف تكوف أكثر الوسائؿ قدرة عمى  -
 أف تكوف سيمة الاستخداـ وقميمة التكمفة -

وسمبياتيا ابياتيا جإيإف مختمؼ أساليب التدريب التي أشرنا إلييا تستخدـ في عممية التدريب، ولكؿ واحدة منيا 
وىو ما جعؿ الكثير مف القائميف عمى العممية التدريبية يقوموف بتنويع الأساليب المستخدمة في سبيؿ تحقيؽ 
أىداؼ التدريب وضماف فعاليتو ونجاحو، كما أف بعض الأساليب تصمح في موقؼ تدريبي ولا تصمح في موقؼ 

ما أف عممية اختيار أسموب دوف غيره ترتبط خر، ويرجع ذلؾ إلى طبيعة التدريب والمادة التدريبية، وكآ
 مؤسسةلأف بعض الأساليب تحتاج إمكانيات كبيرة قد لا تتوفر عمييا ال مؤسسةات الموفرة مف طرؼ اليبالإمكان

 .مف الأساليب الذي يجعميا تمجأ لأسموب دوف غيرىأو لا يمكنيا توفيرىا بسبب تكاليفيا الباىظة، وىو الأمر ا

                                                           
1
جامعة محمد  مجلة الاكادٌمٌة الدولٌة للعلوم النفسٌة والتربوٌة، ،مؤسسةاهم الاسالٌب التدرٌبٌة المستخدمة فً تطوٌر الموارد البشرٌة فً الخرموش منى ، 

 001-002-001،ص 0،0100، العدد0،المجلد0لمٌن دباغٌن سطٌف



 الإطاس اننظشي نهذساسح                                                                      انفصم الأول:    

 

12 
 

ف كانت طبيعة ا لتدريب وأىدافو ىي التي تحدد أي وسيمة أو أسموب سوؼ نستخدمو في عممية التدريب وا 
ختيار المناسب يضمف ف الافإنو مف الميـ لمقائميف عمى العممية التدريبية ادارؾ أىمية اختيار الأساليب، لأ

مف المؤشرات المتعمقة التدريب الفعاؿ، كما أف اختيار الأسموب لا يتـ بطريقة عشوائية، إذ توجد ىناؾ العديد 
بالمدرب والمتدرب والوسائؿ التدريبية، لتحديد أسموب التدريب، وىو ما يقوـ بو الأخصائيوف في التدريب لضماف 
نجاح وتحقيؽ أىداؼ التدريب، بالإضافة إلى أنو عند اختيار الأساليب يجب مراعاة الفروؽ الفردية التي يمتاز 

 يا وتقميميا لإيصاؿ المعارؼ والمعمومات للؤفراد.بيا المتدربوف، مف أجؿ التذليؿ من

 فرؽ العمؿ: - ت

 مؤسسةعامة في ال أىداؼتعرؼ فرؽ العمؿ بأنيا عبارة عف مجموعة مف العامميف الذيف يعمموف معا لتحقيؽ 
الذيف يتعاونوا فيما بينيـ وكذلؾ يتفاعموا لتحقيؽ  الأشخاصويعرؼ آرثر بؿ فرؽ العمؿ بأنيا مجموعة مف 

اليدؼ المرجو. ويعرفيا سورج بأنيا عبارة عف شخصيف أو اكثر يعملبف معا وجيا لوجو بحيث يشعر كؿ منيـ  
  .التي كمفوا بيا الأىداؼبأنو عضو مف مجموعة تسعى لتحقيؽ 

 1 ، وفيما يمي أبرزىا : ىداؼالأتحقيؽ العديد مف  إلىوييدؼ تكويف فرؽ العمؿ في التنظيـ 

 توفير البيئة الصحيحة والمناخ التنظيمي المناسب -
 غرس المسؤولية المشتركة والرقابة الذاتية -
 تطبيؽ عممية التفويض للؤخريف بطريقة اكثر فعالية -
 التخطيط المشترؾ لمواجية المخاطر و المشاكؿ ومعالجتيا قبؿ وقوعيا  -

نجد فرؽ عمؿ فعالة وفرؽ عمؿ غير   أننا إلابالرغـ مف وجود نفس نوع فرؽ العمؿ في مختمؼ المؤسسات،   
فعالة، وىذا ما يدفعنا لمتساؤؿ  عف الخصائص التي تمتمكيا لتكوف فعالة، وقد قدـ الدارسوف ليذا الموضوع 

 2مجموعة مف الخصائص نذكرىا فيما يمي:
 .أىداؼ واضحة ومحددة -
 .واعي بيف كؿ الأعضاءاتصاؿ  -
 .التزاـ عالي بالأىداؼ وميمة الفريؽ -
 .توفر الميارات اللبزمة وتكامميا -
 .يبداعالإتشجيع التفكير  -
 .معرفة جمية بجوانب القوة والضعؼ لدى الفريؽ، وادراؾ تاـ لمفرص والتيديدات البيئية الخارجية  -
 .توفر نظاـ تحفيز عمى أساس جماعي وليس فردي  -

                                                           
1
 27، ص0100لنشر والتوزٌع، الحامددار  ،0، طوالابتكار بداع، ادارة الإعاكف لطفً خصاونة 

2
، مجلة دراسات العدد ٌة وعلوم التسٌٌرالعلوم الاقتصادٌة والتجار تأثٌر فرق العمل على تنمٌة الثقة التنظٌمٌة دراسة حالة كلٌةعبد القادر بن برطال ،  

 012، ص 0101،جوان0، العدد2الاقتصادي، جامعة الاغواط، المجلد
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 .إيجابياع والخلبفات بشكؿ إدارة الصر   -
 .التعاوف بيف أعضاء الفريؽ في أداء المياـ  -
 .مناخ عمؿ مريح  وغير رسمي بعيد عف الرسميات  -
 .المشاركة الجماعية في اتخاذ القرارات وتكوف بالإجماع وليس بالأغمبية  -
 .ممارسة الرقابة الذاتية  -
 .الثقة المتبادلة بيف أعضاء الفريؽ  -

 الفعاؿ :الاتصاؿ  -ث 

 إلىيعتبر الاتصاؿ احد العوامؿ الضرورية لبرنامج تمكيف العامميف ، ويدؿ توفر عنصر حرية الوصوؿ 
 أساسيةالمعمومات الحساسة لمعامميف حوؿ الحصة السوقية، وفرص النمو، واستراتيجيات المنافسيف ىي خطوات 

ف توفر أف تصبح ممكنة ، ينبغي أفي الاتجاه الصحيح في رحمة برنامج التمكيف، وتقترح  بأف المنظمات لأجؿ 
 1أشخاص اكثر وفي مستويات اكثر ، ومف خلبؿ وسائؿ اكثر.  إلىمعمومات اكثر 

 2يمي: المؤسسة نذكر منيا ما أىداؼوىناؾ عدة شروط ليكوف الاتصاؿ فعالا ويحقؽ 
 .عند مزاولة عممية الاتصاؿ والإخلبصتوخي الصدؽ  -
 .نقصاف أوفي استلبـ وتسميـ ونقؿ المعمومات دوف زيادة  الأمانةمراعاة  -
  .وميارات الحديث الإصغاءتنمية ميارات  -
 .حؽ النقد والنقد البناء الأخريف إعطاءديمقراطية الاتصاؿ مف حيث  -
  .الأفرادعدالة توزيع المعمومات عمى  -
 .الأمورلحقيقة مع الابتعاد عف السطحية في معالجة توخي الموضوعية وا -

 الحكافز: -ج

ف تزيد مف أالقيادة أرادت حاجات العامميف فإذا  إشباعتعتبر دراسة الحوافز وسيمة لمعرفة الكيفية التي يتـ بيا 
وكفاءة العامميف لدييا عمييا التعرؼ عمى دوافعيـ وتنمي حاجاتيـ حتى تقدـ ليـ حوافز مناسبة وتحفزىـ  إنتاجية

 التمكيف ىو التعزيز الإيجابي. وأساسلمسموؾ المرغوب، 
 3التحفيز نذكر منيا ما يمي : . أىميةومف  

  المنشأةتحسيف الوضع المادي والنفسي والاجتماعي لمفرد وربط مصالحو بمصالح. 

                                                           
1
، مجلة المنتدى للدراسات والابحاث الاقتصادٌة، جامعة التمكٌن الاداري كثقافة جدٌدة فً منظمات الاعمالخلفة سارة، عٌساوي فلة،  

 020،ص0101،جوان0،العدد0سطٌف
2
، 0، جامعة الجزائرالاتصال فً المؤسسات الجزائرٌة، مجلة الباحث فً العلوم الانسانٌة والاجتماعٌةمقرانً الهاشمً، مازن سلٌمان الحوش،  

 501،ص0101،مارس00العدد
3
 قسم الادارة ،رسالة ماجستٌر، كة المكرمةالتمكٌن الاداري لتدعٌم القدرة على اتخاذ القرارات لدى المشرفٌن التربوٌٌن بمدٌنة مامٌنة سلٌم سالم الردادي،  

 01، ص0100ام القرى، التربوٌة والتخطٌط، جامعة
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 لمعامميف الإنتاجيةمف خلبؿ رفع الكفاءة  مؤسسةزيادة في العائد لم. 
 ستخداـافضؿ أت العامميف وطاقاتيـ واستخداميا المساىمة في تفجير قدرا. 
  العمؿ واعتماد وسائؿ حديثة  أساليبمف خلبؿ ابتكار وتطوير  الإنتاجالعمؿ عمى تقميص تكمفة

 المساىمة في خمؽ الرضا لدى العامميف عف العمؿ. 
 1وحتى يتـ التحفيز يجب توفر مجموعة مف النقاط يتـ ذكرىا فيما يمي:

ف يتحكـ أتيا ،وبحيث يمكف لمفرد اناضجة تتعمؽ بتوفير العوامؿ المؤثرة بأداء مسؤولي إداريةممارسات  -
 .أراداذا  الأفضؿ الأداءبعممو، ويحقؽ 

  والأعماؿ، حيث ترتبط الحاجات والدوافع بنوعية المياـ  لعامميفلدى ا تحديد حاجات ودوافع العمؿ -
 العامميف. الأفرادونوعية 

 تحديد قائمة الحوافز التي تقرر استخداميا، وتستطيع المؤسسات توفيرىا. -
والمزايا، والعمؿ عمى ترتيبات واعية يعتمدىا المديروف في تحفيز مجموع  الأجور أنظمةتصميـ  -

 العامميف.
ف تحفيز المدير يختمؼ عف تحفيز الخبراء أالقياـ بكؿ ما تقدـ، لمفئات المختمفة مف العامميف، حيث  -

 .مختمفة لكؿ فئة أنظمةاتباع  إلىوالموظفيف الاعتيادييف، وليذا يحتاج ذلؾ 

 التمكيف الإدارمثالثا: مبادئ 

حدد سبعة (Mcgunnigle-2003)تشير الأدبيات ذات العلبقة بالتمكيف إلى مبادئ كثيرة لكف ماكنجؿ 
 2 وىي عمى النحو الاتي: (EMPOWER)مبادئ رأى أنيا مستمدة مف الأحرؼ الأولى لكممة

العامميف، ويزيد ، الأمر الذي يفعؿ مؤسسةبمعنى ضرورة تعميـ كؿ فرد في ال :E-Educatioالتعميـ  -1
 .مؤسسةمف فرص النجاح في ال

أي التركيز عمى خمؽ الدافعية لدى العامميف مف خلبؿ اقناعيـ بفكرة  :M-Motivation الدافعية  -2
 .مؤسسةالتمكيف ، وبياف دورىـ الحيوي في إنجاح ال

 ومبادئيا. مؤسسة: بمعنى توضيح الأىداؼ لمعامميف، وكذلؾ فمسفة الP-Purposeكضع اليدؼ  -3
أي أف العامميف يشعروف بأف المؤسسة ىي ممؾ ليـ بمعنى مف : O-Ownershipالشعور بالممكية  -4

 المعاني وذلؾ نتيجة لتمكينيـ.
ف تكوف لدى العامميف الرغبة في الإنجاز أأي  :W Willingness to changeالرغبة في التغيير  -5

 نحو الأفضؿ. مؤسسةوالارتقاء بمستوى ال

                                                           
1
، قسم ادارة الاعمال، اثر الحوافز فً تحسٌن الاداء لدى العاملٌن فً مؤسسات القطاع العام فً الاردن، رسالة ماجٌستٌرغازي حسن عودة الحلاٌبة ،  

 00،ص 0100جامعة الشرق الاوسط،
2
 001-007ص ،بطاح، حسن الطعانً، مرجع سابقأحمد  
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وىذا واف كاف ينطبؽ عمى العامميف ينطبؽ بصورة أخص عمى  :E-Ego eliminationالذات   إنكار -6
  بيا. التي يعمموف مؤسسةالمديريف الذيف يفترض أف ينكروا ذواتيـ لصالح ال

أي إعادة النظر في الييكؿ التنظيمي، وتصميـ الأعماؿ بقصد : R-Restructuringإعادة الييكمة  -7
الأفراد المعنييف وقد تعني إعادة الييكمة منح الموظؼ سمطة الرقابة وتحمؿ تحقيؽ مزيد مف الفعالية مف قبؿ 

 المسؤولية مف خلبؿ المشاركة في التخطيط للؤعماؿ والرقابة عمييا.

 رابعا: نماذج التمكيف الإدارم  

وىي ىناؾ مجموعة مف النماذج التي قدميا باحثوا الإدارة في مجاؿ التمكيف سواء كانت فكرية أو تطبيقية، 
كنماذج تحاوؿ بياف المراحؿ والعمميات والتفاعلبت والعلبقات التي تحكـ وتفسر الظاىرة المقصودة، ومف نماذج 

 1التمكيف التالي : 

 :الإدارمفي التمكيف  (Marquardt-2002)/ نمكذج 1

المتعممة" عمى الصمة الوثيقة بيف التمكيف والتعمـ التنظيمي، حيث  مؤسسةأكد ماركوردت في كتابو "بناء ال
ذكر بأف التمكيف يطمؽ العناف نحو التعمـ مف أجؿ تحسيف الأداء، وأنو المفتاح لكؿ عمميات التعمـ الوظيفي. 

حيث وذكر في نموذجو بأف مستويات التمكيف تزداد باطراد مع زيادة مستويات المعارؼ والميارات المكتسبة ،
 تمر بخمس مراحؿ كالتالي:

 .مرحمة المكاشفة الدورية: حيث لا تعطي بعد صلبحية اتخاذ القرار لمموظفيف 
  ومدخلبت الموظفيف. أراءمرحمة وضع برنامج لغرض المقترحات: وىنا يتـ تقديـ 
 .مرحمة حمقات التمكيف: وفييا تتـ عممية المشاركة في صنع القرار مع الموظفيف 
  الوظيفية :حيث تتخذ القرارات بشكؿ مستقؿ مف قبؿ الموظفيف.مرحمة الحمقات 
 :بشكؿ تشاركي. مؤسسةستراتيجيات الويتـ فييا وضع السياسات ورسـ ا مرحمة حمقة التسيير الذاتي 

 : الإدارملعممية التمكيف  (Tom peters1999)/ نمكذج2
واستخداـ فرؽ العمؿ ذاتية الإدارة ىذا النموذج قائـ عمى عنصرييف ىما :إشراؾ الموظفيف في كؿ شيء، 

 ولممساعدة في تنمية المشاركة وزيادة فعالية فرؽ العمؿ فإنو ينصح بتوفير ىذه العوامؿ :
 حسف الاستماع لمموظفيف. 
 تقدير جيود الموظفيف والاحتفاظ بيـ. 
 الاىتماـ بعممية استقطاب الموظفيف. 
  عادةالاىتماـ بالتدريب   .التدريب وا 

                                                           
1
،  دار الأٌام للنشر والتوزٌع، عمان، استراتٌجٌة التمكٌن التنظٌمً لتعزٌز فاعلٌة عملٌات إدارة المعرفةحسٌن موسى قاسم البنا، نعمة عباس الخفاجً ،  

 .20-57،ص ص 0102
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  أجور محفزتوفير نظاـ. 
راغبة في تطبيؽ عممية التمكيف ومدركة لأىمية وضرورة مساىمة  الإدارةويفترض ىذا النموذج أف تكوف 

، مع تييئة المناخ الذي يساعد عمى ظيور الأفكار الجديدة وتشجيع مؤسسةالموظفيف بآرائيـ في أعماؿ ال
عطائيـيـ الموظفيف عمى عدـ الخوؼ مف الفشؿ، وتييئة المديريف للبستماع ل الوقت لشرح أفكارىـ والسماح  وا 

ف اختمفوا مع أراء  ، ولمنجاح في تحقيؽ التمكيف واستمراريتو الإدارةبدرجة معقولة مف حرية الرأي والتعبير ليـ وا 
ينصح بيترز بالتخمص مف بعض المعيقات مثؿ : اليياكؿ التنظيمية الجامدة والمعقدة، والقواعد البيروقراطية 

 .نية، والتخمص مف عدـ الوضوح في دور الإدارة الوسطىوالشروط المي
 : (Spreitzer-1995)/ نمكذج 3

عرفت سبريترز التمكيف كمفيوـ نفسي يركز عمى اتجاىات العامميف نحو التمكيف، والتي تظير في الجدارة 
رية الاختيار في طريقة أداء القدرة عمى التأثير في العمؿ ، وحوالثقة في القدرة عمى أداء المياـ ، والشعور ب

 المياـ، والشعور بالقدرة عمى التأثير في العمؿ ، وحرية الاختيار في طريقة أداء المياـ، والشعور بمعنى العمؿ. 
وأوضحت سبريترز أف تحقيؽ التمكيف يبدأ بالتمكيف النفسي الذي يجمب قناعات العامميف والإدارة بأىمية 

ناعات يتـ تطبيؽ التمكيف الييكمي بيدؼ توفير البيئة الملبئمة لمتمكيف، وتـ تحديد التمكيف، وعنما تترسخ ىذه الق
نوعيف مف العوامؿ التي تسيـ في تمكيف الموظفيف وىي العوامؿ الخاصة بالفرد ذاتو، والعوامؿ الوظيفية المتمثمة 

 إجابيؿ فيما بينيا بشكؿ في مرونة المؤسسة في تزويد الموظفيف بالمعمومات والحوافز، وتتظافر ىذه العوام
لتنتيي إلى تمكيف العامميف بأبعاده الأربعة : المعنى ، الجدارة ،والتأثير والتقرير الذاتي، بشرط توفر الرغبة لدى 

ف بجانب بقدر مف الاستقرار كعنصر اساسي يدعـ التمكي مؤسسةالعامميف في تحقيؽ التفوؽ وىذا يتطمب تمتع ال
صرارىـرغبة الموظفيف   .مؤسسةى تحقيؽ أىداؼ المع وا 

  (Diane TRACY ;1992)/نمكذج4
 1ويتضمف ىذا النموذج مجموعة مف المبادئ يتـ ذكرىا في النقاط التالية: 

     معرفة وتحديد  الموظفيف لمسؤولياتيـ. 
  التخمي لمموظفيف عف السمطات المساوية لممسؤوليات. 
  وضع مستويات الإنجاز المتميز.  
  تدريب الموظفيف وتنميتيـ ليكونوا قادريف عمى تحقيؽ الامتياز. 
  تزويد الموظفيف بالمعارؼ والمعمومات. 
  مدىـ بالتغذية العكسية عف مستويات أدائيـ.  
  والاعتراؼ بإنجازاتيـ. 
  دعـ الثقة فييـ. 

                                                           
1
، رسالة  ماجستٌر، جامعة نلٌف بمستوٌات التمكٌن من وجهة نظر موظفً مجلس الشورىالأنماط القٌادٌة وعلاقتها مطر بن عبد المحسن الجمٌلً ، 

 55-52ص،0111العربٌة للعلوم الامنٌة، الرٌاض، السعودٌة،
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 عدـ لوميـ في حالة الفشؿ. 
 التعامؿ معيـ بشرؼ واحتراـ. 

 الإداريوالشكؿ التالي يبيف تصورا لنموذج ديانا تريسي لمتمكيف 
 

 (:تصورا لنموذج دٌانا ترٌسً للتمكٌن الاداري:1الشكل رقم)                        

           

 

 

الجميمي ،الأنماط القيادية وعلبقتيا بمستويات التمكيف مف وجية نظر موظفي مجمس الشورى، رسالة  ماجستير، جامعة المصدر: مطر بف عبد المحسف 
 55-54، ص2008نميؼ العربية لمعموـ الامنية، الرياض، السعودية،

 :(Conger-kanungo-1988)/ نمكذج 5 

تباف النموذج النفسي الفردي لمتمكيف اوتبنى الكفسي لمفاعمية الذاتية، عرؼ كونغر وكاننغو التمكيف كمفيوـ ن
حيث عرؼ التمكيف بأنو: عممية لتعزيز إحساس الموظفيف بالفاعمية الذاتية مف خلبؿ التعرؼ عمى الظروؼ 
التي تعزز الإحساس  بالضعؼ والتخمص منيا عف طريؽ الممارسات التنظيمية الرسمية وغير الرسمية التي 

ت عف الفاعمية الذاتية. ويؤكد النموذج عمى أف التمكيف يماثؿ مفيوـ القوة، حيث يمكف تعتمد عمى تقديـ المعموما
مطة. النظر لو مف زاويتيف اىما: النظر لمتمكيف كمركب اتصالي فيو يدؿ ضمنيا عمى أكثر مف الشراكة في الس

 عممية التمكيف، تتضمف: وقد حدد النموذج خمس مراحؿ ل

 

 اعتراف

بإنجلزاتهم   

 القدرة العكسٌة لأدائهم

 ضع مستوٌات الانجاز المتمٌز

 امنحهم السلطات المعادلة للمسؤولٌات

 عرف الافراد بمسؤولٌاتهم

تعامل معهم بشرف واحترام    

عدم لومهم فً حالة 

 الفشل 
عم الثقة فٌهمد  
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 التي تسبب الإحساس بفقداف القوة لدى العامميف  مؤسسةروؼ داخؿ اليتـ في ىذه المرحمة تشخيص الظ
مثؿ البيروقراطية والاتصالات والمركزية والمكافآت والتحفيز والروتيف، حيث يتـ التعرؼ عمى دور ىذه العوامؿ 

 في الإحساس بالضعؼ لدى العامميف وىنا تعمؿ الإدارة عمى إزالة ىذه الأسباب الكابحة لمتمكيف.
 العوامؿ المسببة اـ الأساليب الإدارية الحديثة مثؿ المشاركة والإثراء الوظيفي والمكافئات لإزالة استخد

 بمعمومات عف فاعميتيـ الذاتية.  لشعور العامميف بالضعؼ ليتـ تزويد المرؤوسيف
  الفعالة الغيريتـ تقديـ معمومات عف الفاعمية الذاتية لمموظفيف وذلؾ باستخداـ أربعة مصادر: المكاسب 

 رة العاطفية.شاوالتجارب المنجزة ، والإقناع المفظي ، والاست
  بعد استقباؿ الموظفيف لتمؾ المعمومات سابقة الذكر، سيشعروف بالتمكيف مف خلبؿ الزيادة في الجيد

 المبذوؿ، وتوقعات الأداء، والاعتقاد بالفاعمية الذاتية.
 جاز أىداؼ الميمة المعطاة ليـ.الموظفيف بإن ةالتغيير في السموؾ مف خلبؿ مبادأ 
 دبيات التمكيف يؤكد بأف استراتيجية التمكيف التنظيمي تتطمب جيدا دؤوبا  لموصوؿ إلى أ ف استعراضإ

 تحقيؽ أىدافيا بشكؿ مرض وفاعؿ .
 مرورا بتحديد الأبعاد والخيارات مؤسسةبدء بعممية التحضير النفسي والييكمي لموظفي ومديري ال ،

 الملبئمة لمموقؼ ،ثـ رسـ النتائج المتوقع تحقيقيا مف استراتيجية التمكيف. 

دراؾ كامؿ لطبيعية التمكيف وفمسفتو  كؿ ذلؾ لف يكتب لو النجاح مالـ تكف ىنالؾ إرادة حقيقية مف قبؿ الإدارة وا 
 1مف جية الموظفيف.

 :المطمب الثالث: تطبيؽ التمكيف الإدارم  
  :دكاعي تبني التمكيف الإدارم :أكلا   

ف متطمبات التمكيف تختمؼ وتتشابو ويرجع ذلؾ الاختلبؼ لنظرة أنجد  الإداريالتمكيف  أدبياتمف خلبؿ تتبع 
 2التالية:إستؿ ودافت متطمبات التمكيف في النقاط  فقد ذكر الإداريالباحثيف لمفيوـ التمكيف 

 (  أشار إيستؿEestal  ) إلى رغبة المؤسسات في المحافظة عمى القدرة التنافسية أي  أف المنظمات
عمييا أف تذىب أبعد مف مفيوـ الإدارة التقميدية الموجية والتطبيؽ المحدود للئدارة بالمشاركة، إذا رغبت في 

أثيرات عمى البيئة الداخمية كالتغييرات في تركيبة التعامؿ مع التحديات البيئية العالمية وما ينتج عنيا مف ت
 القوى العاممة.

 (أما دافت Daft ) فقد أشار إلى وجود سببيف أساسييف لتوجو المؤسسات نحو تمكيف الأفراد العامميف
 :وىما

                                                           
1
 27حسٌن موسى قاسم البنا، مرجع سابق،ص 
2

-0107،051، دٌسمبر 0، عدد00نفسٌة وتربوٌة ، مجلد ، مجلة أبحاث التمكٌن الإداري ودوره فً تعمٌق الانتماء المهنً بمنظمات الأعمالبودٌنة لٌلٌا، 

052-021 
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أف التمكيف يمثؿ استجابة حتمية لمتطمبات الجودة الشاممة التي تركز عمييا المنظمات في تقديـ  -
والسرعة والمرونة اللبزمة لتمبية طمبات الزبائف إلى جانب التكاليؼ المنخفضة وتوافر  منتجاتيا،

 .الخيارات المتعددة
يعد التمكيف خطوة ميمة وحاسمة في تحقيؽ التعمـ التنظيمي حيث أف معظـ المنظمات تعتمد  -

العامميف  رادالأفالتمكيف كاستراتيجية فاعمة لاستثمار افضؿ المواىب والميارات الموجودة لدى 
التغيرات والتحسينات المطموبة، ويخمؽ التمكيف  إجراء مؤسسة،ويمثؿ ضرورة حتمية اذا ما أرادت ال

 الوظيفي. والأمافف مسارىـ الميني يالعامميف بتحس الأفرادشعورا لدى 
  و العامميف، ويعود ذلؾ أفي الوقت الحالي القبوؿ الواسع سواء مف قبؿ المديريف  الإداريكما يمقى التمكيف

 1ىي: أسباب، حيث يستحسف العامميف التمكيف لعدة مؤسسةلكؿ مف الفرد وال الإداريالتمكيف  أىمية إلى
    الرغبة الكامنة لدى المدريف في تفويض العامميف بعضا مف الصلبحيات ، وذلؾ لعدـ توفر الوقت

الكافي لمقياـ بكافة الأعماؿ المطموبة منيـ، ويعود ذلؾ لثقة المديريف العالية بقدرات العامميف وخاصة 
ت الفنية المتنوعة التي عندما يتمتعوف بمستوى عاؿ مف التعميـ والثقافة المشتركة، وتسمحيـ بالميارا

 .أعماليـ إنجازتساعدىـ في 
 الاستقلبلية، وكذلؾ القياـ باتخاذ قرارات حاسمة  ىوجود رغبة عالية لدى العامميف في الحصوؿ عم

 .صة مع اقتناع العامميف بقدراتيـ ومياراتيـ في استخداـ التكنولوجيا المتقدمةبعمميـ، وخاخاصة 

 ز، ومف ىنا تبر أىدافيالة في تحقيؽ كوسيمة فعا الإداريتركز عمى التمكيف  أخذتنيا إبنسبة لممؤسسات ف أما
 ىي: أسبابالتمكيف بالنسبة لممؤسسات لعدة  أىمية

  المنظمات ضمف معياري الكفاءة والفاعمية أداءالتركيز عمى معيار القدرة التنافسية لقياس. 
  وجو ىذا الاستغلبؿ تفويض العامميف صور وأتغلبلو عمى نحو مناسب، ومف الوقت واس إدارةالعمؿ عمى

 .صلبحية اتخاذ القرار
  ف تبرز كفاءتيـ في أالتي يشتركوف في وضعيا، وكذلؾ  الأىداؼتحقؽ الالتزاـ مف قبؿ العامميف لإنجاز

 .تنفيذ المياـ التي يشتركوف في تخطيطيا
  إلىفرؽ العمؿ، ومف القرار الفردي  إلىالعمؿ الفردي  أسموبتغير الفمسفة الييكمية لممؤسسات، مف 

 .الأفقية مؤسسةال إلىالعمودية  مؤسسةاللبمركزية ومف ال إلىالمركزية  فالقرار الجماعي وم
  وظائؼ  لأداءالثورة في ميداف الاتصالات وتكنولوجيا المعمومات وتسخير الابتكارات التي رافقتيا 
  .بكؿ كفاءة مؤسسةال
 

                                                           
1
، مجلة عماد البحث العلمً، لدى العاملٌن فً البنوك التجارٌة ًبداعاثرالتمكٌن الاداري فً السلوك الإمحمد ذٌب المبٌضٌن، محمد احمد الطراونة، 

 212،الاردن،ص0،0100،العدد01مجلد
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  :التمكيف الإدارمثانيا : متطمبات تطبيؽ 

، بحيػػث تكػػوف بيئػػة مشػػجعة، ويكػػوف ذلػػؾ مػػف مؤسسةإف تطبيػػؽ التمكيػػػف الإداري يتطمػػب تييئػػة بيئػػة ال
ىيػاكؿ تنظيميػة تناسػب متطمبػات العمػؿ، ووجػود قيػادة إداريػة تخمػؽ ثقافػة تنظيميػة تشػجع عمػى  خػػلبؿ وضػػع

لدييػػا الميػػارات الكافيػػة ومسػػتعدة لمتعػػاوف، والاسػػتعداد لتبنػػي التغييػػػر، وتشػػجيع  عمػؿذلػؾ، وتشػكيؿ فػرؽ 
 1 :وفيمػػا يمػػي توضيػػح ليػػذه المتطمبػػات العامميػػػف فػػي المشػػاركة فػػي اتخػػاذ القػػرار،

ػػو المنظمػػات، أصبحػػت القيػػادة ضروريػػة فػػي بغػػض النظػػر عػػف نػػوع النشػػاط الػػذي تمارس القيادة الإدارية: .أ 
، ويقػػع عمػػى  تخطيػػط وتنظيػػـ وحفػػز ورقابػػة، وخاصػػة فػػي الأمػػور الاستشارية كؿ المجػػالات الإداريػػة مػػف

تأثيػػر فػي تحقيػؽ الأىػداؼ مػف خػلبؿ قدرتػو عمػى ال عاتػػؽ القائػػد ميمػػة توجيػػو جيػػود العامميػػػف نحػػو
وفاعميػػة وبالتالػي، يصبػح دور  سػموكيـ، واف أىميتيػا تكمػف فػي أنيػا تجعػؿ العمػؿ الإداري أكثػػر ديناميكيػة

المديػػر تسػييؿ الوصػوؿ لممػوارد وليػس فقػط الاحتفػاظ بيػا دوف أسػباب مقنعػة،  إف التغييػػر فػي دور 
توصؼ بالتمكيػػف يتطمب تغييػػرا مماثلًب في أسػموب وسػموؾ القيادة  ليات المديػػر في البيئة التػػيومسػؤو 
 .الإدارية

، مثػػؿ طريقػػة مؤسسة: ىػػي مجموعػػة القيػػـ والمعتقػػدات والأحاسػػيس الموجػػودة فػػي داخػػؿ الالثقافة التنظيمية .ب 
، وكيفيػػة تفسيػػػرىـ لتصرفػػات مؤسسةمػػف التعامػػؿ الأفػػراد بعضيػػـ مػػع بعػػض توقعػػات كؿ فػػرد مػػف الآخػػر و 

أف تكػوف القيػـ الثقافيػة السػائدة ملبئمػة وتشػجع وتحػث  مؤسسة التمكيػػف الإداري فػي أيةالآخريػػػف. ويتطمػػب 
 .عمػى العمػؿ بػػروح الفريػؽ وتبػادؿ الأفػػكار ومسػػاعدة الآخريػػػف

يػر التنظيمػي عمى أنيا: إحداث تعديلبت مقصودة وىادفة ومدروسة تعرؼ عممية التغيالاستعداد لمتغييػر:  .ج 
في عناصر اليياكؿ التنظيمية، أو فػي سػموكيات الأفػراد العامميػػف والمرتبطػة بأسػاليب وممارسػة الأعمػاؿ، أو 

ع البيئة ػػػكيؼ مفػي التكنولوجيػا المسػتخدمة، لمواكبػة التغييػػرات البيئية المختمفة بشػكؿ يحقؽ التوازف والت
زالة صعوبات ومشػكلبت العمؿ، ويسػاىـ في تطويػػر وتحسيػػف أداء ال  عمػى المػدى الطويؿ. مؤسسةوا 

 ثالثا: خطكات تطبيؽ التمكيف الإدارم 

برنامج لتمكيف العامميف تحتاج إلى تفيـ التمكيف وتبنيو، وتمكيف العامميف  المؤسسات التي تفكر في تنفيذ
تنفذ عمى مراحؿ،  وقد حدد بويف ولولر  ثلبثة مراحؿ لمتمكيف في المؤسسات تتراوح بيف التوجو عممية يجب أف 

لمتمكيف فرؽ العمؿ فامسؤوليات  لمتحكـ والتوجو للبندماج، وأوضح كودروف أف الأسموب التدريجي أفضؿ الطرائؽ
إعدادىـ، وأوصى فورد وفوتمر أيضا لإدارة الذاتية واتخاذ القرار يجب أف تعيد لمموظفيف بعد التأكد مف حسف ا

فالأسموب أولا عمى محتوى الوظيفة ومف ثـ يتـ لاحقا إشراؾ الموظفيف  ،بالتنفيذ التدريجي لمتمكيف العامميف
 القرارات المتعمقة ببيئة الوظيفة.  اذاتخالممكنيف في 

                                                           
1
جامعة الملك عبد العزٌز المملكة ،المجلة العربٌة للإدارة،  أثر التمكٌن الإداري فً تحسٌن الأداء التنظٌمًمة، محمد عمر الزعبً، أحمد صالح الهزاٌ 

 .10، ص0102، سبتمبر0العدد ،02العربٌة السعودٌة، المجلد
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ومستوى ارتياح المديريف لتخمي  ـ استعدادىـ،يوخلبؿ مرحمة التمكيف يمكف للئدارة متابعة تقدـ الموظفيف لتقي
 1 عممية تمكيف العامميف: يذعف السمطة، ويقترح الخطوات التالية لتنف

 :الخطكة الأكلى : الحاجة لتغيير

جاد  بيئة عمؿ ممكنة تتصؿ بتعمـ كيفية يىي إحدى التحديات اليائمة التي يجب أف يتغمب عمييا المديروف لإ
في تنفيذ برنامج لمتمكيف ىناؾ حاجة ماسة لمحصوؿ عمى التزاـ ودعـ التخمي قبؿ المضي قدما وبشكؿ جدي 

مف السنوات لمحصوؿ عمى القوة والسمطة  س أف العديد مف المديريف قد أمضو العديدالمديريف، فقد أشار كيزلو 
لمتخمي عف و التنازؿ عنيا وبالتالي يشكؿ تغيير سموكيات المديريف أفي التخمي  يفوفي الغالب يكوف غير راغب

 بعض السمطات لمعامميف خطوة جوىرية نحو تنفيذ التمكيف.

 الخطكة الثانية :تحديد القرارات التي يشارؾ فييا المرؤكسيف

نوع القرارات التي سيتخمى عنيا المديريف لممرؤوسيف، تشكؿ أحد أفضؿ الوسائؿ بالنسبة لممديريف  يددإف تح
سموكيـ، وأف تحدد الإدارة طبيعة القرارات التي تتـ بشكؿ يومي حتى  والعامميف لمتعرؼ عمى متطمبات التغيير في

 بشكؿ مباشر. المرؤوسيفالتي يمكف أف يشارؾ فييا يمكف لممديريف والمرؤوسيف تحديد نوعية القرارات 

 الخطكة الثالثة: تككيف فرؽ العمؿ

الرأي فيما  إبداءلفريؽ وحتى يكوف لمعامميف القدرة عمى ا أسموبلا بد أف تتضمف جيود التمكيف استخداـ 
يتعمؽ بوظائفيـ يجب أف يكوف عمى وعي وتفيـ بكيفية تأثير وظائفيـ عمى غيرىـ مف العامميف والمؤسسة ككؿ. 

، .فالعامميف الذيف أخريفوأفضؿ الوسائؿ لتكويف ذلؾ الإدراؾ ىو أف يعمؿ المرؤوسوف بشكؿ مباشر مع أفراد 
بشكؿ جماعي تكوف أفكارىـ وقراراتيـ أفضؿ مف الفرد الذي يعمؿ منفردا، وبما أف فرؽ العمؿ جزء يعمموف 

يجب أف تعمؿ عمى إعادة تصميـ العمؿ، حتى تمكف فرؽ  مؤسسةأساسي مف عممية تمكيف العامميف، فإف ال
 العمؿ أف تبرز بشكؿ طبيعي .

 الخطكة الرابعة: تكفير المعمكمات

مف اتخاذ قرارات أفضؿ لممؤسسة فإنيـ يحتاجوف لمعمومات عف وظائفيـ والمؤسسة  لكي يتمكف العامميف
ككؿ، حيث يجب أف يتوفر لمعامميف الممكنيف فرصة الوصوؿ لممعمومات التي تساعدىـ عمى تفيـ كيفية أف 

                                                           
1
، رسالة ماجٌستٌر ، تخصص إدارة  الحكومٌةأثر التمكٌن الإداري فً تطبٌق مبادئ إدارة الجودة الشاملة فً المؤسسات المالٌة محمد مطر الزٌدان،   

 00-01ص ، ص0112 عامة، جامعة مؤتة ، 
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ف عف وظائفيـ وفرؽ العمؿ التي يشتركوف فييا تقدـ مساىمة لنجاح المؤسسة فكمما توفرت معمومات لمعاممي
 . طريقة أداء عمميـ كمما زادت مساىماتيـ

 الخطكة الخامسة: اختيار الأفراد المناسبيف 

بشكؿ جماعي  الأخريفيجب عمى المديريف اختيار الأفراد الذيف يمتمكوف القدرات والميارات لمعمؿ مع 
 المتقدميف لمعمؿ.  الأفرادمعايير واضحة ومحددة لكيفية اختيار  ؤسسةفر لمموبالتالي يفضؿ أف تتو 

 الخطكة السادسة: تكفير التدريب

مواد و توفير برامج  ؤسسةالتدريب أحد المكونات الأساسية لجيود تمكيف العامميف، حيث تتضمف جيود الم
لفني امشاكؿ، الاتصاؿ، إدارة الصراع، العمؿ مع فرؽ العمؿ، والتحفيز لرفع المستوى المياري و الحؿ لة يتدريب

 لمعامميف.

 رابعا : أساليب التمكيف الإدارم

 1 التمكيف إلى عدة اتجاىات وأساليب في التمكيف الإداري أىميا: ؿتطرقت كتابات معاصرة حو 

 :القيادة أسمكب -1

يعد تمكيف العامميف مف الأساليب القيادية الحديثة التي تساىـ في زيادة فاعمية المؤسسة ) بنيس وكانتر 
القيادة ىذا يقوـ عمى دور القائد أو المدير في تمكيف العامؿ وىذا الأسموب يشير (أسموب  1965, ماكميند1989

إلى أف المؤسسة الممكنة ىي تمؾ المؤسسة التي تتضمف نطاؽ إشراؼ واسع، بمعنى أف نسبة الموظفيف إلى 
ات أكبر المديريف نسبة عالية بالقياس إلى ىذه النسبة في المؤسسات التقميدية، وتتضمف أيضا منح صلبحي

لمستويات الإدارية الدنيا في المؤسسة، وىذا الأسموب يركز بشكؿ خاص عمى تفويض الصلبحيات أو السمطات 
 مف أعمى إلى أسفؿ.

 :أسمكب تمكيف الأفراد -2

ذا الأسموب حوؿ الفرد بما يسمى "تمكيف الذات" ويبرز التمكيف ىنا عندما تبدأ العوامؿ ىيتمحور 
فرد بالتوجو نحو قبوؿ المسؤولية  والاستقلبلية في اتخاذ القرار، ىذا وقد توصمت م( لCognitiveالإدراكية)
( إلى أف الموظفيف المتمكنيف يمتمكوف مستويات أكبر مف السيطرة والتحكػـ في متطمبات  1996 )سبريتز

مف أف التمكيف ىنا  الوظيفة، وقدرة أكبر عمى استثمار المعمومات، والموارد عمى المستويات الفردية، وعمى الرغػـ

                                                           
1
، رسالة ماجٌستٌر، تخصص تنظٌم العمل، كلٌة العلوم الإنسانٌة والاجتماعٌة، جامعة محمد التمكٌن الاداري وعلاقته بأهداف المؤسسةسعود أمال،   

 .22-25، ص0105خٌضر، بسكرة، 
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ينظر لو عمى أنو تجربة فردية في التحكػـ والسيطرة وتحمؿ المسؤولية، إلا أف ىناؾ أساليب  أخرى تقوـ عمى 
 .التمكيف الجماعي وتمكيف  الفريؽ

 :أسمكب تمكيف الفريؽ -3

ء المؤسسي وأف إف عمؿ الفريؽ يعد أسموبا يستخدػـ لتمكيف العامميف ومسوغا لتطوير قدراتيـ وتعزيز الأدا
تمكيف الفريؽ ينسجػـ مع التغيرات الييكمية في المؤسسات، حيث توسيع نطاؽ الإشراؼ والتحوؿ  إلى المؤسسة 

ف منح التمكيف لمفريؽ يعطي ا  دلا مف التنظيمات اليرمية، ىذا و ( بFlat Stuctureالأفقية والتنظيػـ المنبسط )
لأف الاعتمادية المتبادلة بيف أعضاء الفريؽ تؤدي إلى قيمة كبرى لمفريؽ دورا أكبر في تحسيف مستويات الأداء 

مف استقلبلية الفرد، كما تتحقؽ  القيمة المضافة مف تعاوف أعضاء الفريؽ، عندما يقدـ كؿ منيـ مساىمة نوعية 
 ورتضيؼ شيئا جديدا إلى القرار الجماعي بدلا مف الاعتماد عمى الرأي الفردي الذي يعد عرضة لمخطأ والقص

 في التمكيف: المتعددةأسمكب الأبعاد  -4

يقوـ ىذا الأسموب عمى الجمع بيف الأساليب السابقة ويرفض اعتماد بعدا أحادي الجانب لتفسير مبدأ 
( بأنو : "حتى تكوف عممية التمكيف فاعمة وناجحة فلببد مف أف تقوـ عمى جوانب 1997التمكيف، ويقوؿ)ىنولد 

التعميـ ، القيادة الناجحة ، المراقبة الفاعمة ، الدعػـ والتشجيع المستمر ، الييكمة  وأسس متعددة ىذه الأسس ىي :
ماعي ػػالمناسبة والتفاعؿ بيف ىذه جميعا. ومف ىنا فإف الجميع يعمموف شركاء ويأخذوف زماـ المبادرة بشكؿ ج

وعمى ىذا الأساس فالتمكيف مف خلبؿ تفاعؿ الفريؽ المنظػـ ويعمموف أيضا عمى صنع القرارات الاستراتيجية، 
ليس شعورا شخصيا كأف يقوؿ أحدنا "أنا اليوـ  أشعر بالتمكيف " فيذا مستحيؿ  دوف مقومات ىيكمية وعوامؿ 
تنظيمية ملبئمة، إضافة إلى ملبئمة العلبقات بيف المديريف والموظفيف عمى أسس مف الثقة والدعـ المتواصؿ 

وغير الضرورية لكي يشعر الفرد والفريؽ بشيء مف المسؤولية تجاه وتزويد الآخريف  بالمعمومات الضرورية 
نتائج الأداء المرغوبة، فعوامؿ الثقة والمعرفة والميارة والمعموماتية والدعـ والحوافز والقوة، مف الأسس اليامة في 

 د متمكنيف مف زماـ الأمور في العمؿ وفي المؤسسة بشكؿ عاـ.اتكويف فريؽ وأفر 
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 :فكائد تطبيؽ التمكيف الإدارمخامسا: 

 يمكف أف نمخص فوائد تطبيقو في الجدوؿ التالي: ؤسسةأف التمكيف يفيد كلب مف الفرد والم 
   (: فكائد تطبيؽ التمكيف الإدارم2جدكؿ رقـ )                            

 فكائد التمكيف                                                  
 بالنسبة لمفرد   مؤسسةلم بالنسبة

ثبات الذات رتفاع الإنتاجيةا  إشباع حاجات الفرد مف تقدير وا 
 ارتفاع مقاومة الفرد لضغوط العمؿ  انخفاض نسبة الغياب ودوراف العمؿ
 ؤسسةارتفاع ولاء الفرد لمم تحسيف جودة الإنتاج أو الخدمات

 وظيفتو ورؤسائوإحساس الفرد بالرضا عف  تحقيؽ مكانة متميزة   
 ارتفاع الدافعية الذاتية لمفرد زيادة القدرة التنافسية

 تنمية الشعور بالمسؤولية  زيادة التعاوف عمى حؿ المشكلبت
  ارتفاع القدرات الابتكارية

الاقتصاد والادارة،  عامة، كمية رسالة ماجيستير ، تخصص إدارة  ، آلية التمكيف الاداري،ىدى بنت عمر بف عبد الله  باقبص المصدر: 
 16،ص2018جامعة  الممؾ عبد العزيز المممكة العربية السعودية،

 :سادسا: معكقات تطبيؽ التمكيف الإدارم  

إف نجاح برامج التمكيف الإداري تتطمب بالدرجة الأولى اقتناع المؤسسة بالتمكيف كفمسفة وجب الالتزاـ 
طاتيـ والحرية في اتخاذ القرارات االموظفيف السيطرة عمى نش لية منحبتطبيقيا ودعميا، وعمى عاتقيا تقع مسؤو 

الميمة والمسؤولية عف أفعاليـ، فإشراؾ العامؿ وتمكينو يعتبر التزاما طويؿ المدى، وطريقة جديدة في تسيير 
 .مؤسسةالعمؿ وتغييرا أساسيا في ثقافة ال

النجاح في تطبيؽ فمسفة التمكيف الإداري وعموما تواجو المؤسسات العديد مف المعوقات التي تحوؿ دوف  
 1أبرزىا:
 ،وقد لا  اعتقاد المديريف أف لدييـ المعرفة في كيفية تمكيف العامميف، وأف لدييـ الفيـ الكافي ليذه العممية

يكوف الأمر كذلؾ، فتمكيف العامميف يعني تفويض السمطة والمساءلة ومسؤولية العامميف عف تطوير 
الذاتية دوف أخذ الإذف مف الإدارة، ودوف ىذا الفيـ الواضح مف قبؿ المديريف فإف أدائيـ تحت رقابتيـ 

 .التمكيف سيفشؿ في المؤسسة

                                                           
1
مجلة الاقتصاد الجدٌد ، جامعة ٌحً فارس  واقع التمكٌن الإداري فً الجامعة الجزائرٌة وأثره على الانتاج الفكري للأستاذ الجامعً،قبطان شوقً،   

 .001،000،ص ص0100، ماي 1بالمدٌة ،العدد 
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  عدـ ادراؾ الإدارة لدورىا عند مباشرة تنفيذ البرامج، ولا تستطيع العمؿ دوف ممارسة الرقابة والأوامر
وبات عند تنفيذ أي عمؿ دوف الرجوع حسب البناء التنظيمي، وىنا فإف الأفراد يمنعوف أو يواجيوف صع

 .مفيوـ التمكيف الإداريمع  إلى الإدارة مف خلبؿ أخذ الإذف منيا، وىذا ما يتنافى
  إجراء أو معالجة أي  باتخاذ أيالتوقعات والتأملبت الواسعة مف قبؿ الأفراد بأف لدييـ الحرية التامة

مشكؿ، فيبدئوف العمؿ بشتى الطرؽ وفي مختمؼ الاتجاىات لمحاولة حؿ المشكلبت وأحيانا يتفاجؤوف 
 .بعجزىـ

 عدـ توفّر الموارد التنظيمية اللبزمة لتطبيؽ منيج تمكيف العامميف. 
 والانفتاح والمعرقمة التي تعكسيا التصرفات التي لا تقبؿ التغيير  مؤسسةجمود الثقافة التنظيمية في ال

 .للؤفكار الجديدة والغير مألوفة
  رتابة الييكؿ التنظيمي وتعدد مستوياتو الإدارية بالإضافة إلى زيادة درجات تعقده وتصاميـ العمؿ

 المنغمقة فيو.
  عمؿ الغير صحية، تميزىا الانفرادية وغياب الاحتراـالغياب العدالة في الأجور والتحفيز والتقيّيـ، وأجواء 

 وانعداـ الثقة .

 :العامميف إبداعالمبحث الثاني: 
لبقاء المؤسسات  في  ف الميارات المطموبةيا بالنسبة لممؤسسات اليوـ وذلؾ لأىاما و ضرور  بداعالإ يعد 

الوقت الراىف وقياميا بدورىا المطموب منيا سوؼ تكوف مختمفة عما كانت عميو في السابؽ، فالمؤسسات في 
ة الوقت الراىف وكذلؾ في المستقبؿ ستواجو موجات متعددة وحادة مف التغيير يتطمب منيا إيجاد الوسائؿ الملبئم

ف طاقاتيا الفردية والجماعية ف توظؼ قدر الإمكات الناجحة ستحاوؿ أف المؤسسالمتكيؼ مع ىذا التغيير، ليذا فإ
 والظروؼ التيية التي تساعدىا عمى التكيؼ مع متطمبات التغيير بداعجؿ إيجاد الأفكار والحموؿ  الإمف أ

 بداعالإبراز مفيوـ ية في المؤسسة مف خلبؿ إبداعة الإيشيا. وفي ىذا المبحث سنسمط الضوء عمى العمميتع
 ية.بداعومراحؿ العممية الإ بداعوأىميتو وكذلؾ إبراز العوامؿ معوقات الإ

 العامميف. إبداعمفاىيـ عامة حكؿ المطمب الأكؿ: 

قد تـ  بداع، وبغرض تحديد مفيوـ الإيعتبر مف المفاىيـ البارزة والضرورية في المؤسسة بداعالإ مفيوـ إف
التعرض لمعديد مف المفاىيـ التي تـ صياغتيا مف قبؿ العديد مف الباحثيف في ىذا المجاؿ بغية تحديد الملبمح 

إلى مف وجيات النظر المختمفة بالإضافة  بداعللئىـ التعريفات . وفي ىذا المطمب سنعرض أبداعللئ الأساسية
   وعناصره. بداعخصائصو، أىميتو ودوافع تبني الإ
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 كمبادئو. بداعأكلا: مفيكـ الإ

 :بداع.مفيكـ الإ1
 لغة: بداعالإ

الشيء الذي يكوف و، أي أنشأه وبدأه أولا. و البدع ىو بدع وبدع الشيء او ابتدعمشتؽ مف الفعؿ أ :لغة بداعالإ
 رسؿ.                     أولا، قاؿ الله تعالى " قؿ ما كنت بدعا مف الرسؿ "، أي ما كنت أوؿ مف أ

فيعني إيجاد الشيء مف  عند الفلبسفة بداعبلب احتذاء أو اقتداء. أما الإنشاء صنعة يعني إ بداعكما أف الإ 
  1العدـ والابتداعية نزعة في العقؿ والمنطؽ، وتتميز بالخروج عمى أساليب القدماء باستحداث أساليب جديدة.

 اصطلاحا: بداعالإ

 ىناؾ العديد مف التعريفات نذكر منيا:

 عبارة عف وحدة متكاممة لمجموعة العوامؿ الذاتية والموضوعية التي تقود لتحقيؽ  بداع: الإالكسندر ركشكا
الجديدة لحؿ  والحموؿ بمعناه الواسع يعني إيجاد الأفكار بداعإنتاج جديد وأصيؿ ذو قيمة مف الفرد والجماعة، والإ

 .لمشكلبتا
 ىو المبادرة التي يبدييا الشخص بقدرتو عمى الانشقاؽ مف التسمسؿ العادي في  بداع: إف الإسمبسكف 

 التفكير إلى مخالفة كمية. 
 ىو عممية وعي بمواطف الضعؼ وعدـ الانسجاـ والنقص  بداعالإ فقاؿ بداعقد عرؼ الإ :العالـ تكرانس

ضافة فرضيات واختبارىا، وصياغتيا وتعديميا باستخداـ  بالمعمومات والتنبؤ بالمشكلبت والبحث عف حموؿ، وا 
 2تقدـ للآخريف.مالمعطيات الجديدة لموصوؿ إلى نتائج جيدة ل

 ذا وجدت بيئة مناسبة صائص الشخصية التي إستعدادات والخبأنو مزيج مف القدرات والا بداعكما يعرؼ الإ
 لى نتائج أصمية ومفيدة لمفرد أو المؤسسة أو المجتمع أو العالـ.ف ترقى بالعمميات العقمية لتؤدي إيمكف أ

   لمعرفة مرتبط با بداعلإنتاج، ويؤكد العمماء عمى أف الإيضـ عمميتيف أساسيتيف ىما التفكير وا بداعالإو
ف المعرفة قدر كاؼ ومعقوؿ مف المعرفة في الموضوع أو الفكرة التي يقع عميو التفكير، وبدو لى يحتاج إ بداعفالإ

 3فيو. بداعو أو الإإبداعلف يكوف ىناؾ ما يمكف 

 

                                                           
1
تخصص إدارة أعمال، كلٌة العلوم الاقتصادٌة  ، أطروحة دكتوراه،الإداري على الأداء الوظٌفً للعاملٌن فً مؤسسات الأعمال بداعأثر الإخالد علً،   

 .  20، ص0102/0107الحاج لخضر، الجزائر،  0والعلوم التجارٌة وعلوم التسٌٌر، جامعة باتنة
2
 .2، ص0112، الطبعة الأولى، دار أسامة للنشر والتوزٌع، عمان ، الأردن، الإداري بداعالإجمال خٌر الله،   
3
 .02، ص0105، الطبعة الأولى، دار المعتز للنشر والتوزٌع، عمان، الأردن، والابتكار الإداري فً التنظٌم والتنسٌق بداعالإعبد الله حسن مسلم،  
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  ويعرؼ كذلؾ بأنو عممية السعي لإحداث خاصية تنظيمية، مف خلبؿ توليد مجموعة مف الافكار المبتكرة
 1.مؤسسةوالمجموعات في ال الأفراد وتنفيذىا مف قبؿ مجموعة مف يةبداعالإ

ىو عممية عقمية تؤدي إلى حموؿ وأفكار  بداعومفيوـ الابتكار، إلا أف الإ بداعوىناؾ مف يخمط بيف مفيوـ الإ
ىو التوصؿ  بداعومفاىيـ وأشكاؿ فنية، ونظريات ومنتجات تتصؼ بالتفرد والحداثة. كذلؾ البعض يرى أف الإ

إلى حؿ خلبؽ لمشكمة معينة، وأف الابتكار ىو تطبيؽ ىذا الحؿ، وىو عمؿ شيء يمكف أف يتمثؿ في تطوير 
دارتو.  سمعة جديدة، أو فتح سوؽ جديد. وقد يتمثؿ أيضا في تقويـ طريقة جديدة لتطوير العمؿ وا 

  ىو الجزء الممموس حيف أف الابتكار ىو الجزء المرتبط بالفكرة الجديدة، في بداعوبيذا نستنتج بأف الإ    
والابتكار كمرحمتيف أو عمميتيف  بداعالمرتبط بتنفيذ أو تحويؿ الفكرة إلى منتج. وعميو فإنو ينظر دائما إلى الإ

  2متعاقبتيف.

 عدػػػػىو:" القدرة عمى توليد أفكار أو أساليب جديدة لـ يتـ التوصؿ إلييا ب بداعومما سبؽ يمكف القوؿ بأف الإ
 شرط أف تكوف مفيدة ".

 :بداع.مبادئ الإ2

 3 مف أىـ ىذه المبادئ ما يمي:

 فساح المجاؿ لأي فكرة أف تولد وتنمو مادامت في الاتجاه الصحيح.إ 
  تنميتيـ.بالأفراد و الاعتناء 
 ية.بداعالتخمي عف الروتيف، واللبمركزية في التعامؿ ينمي القدرة الإ 
 لى شيء ممتع .تحويؿ العمؿ إ 
 تحقيؽ الأىداؼ.للى أعمى التجديد المستمر والتطمع الدائـ إ 
 أف تكوف النسخة الرائدة والفريدة، لتكوف أعمالنا مجموعة إيجابيات. بداعالإ 

 4 ىي: بداعكما حدد بيتر دراكر ثلبثة مبادئ أساسية للئ

 بسيطا حتى يكوف فعالا، مع أىمية أف يركز عمى أىداؼ واضحة. بداعيجب أف يكوف الإ 
  والابتكار عف طريؽ الاستماع والمشاىدة، ثـ يتـ تقديره بطرؽ تحميمية. بداعالإادراؾ 

                                                           
1
 Samch Abdalraof Mahmoud Yossef ;Ahmed Hassan Rakha. efficiency of personal and Administrative Skills for 

Managerial Leadership on Administrative Creativity at Najran UniversityKjiurn of Education and pratic 

;Vol;NO.6.2017.P114 
2
العدد  جامعة محمد خٌضر بسكرة، ، مجلة العلوم الإنسانٌة،دور الابتكار التكنولوجً فً تحسٌن أداء المؤسسات الاقتصادٌةسامً مباركً ومحمد قرٌشً،  

 .212، ص0102، جوان 22
3
، مجلة كلٌة التربٌة علمٌة الإداري وعلاقته بالأداء الوظٌفً من وجهة نظر الموظفات الإدارٌات بجامعة أم القرى بداعالإرٌم داخل سعٌد المحمادي،   

 .20، ص0100، ٌناٌر 02مجكمة ربع سنوٌة، العدد
4
، مجلة العلوم الإنسانٌة، جامعة الاستقلال فلسطٌن، العدد السادس، صرةوالابتكار وأهمٌتها لمنظومة الأعمال المعا بداع، مبادئ وتصنٌفات الإمحمد هلسه  

 .010، ص0102دٌسمبر 
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 مؤسسةلاحتلبؿ مراكز القيادة ضمف أفكار ال بداعيجب أف يسعى الإ. 

 :كأىميتو بداعثانيا: خصائص الإ

 :بداعالإ.خصائص 1

 1 وىي كالتالي: بداعمف الخصائص التي ترتبط بمفيوـ الإىناؾ مجموعة  

 وىو ليس عممية فردية بالضرورة حيث قد  الأفرادليس حكرا عمى  بداعظاىرة فردية وجماعية فالإ بداعالإ
الجماعي أو المؤسسي قد  بداعالإتتـ ممارستو عف طريؽ الجماعات والمؤسسات بؿ يمكف القوؿ أف 

يرات يكوف ممكنا أكثر ومتاحا أكثر وخاصة في المراحؿ المعاصرة حيث أصبحت الظواىر والمتغ
مكانات ضخمة حتى يمكف التعامؿ معيا  إلىتتداخؿ بصورة بالغة التعقيد وتحتاج  جيود عظيمة وا 

 ية حوليا.إبداعنتائج  إلىوالوصوؿ 
 عمى التفكير المتعمؽ الشمولي الذي يبحث عف المشكمة مف جميع جوانبيا ويواجو عدة  بداعيعتمد الإ

 حموؿ متكافئة ليا.
 خر حسب شخص إلى آ ظاىرة إنسانية عامة وليست ظاىرة خاصة بأحد ولكنيا تختمؼ مف بداعالإ

 الفطرة والظروؼ التي يعيش وسطيا ويتعامؿ معيا.
 بالعوامؿ الموروثة ويمكف تطويره. بداعيرتبط الإ 
 قد عمـ نظري تجريبي قابؿ لمتبديؿ والتغيير باختلبؼ الزماف والمكاف فبعض ما ىو صواب اليوـ  بداعالإ

 يمغى غدا والعكس صحيح.
 ية.إبداعيبدأ دائما بالتحميؿ لمفرص وبالتفكير في استغلبؿ ىذه الفرص وتحويميا الى إمكانات  بداعالإ 
 جيد متصؿ بالإدراؾ الحسي والتصورات والصياغات الجديدة ليذا فيو يستوجب قدرات متميزة  بداعالإ

 في الملبحظة وفي الاستماع.
 أف يكوف موجيا لإشباع احتياجات أو رغبات معينة. بداعتستوجب فعالية الإ 
 ات الفعالة تبدأ دائما صغيرة، ثـ يتطور الأمر مرحميا وفقا لنتائج التقويـ والتجريب.بداعلإا 
 طمح ذ لـ يالتمييز والقيادة وىذا يعني أنو إلى مواقع الصدارة و ية الفعالة تتطمع إبداعلمحصمة الإف اإ

 ية.إبداعلى نتيجة البداية إلى القيادة والتفوؽ فإنو لا يصؿ في الغالب إي منذ بداعالجيد الإ

 :بداع. أىمية الإ2
 2 في المؤسسة مف خلبؿ النقاط التالية:  بداعيمكف توضيح أىمية الإ

                                                           
1
، مذكرة ماجٌستر، تخصص إدارة أعمال، كلٌة الأعمال، جامعة الشرق الأوسط، فً تحسٌن أداء العاملٌن بداعأثر التمكٌن والإعذاري سعود الهاجري،  

  .01-02، ص0100الأردن، 
2
، مذكرة ماجٌستر، تخصص إدارة أعمال، كلٌة الإداري فً المدارس الخاصة فً الأردن بداعأثر إدارة المعرفة على الإوسف دار عواد، أحمد زٌاد ٌ  

 . 02،  ص0107/0101الاقتصاد والعلوم الإدارٌة، جامعة آل البٌت، الأردن، 
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 في المؤسسة إلى التغير والتطوير لمواكبة التطورات المعرفية والتكنولوجية في بيئة العمؿ. بداعيسعى الإ 
 يجابية تجعؿ مف بيئة العمؿ بيئة إيجابية  بداعيساعد الإ عمى طرح أفكار وأساليب جديدة ومختمفة وا 

 لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة.
 .السعي الدائـ والدؤوب لإيجاد حموؿ لمشكمة ما ووضعيا موضع التنفيذ 
 اء.عمى تعريؼ العامميف في المؤسسات بالقيـ التنظيمية وتعميقيا والتركيز عمى الأد بداعيعمؿ الإ 
 .يشجع العامميف عمى الاستقلبلية وتبسيط الإجراءات الإدارية، وخمؽ بيئة تنظيمية مرنة وسيمة لمتعامؿ 
 عمى قدرة المؤسسة عمى التنافس وبالتالي البقاء والازدىار. بداعيؤثر الإ 
 القدرة عمى الاستجابة لمتغيرات البيئة المحيطة، مما يجعؿ المؤسسة في وضع مستقر إذ يكوف لديو 

 الاستعداد لمواجية ىذه التغيرات بشكؿ لا يؤثر عمى سير العمميات المؤسسية.
 .تحسيف خدمات المؤسسة بما يعود بالنفع عمى المؤسسة والأفراد 
  المساىمة في تنمية القدرات الفكرية والعقمية لمعامميف في المؤسسة عف طريؽ إتاحة الفرصة ليـ في

 اختبار تمؾ القدرات.
 مف قدراتيـ في البحث عف الجديد في مجاؿ العمؿ والتحديث  والاستفادةرية وارد البشحسف استغلبؿ الم

 ؿ بما يتفؽ مع التغيرات المحيطة.المستمر لأنظمة العم

 بداعثالثا: دكافع تبني الإ

 1 لى:تصنؼ ىذه الدوافع إ

 .الدكافع الذاتية)الداخمية(:1

 الحماس في تحقيؽ الأىداؼ الشخصية. -
 مساىمة وقيمة جديدة مبتكرة.الرغبة في تقديـ  -
 الرغبة في معالجة الأشياء الغامضة والمعقدة. -
 الحصوؿ عمى رضا النفس وتحقيؽ الذات . -
يعطي مجاؿ لإشباع الحاجات الإنسانية بطريقة أفضؿ مف السابؽ ويساعد عمى تحقيؽ الأىداؼ  بداعالإ -

 بطريقة أسيؿ وأفضؿ.

 .الدكافع البيئية )الخارجية(: 2

 و في مجالات العمؿ المختمفة.ليالحاجة إ -
 .بداعجاف إلى ومضة الإاالحيوية والنمو يحت -

                                                           
1
 ،05-00، ص0112الثة، قرطبة للنشر والتوزٌع، الرٌاض، طارق محمد السوٌدان ومحمد أكرم العدلونً، مبادئ الإبداع، الطبعة الث  
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 .بداعممشكلبت العامة والخاصة يتطمب الإالتصدي ل -
 ية.إبداعلى صنع الأحداث بطريقة ننا في عالـ سريع التغير ويحتاج إإ -
 ية.بداعمرتبطاف بقدراتنا الإ والازدىارالتقدـ  -

 .دكافع مادية كمعنكية:3

 عمى مكافآت ماليةالحصوؿ  -
  الحصوؿ عمى تقدير وثناء وسمعة وشيرة جيدة -
 الحصوؿ عمى الرضا داخؿ المؤسسة -
 تحقيؽ قبوؿ في المجتمع ورضاه. -
 الحصوؿ عمى درجة وظيفية متقدمة. -
 الحصوؿ عمى مرتبة عممية مرموقة. -

 ي:بداع.دكافع خاصة بالعمؿ الإ4

 ويأتي ذلؾ مف خلبؿ: 

 الفكرة والحصوؿ عمييا.الرغبة الشديدة في إيجاد  -

 يقوؿ شارلي شابمف: 

ىا، والرغبة المتصمة تحوؿ عمى مدى الأعواـ اكتشفت أف الأفكار تأتي مف خلبؿ الرغبة الشديدة في إيجاد
لى برج مراقبة يفتش عف الجديد في الملببسات التي تثير الخياؿ، فقد يؤدي مشيد غروب الشمس إلى العقؿ إ

 إلياـ بفكرة جديدة.

 :بداع: عناصر الإرابعا

اصر، بدونيا لا يمكف أف يحدث راء المفكريف والباحثيف في تحديد ىذه العنعناصر متعددة اختمفت آ بداعللئ
 1 ، اتفؽ أغمب الباحثيف عمى بعض العناصر يمكف أف نذكر منيا ما يمي:إبداعأي 

المستخدمة في التفكير بطريقة يقصد بالأصالة التجديد أو الانفراد بالأفكار أي ) الميارة الأصالة:  .1
كار زملبئو، وعميو تشير الأصالة إلى فريدة(، كأف يأتي الفرد المبدع بأفكار جديدة متجددة بالنسبة لأف

لييا الفرد المبدع، ومعيار تكرار داخؿ المجموعة التي ينتمي إنتاج أفكار أصيمة قميمة القدرة المبدع عمى إ
خضوعيا للؤفكار المتداولة والمتعارؼ عمييا وخروجيا عف التقيد  الحكـ عمى الفكرة بالأصالة ىي عدـ

                                                           
1
، أطروحة دكتوراه، تخصص إدارة أعمال، كلٌة العلوم الاقتصادٌة والعلوم الإداري بداعأثر الإدارة الفعالة للوقت على تنمٌة الإجقبوب عبد الحلٌم،   

 .21-21ص ،0101/0100التجارٌة وعلوم التسٌٌر، جامعة ٌحً فارس بالمدٌة، الجزائر، 
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ميدي نتاج الأفكار الجديدة وقمت درجة شيوع الفكرة وخروجيا عف النمط التقزادت درجة إ وتمييزىا، وكمما
خريف مختمفة عف تمؾ التي يفكر بيا الآ تياف بأفكار وحموؿ لممشكمة بطريقةزادت درجة أصالة الفكرة والإ

 أف تكوف مفيدة وعممية وعممية.شرط 
نتاج أكبر عدد ممكف مف الأفكار في موضوع معيف في وحدة زمنية إويقصد بيا القدرة عمى الطلاقة:  .2

 ثابتة، وقد ثبت وجود خمس أنواع لمطلبقة وىي:

 أي سرعة تفكير الشخص في إعطاء الألفاظ وتوليدىا في نسؽ محدد. طلاقة المفظ: -
 أكبر عدد ممكف مف الألفاظ ذات المعنى الواحد. نتاجأي إ طلاقة التداعي: -
 وىي استدعاء عدد كبير مف الأفكار في زمف محدد. طلاقة الأفكار: -
 أي التفكير السريع في كممات متصمة تناسب موقفا معينا. طلاقة التعبير: -
 شكاؿ معينة لتكوف رسوـ حقيقية.تقديـ بعض الإضافات إلى الأ طلاقة الأشكاؿ: -

وىي المقدرة عمى اتخاذ الطرؽ المختمفة، والتفكير بطرؽ مختمفة، أو بتصنيؼ مختمؼ عف  :المركنة .3
التصنيؼ العادي، والنظر لممشكمة مف أبعاد مختمفة، وىي درجة السيولة التي يغير بيا الشخص موقفا 

 نوعيف ىما: إلىجية نظر معينة، أو يمكف تصنيؼ المرونة و أو 
فئة أو الفرد عمى إعطاء معمومات متنوعة تمقائيا لا ينتمي ل وتتضمف قدرة المركنة التمقائية: -

لى المرونة التي تظير عند الفرد دوف حاجة ضرورية يتطمبيا أصؿ واحد، كما أنيا تشير إ
نما تنتمي إالموقؼ، فيعطي الش لى عدد خص عددا مف الاستجابات لا تنتمي إلى فئة واحدة، وا 

 متنوع.
لى تو الذىنية حيث يكوف بصدد النظر إلشخص عمى تغيير وجيوىي مقدرة ا المركنة التكيفية: -

لى تعديؿ المرونة التكيفية، لأنيا تحتاج إ حؿ مشكمة معينة، ويسمى ىذا النوع مف المرونة باسـ
في السموؾ ليتفؽ مع الحؿ السميـ، ويتـ قياس المرونة بأكثر مف طريقة مثلب يتـ كشؼ عدد مف 

لى نوع آخر مف المضاميف( في السياؽ الواحد أو يمكف مف نوع إ إلى فكرة، أوالتنقلبت )مف فكرة 
 حصر الأنواع المختمفة مف الأفكار والصور التي أنتجيا الشخص.

حساس بالمشكلبت واكتشافيا، وتحديد والإوتعني قدرة الفرد عمى الشعور الحساسية لممشكلات:  .4
الميارة القدرة عمى الوعي بوجود المعمومات وطرح التساؤلات الجيدة حوؿ المشكمة، وتتضمف ىذه 

ي إبداعضعؼ في البيئة أو الموقؼ تحتاج إلى معالجة مف خلبؿ أداء  مشكلبت أو حاجات أو عناصر
فعاؿ. ويكوف الشخص المبدع أكثر حساسية فيو يراقب الأشياء التي لا يراقبيا غيره، وىو بيذا المعنى 

 أكثر تفتحا عمى البيئة.
ويقصد بيا الاستعداد لتحمؿ المخاطر الناتجة عف الأعماؿ التي يقوـ بيا الفرد عند المخاطرة كالتحدم:  .5

تبني الأفكار أو الأساليب الجديدة وتحمؿ نتائجيا، ويعني أيضا أخذ بزماـ المبادرة، تبني الأفكار 
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عماؿ والبحث عف حموؿ ليا وفي نفس الوقت يكوف  الفرد قابلب لتحمؿ المخاطر الناتجة عف الأ الجديدة،
 التي يقوـ  بيا، ولديو الاستعداد لمواجية المسؤوليات المترتبة عمييا.

تعني قدرة الفرد عمى تركيز انتباىو في المشكمة دوف أف يكوف الاحتفاظ بالاتجاه أك تركيز الانتباه:  .6
 مما يقوي مفلممشتتات تأثير عمى تفكيره، وتفاعمو مع المشكمة يكوف أقوى مف المؤثرات الخارجية، 

لى الحؿ الصحيح، وذلؾ بأسموب يتسـ بالمرونة المناسبة التي تتيح لو اكتشاؼ فرص النجاح والوصوؿ إ
 السبؿ اليادية ومعاينتيا.

لى عناصرىا الأولية، وعزؿ تفتيت المركبات إ ويقصد بالتحميؿ القدرة عمىالقدرة عمى التحميؿ كالربط:  .7
ذا كاف معقدا مؤلفا وضوع لا يسمى مشكمة إلا إذلؾ أف أي م ىذه العناصر عف بعضيا البعض. ويفسر

مف أجزاء بعضيا غامض ممتبس في البعض الآخر، وأوؿ ما ينبع عممو ىو تحميؿ المادة المجمعة ومف 
دراؾ ذلؾ العنصر المعقد. أما الربط: فيو القدرة مجموعة قضايا تساعد عمى إ إلىكمة ثـ تنحؿ المش

دراؾ العلبقات بيف الأثر ء وترابط جديد أو ىي القدرة عمى إبنا عمى تكويف عناصر الخبرة، وتشكيميا في
 والسبب وتفسيرىا ثـ استنتاج أو توليؼ علبقات جديدة.  

 العامميف كمستكياتو كأنكاعو إبداعالمطمب الثاني: مراحؿ 

في المؤسسات وكذلؾ سوؼ  بداعية ومستويات الإبداعفي ىذا المطمب سنتطرؽ إلى مراحؿ العممية الإ
 المختمفة . بداعنعرض أنواع الإ

 بداعأكلا: مراحؿ الإ
تتمثؿ في  بداعالإ(، فاف مراحؿ 2006(،وجمدة وعبوي )2011(، والغالبي )2016وفقا لدراسة القحطاني )

 1 التالي:
 تبدأ مف الشعور بحاجة أو رغبة بموضوع معيف. بداعتعني أف عممية الإ مرحمة الاىتماـ: -1
تعني البدء بجمع البيانات والمعمومات حوؿ المشكمة التي تمثؿ صميـ اىتماـ الشخص  عداد:مرحمة الإ -2

 المبدع.
تعد ىذه المرحمة مف أىـ المراحؿ وأدقيا، حيث يحدث خلبليا عمميات التشابؾ أو  مرحمة الاحتضاف: -3

الترابط والتفاعؿ بيف شخصية المبدع ومعموماتو وموضوع بحثو، ثـ يقوـ بمحاولات عديدة لمعرفة الحقائؽ 
ة تتداخؿ والبحث عنيا حتى يتـ الوصوؿ لمجموعة مف الحموؿ وبدائميا، والجدير بالذكر أنو في ىذه المرحم

العوامؿ الشعورية واللبشعورية في شخصية المبدع، حيث يتـ الاحتفاظ بالمعمومات حوؿ المشكمة في ذىف 
 الباحث، وىذا الجانب اللبشعوري بمعب دور حيوي وىاـ في تشكيؿ وترتيب ىذه المعمومات وتحويميا.

                                                           
1

، مذكرة ماجٌستر، التنظٌمً فً المؤسسة العامة للضمان الاجتماعً فً الأردن بداعأثر عملٌة خلق المعرفة على الإمحمد حمزة حسن الصفدي،  

  .22، ص0101/0102تخصص الإدارة العامة، كلٌة الاقتصاد والعلوم الإدارٌة، جامعة آل البٌت، الأردن، 
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ادة تشكيؿ وترتيب الفرد مف إع ذ يتمكفمرحمة عف ظيور الفكرة الجوىرية، إتعبر ىذه اللياـ: مرحمة الإ  -4
الذاتية التي  بداع، حيث تبرز ىذه المرحمة خصائص الإلى الحؿ المثالي مف مجموع البدائؿأفكاره لموصوؿ إ

 لا المبدعوف.لا يمر بيا إ
تشمؿ ىذه المرحمة عممية التبصر بالعقؿ والتحقؽ مف الفكرة، حيث أف التبصر يعني مرحمة التحقؽ:  -5

بأدوات  الاستعانةتوقع، لكف في ىذه المرحمة يجب اـ وومضة الحؿ البديؿ الغير مدور الحدس في الي
البحث المناسبة لمفكرة التي نتجت خلبؿ المرحمة السابقة لمتحقؽ مف صحتيا، لذلؾ يعتبر الفرد مبدعا عندما 

بيذه المرحمة ومف  لا عند مرورىاية لا تتحقؽ إبداعلأف النتيجة الإية ولا يتوقؼ عندىا، بداعيقدـ فكرتو الإ
 ثـ التنفيذ.

ة في لا يتـ دائما وفؽ ىذه المراحؿ بالتسمسؿ والتتابع، لأف ىذه المراحؿ متداخم بداعالجدير بالذكر، أف الإ
معظـ الحالات  ، بؿ فيمؤسسةليس دائما عممية موجية مف قبؿ ال بداعكثير مف الأحياف، بالإضافة إلى أف الإ

لى أف المعرفة تمعب دور حيوي وىاـ جدا في قبؿ الشعور بالمشكمة، وكما نشير إات بداعتتولد الأفكار والإ
معرفي الخاص بيا، لدعـ عمميات ية، حيث تحاوؿ العديد مف المؤسسات خمؽ العالـ البداعمختمؼ النواحي الإ

 والتميز مف خلبؿ منتجاتيا وخدماتيا. بداعالإ

 : بداعثانيا: مستكيات الإ

 1 ثلبثة مستويات وىي كالآتي: إلى بداعالإصنؼ 

 عمى مستكل الفرد:  بداعالإ -1

عمى عدة شروط  بداعشاركة مف قبؿ الآخريف، ويتوقؼ الإليو الفرد لوحده دوف مالذي يتـ التوصؿ إ بداعوىو الإ
دراكية، والسياؽ الاجتماعي الذي يشمؿ النظاـ القيمي متداخمة مثؿ الشخصية، القدرات الإنفسية واجتماعية 

 اعدة الثقافية والحضارية لممجتمعوالق

 عمى مستكل الجماعة: بداعالإ -2

ليو مف قبؿ الجماعة، وذلؾ لحؿ مشكمة ما أو تقديـ طريقة جيدة الذي يتـ تقديمو أو التوصؿ إ بداعوىو الإ
الجماعة يفوؽ كثيرا  إبداعذلؾ اعتمادا عمى خاصية التعاضد فإف لأداء أعماؿ أو لإنتاج سمعة أو خدمة. و 

ات الفردية للؤعضاء، الأمر الذي يجعؿ المؤسسات المعاصرة تحرص عمى تطوير وتشجيع بداعمجموع الإ
 . بداعيات والموارد التي تشجعيا عمى الإالعمؿ الجماعي عف طريؽ منحيا مختمؼ الصلبح

 
                                                           

1
، أطروحة دكتوراه، تخصص علم النفس العمل والتنظٌم، كلٌة الإداري لدى مفتشً التعلٌم الابتدائً بداعٌمٌة وعلاقتها بمستوى الإالقٌم التنظولٌد شلابً،  

 . 005، ص0101/0100العلوم الإنسانٌة والاجتماعٌة، جامعة محمد خٌضر بسكرة، الجزائر، 
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 عمى مستكل المؤسسة: بداعالإ -3

 الفردي بداعاـ اقتصادي معقد، يعمؿ بدلالة الإلنظ داعبعمى مستوى المؤسسات ىو حصيمة الإ بداعالإ
 بداعأتي مف البيئة الخارجية ويشير الإالجماعي والمؤثرات السياقية )التنظيمية( الداخمية، بما فييا التي ت بداعوالإ

نظاـ ذ يمكف القوؿ أف النظاـ ى تطوير نفسيا بدوف تدخؿ خارجي، إلى المنظمات القادرة عمعند ىذا المستوى، إ
 .ي مجالات مجيولة، أو محددة سابقامبدع في حالة قدرتو عمى التطوير ف

 بداعالإ ثالثا: أنكاع

، حيث صنؼ بعضيـ بداعيختمؼ بعض الكتاب وأصحاب الفكر في ىذا المجاؿ حوؿ تصنيؼ أنواع  الإ
 1( وفيما يمي توضيح لكؿ صنؼ عمى حدة: 2إلى خمسة أنواع حسب الشكؿ رقـ ) بداعأمثاؿ تايمور الإ

 بداعأنكاع الإ(2شكؿ رقـ )

   

 

 

 الفني بداعالإ -2                   التعبيرم بداعالإ-1

 

 ستحداثيالا بداعالإ -5            ختراع  الا -4                 المركب بداعالإ -3

 
والابتكار في منظمات الأعماؿ، الطبعة الأولى، دار الحامد لمنشر والتوزيع،  بداععاكؼ لطفي خصاونة، إدارة الإالمصدر: 

.55، ص2011عماف، الأردف،   
ويقصد بو الطريقة التقميدية التي يتميز بيا شخص عف الآخر في إتقانو لعمؿ شيء  التعبيرم: بداعالإ .1

 معيف أو ممارسة أو احتراؼ مينة أو فف معيف.
وىو الذي يمثؿ الجانب الجمالي الذي يطرأ أو يضاؼ إلى المنتجات أو الخدمات  الفني: بداعالإ .2

كالمظير العاـ والزينة التي توضع عمى المنتج أو إضافة تصميـ أو ديكور مختمؼ يتميز بو المكاف 
 الذي يقدـ خدمة ما.

                                                           
1

 .55-52، ص0100، الطبعة الأولى، دار الحامد للنشر والتوزٌع، عمان، الأردن، والابتكار فً منظمات الأعمال بداعإدارة الإعاكف لطفً خصاونة،   

بداعأنواع الإ  
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ميع لأفكار وىو الذي يعتمد عمى مجتمع غير عادي بيف الأشياء، مثؿ أف يتـ تج المركب: بداعالإ .3
 مختمفة ويتـ وضعيا ودمجيا في قالب واحد مف أجؿ أف يتـ التوصؿ والإتياف بمعمومة جديدة.

وىو الذي يتـ مف خلبلو استحداث شيء جديد لأوؿ مرة، ولكف تكوف عناصره والأجزاء  الاختراع: .4
دخاؿ بعض التعديلبت عمييا مف أجؿ أ ف تعطي المكونة منو موجودة مف قبؿ، ولكف تتـ إضافة وا 

 مظيرا جديدا وتقوـ بأداء مميز مثؿ اختراع الكمبيوتر.
شيء موجود عمى أرض الواقع،  في عممية استخداـ بداعويتمثؿ ىذا النوع مف الإ ستحداثي:الا بداعالإ .5

ولكف يتـ تطبيقو في مجالات جديدة، مثؿ أف تتـ عممية تطوير وتحسيف عمى نظريات أو مبادئ أو 
 السابقوف.أسس وضعيا العمماء 

 1يصنؼ إلى نوعيف ىما: بداع( بأف الإ Jonesبينما رأى ) 

والذي يتمثؿ في التوصؿ إلى العممية أو المنتج الجديد الذي يختمؼ بشكؿ كمي وكامؿ  الجذرم: بداعالإ .1
ات، بحيث تعمؿ عمى تحقيؽ ميزة تنافسية، وقفزة نوعية في السوؽ. وتتميز مف إبداععما سبقيا مف 
 الكمي عما جاء بو السابقوف. حيث اختلبفيا

وىو التوصؿ إلى المنتج الجديد بشكؿ جزئي وتدريجي عف طريؽ التحسينات  التدريجي: بداعالإ .2
والإضافات الكبيرة والصغيرة المتتالية التي يتـ إدخاليا عمى المنتجات المتداولة والتي بالتالي تؤدي إلى 

 جذري. إبداعتحقيؽ 

 العامميف كمعكقاتو إبداعالمطمب الثالث: نظريات كاستراتيجيات   

الباحثيف حيث سعوا مف خلبؿ إسياماتيـ  مف المواضيع التي نالت اىتماـ العديد مف بداعيعد موضوع الإ
 ية وكاف مف نتائج ىذا الاىتماـ بروز العديد مف الاستراتيجيات والأساليب التي مف الممكفبداعتفسير العممية الإ

، وكؿ ما سبؽ سيتـ التطرؽ إليو في ىذا المطمب إضافة إلى بداعأف تتبناىا المؤسسات في إطار سعييا للئ
 في المؤسسات. بداعالمعوقات التي تعيؽ عممية الإ

 بداعأكلا: نظريات الإ

تعرؼ فيما بعد بالنظريات وعرفت  قاـ عدد مف العمماء والكتاب وعمماء الإدارة بطرح أفكار أصبحت
 2 ، ومف أىـ ىذه النظريات:بداعائيـ، إذ قدمت ىذه النظريات معالجات مختمفة حوؿ الإبأسم

 ( نظريةMarch  &Simon :)مف خلبؿ معالجة المشكلبت  بداعلقد قامت ىذه النظرية بتفسير الإ
التي تعترض المؤسسات إذ تواجو بعض المؤسسات فجوة بيف ما تقوـ بو وما يفترض أف تقوـ بو، فمف 

                                                           
1
 .55عاكف لطفً خصاونة، مرجع سابق، ص  

2
كلٌة إدارة المال  ، تخصص الإدارة العامة،الإداري والمٌزة التنافسٌة فً الجامعات الرسمٌة الأردنٌة، مذكرة ماجٌستر بداعالإعلً خالد الخالدي،  

 .01-07، ص0100والأعمال، جامعة آل البٌت، الأردن ، 
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تمر بعدة مراحؿ تتمثؿ في )فجوة الأداء،  بداععممية البحث يتـ خمؽ بدائؿ متعددة، فعممية الإخلبؿ 
(، فمف خلبؿ ىذه النظرية تعزى الفجوة الأدائية إلى عوامؿ إبداععدـ الرخاء، بحث ووعي، وبدائؿ، 

 خارجية )التغير في الطمب أو تغيرات في البيئة الخارجية( أو الداخمية.
 ( نظريةBurns & Stalker:)  وتؤكد ىذه النظرية عمى أف اليياكؿ التنظيمية المختمفة تكوف فاعمة في

حالات مختمفة ومتعددة، فمف خلبؿ ىذه النظرية تعتبر اليياكؿ الأكثر ملبءمة ىي التي تساىـ في 
ي في المؤسسات مف خلبؿ النمط الآلي الذي يلبئـ بيئة العمؿ المستقرة والنمط العضو  بداعتطبيؽ الإ

الذي يلبئـ البيئات سريعة التغير، كما أف النمط العضوي يقوـ عف طريؽ مشاركة أعضاء التنظيـ 
 باتخاذ القرارات، فالنمط الآلي يسيؿ عممية جمع البيانات والمعمومات ومعالجتيا.

 ( نظريةWilson: ) تتكوف مف ثلبثة مراحؿ تيدؼ إلى إدخاؿ  بداعتبيف ىذه النظرية أف عممية الإ
تغيرات في المؤسسة، وتتمثؿ ىذه المراحؿ في: إدراؾ التغير، اقتراح التغيير، وتبني التغيير وتطبيقو، 

بإدراؾ الحاجة أو الوعي بالتغيير المطموب ثـ توليد المقترحات وتطبيقيا،  بداعوتكوف عممية الإ
في ىذه المراحؿ الثلبث متباينة بسبب عدة عوامؿ منيا التعقيد في المياـ وتنوع  بداعفافترضت نسبة الإ

نظاـ الحفظ، فكمما زاد عدد الميمات المختمفة كمما ازدادت الميمات الغير الروتينية مما يسيؿ إدراؾ 
حات ، بصورة جماعية وعدـ ظيور صراعات، كما أف الحوافز ليا تأثير إيجابي لتوليد  الاقترابداعالإ

 .مؤسسةوتزيد مف مساىمة أغمب أعضاء ال
 ( نظريةHarvey of Mill:) مف خلبؿ مدى استخداـ الأنظمة  بداعتركز ىذه النظرية عمى فيـ الإ

ية، فمف خلبؿ ىذه النظرية تـ وصؼ أنواع المشكلبت التي تواجييا المؤسسات بداعلمحموؿ الروتينية الإ
دراؾ القضية )المشكمة( عف طريؽ ما تحتاجو مف فعؿ وأنواع الحموؿ التي قد تطبقيا مف خلبؿ إ

لمجابيتيا أو بمورتيا )أي كيفية استجابة المؤسسة( أو البحث بيدؼ تقدير أي الأفعاؿ المحتممة التي قد 
تتخذىا المؤسسة أو اختيار الحؿ )انتقاء البديؿ الأمثؿ( أو إعادة التعريؼ بمعنى استلبـ معمومات ذات 

 حؿ الأنسب.تغذية عكسية حوؿ ال
 ( نظريةAiken & Hage:)  تعد مف أكثر النظريات شمولية، إذ أنيا تناولت المراحؿ المختمفة لعممية

عمى أنو تغير حاصؿ في برامج المؤسسة تتمثؿ  بداعفضلب عف العوامؿ المؤثرة فيو، وفسرت الإ بداعالإ
 التطبيؽ والروتينية.بمرحمة التقييـ ومرحمة  بداعفي إضافة خدمات جديدة وحددت مرتحؿ الإ

 ( نظريةZaltaman & others :)ية إلى مرحمتيف ىما: مرحمة بداعتصنؼ ىذه النظرية العممية الإ
البدء ومرحمة التطبيؽ، ليما مراحؿ جزئية، ويعتبر أنو فكرة أو ممارسة جديدة لوحدة التبني، ووصفوا 

( إلا أنيـ Hage and Aikenة )عمى أنو عممية جماعية وليست فردية واعتمدوا عمى نظري بداعالإ
توسعوا في شرح المشكمة التنظيمية وأضافوا متغيرات أخرى ىي: العلبقات الشخصية، أسموب التعامؿ 

ىي: مرحمة البدء وتتكوف مف مرحمة ثانوية لوعي المعرفة،  بداعمع الصراع، وحددوا  مراحؿ تفصيمية للئ
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لمقرار ومرحمة التطبيؽ وتتكوف مف )مرحمة التطبيؽ،  ، مرحمة ثانويةبداعومرحمة ثانوية حوؿ مراحؿ الإ
 تطبيؽ تجريبي، تطبيؽ متواصؿ

 :بداعثانيا: استراتيجيات الإ

السياسات  بداعالتي يمكف أف تتبناىا المؤسسة. ويقصد باستراتيجيات الإ بداعالإ استراتيجياتىناؾ العديد مف 
يجاد المناخ ابداعالتي تصمـ لمترويج لمعممية الإ ي داخؿ المؤسسة الذي يساعد عمى تجاوز العقبات بداعلإية وا 

 1ومف ىذه الاستراتيجيات: 

  :وىو عبارة عف مجموعة مف الأساليب أو الطرؽ المستوحاة بشكؿ عاـ مف العموـ التطكير التنظيمي
ىذه السموكية والتي تصمـ لتزيد مف قدرة المؤسسة عمى تقبؿ التغيير وزيادة فاعميتيا. ومف الأمثمة عمى 

الطرؽ جمع البيانات، تشخيص المؤسسة، تدريب الحساسية، وتطوير الفريؽ. فإف التطوير التنظيمي 
التنظيمي، فيو يساعد  بداعبتركيزه عمى الأفراد والعلبقات والتغيير يعتبر استراتيجية ملبئمة لترويج الإ

ترويج صفات تنظيمية كمعيار تنظيمي أساسي، وعمى  بداععمى تدريب أفراد المؤسسة عمى تقبؿ الإ
. ويجب أف يرسخ التطوير التنظيمي في المؤسسة لضماف الالتزاـ المستمر،  ويمكف بداعتساعد عمى الإ

 أف يستخدـ لزيادة الوعي بالاىتماـ والمصالح لصياغة أىداؼ عامة.
 :داعبوىو قياـ المؤسسة بتصميـ وحدات لمقياـ بالنشاطات المتخصصة. فمترويج الإ التخصص الكظيفي 

ية، مثؿ بداعالتنظيمي تصمـ وحدات تنظيمية ذات بيئة تشغيمية ملبئمة لممراحؿ المختمفة مف العممية الإ
إنشاء وحدات البحث والتطوير أو جماعات التخطيط. ويمكف أف تكوف ىذه الاستراتيجية ىي الأكثر 

ي مساحات تنظيمية ية تغطإبداعقابمية للبستخداـ مف قبؿ المؤسسات التي تسعى إلى إيجاد أعماؿ 
ف صغيرة نسبيا ولا تكوف جذرية. ويعتبر التخصص الوظيفي الاستراتيجية الأكثر شيوعا مف بي

 التنظيمي. بداعاستراتيجيات الإ
 :ويقصد بيا القدرة عمى استخداـ أشكاؿ تنظيمية غير ثابتة أو متغيرة. ومف الأمثمة عمى ىذه  الدكرية

فة الذي يتـ وفقا لو تجميع مجموعة مف المختصيف والعامميف لتنفيذ الاستراتيجية استخداـ نموذج المصفو 
نشاء بناء تنظيمي مؤقت يحؿ عف الانتياء مف المشروع ومف ثـ يتـ تحريؾ الأفراد  مشروع معيف وا 

 لمعمؿ في مشاريع أخرى.

 

 

 
                                                           

 
1
، مجلة دفاتر التنظٌمً فً تحقٌق أداء متمٌز للمؤسسة على ضوء النموذج الأوروبً لإدارة التمٌز بداعدور الإمحمد الأمٌن كروش، الطاهر لحرش،  

 .01-07، ص0101، 0دد، الع00، مجلد-الجزائر-اقتصادٌة، جامعة أكلً محند البوٌرة
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 :بداعثالثا: أساليب تنمية الإ

إف ىناؾ العديد مف الأساليب التي يمكف لممؤسسات اختيار أحدىا بما يتلبءـ مع طبيعة المشكمة المراد حميا 
 1ومف ىذه الأساليب: 

والذي ابتكره )أوسبورف( ومف الشروط الأساسية اللبزـ توافرىا لنجاح ىذا أسمكب العصؼ الذىني:  -1
 الأسموب:

 .تجنب نقد أي فكرة 
 مف الأفكار. تشجيع استعراض أكبر قدر 
 .العمؿ عمى تنمية الأفكار لأف كؿ فكرة تولد فكرة أخرى 

ويتطمب ىذا الأسموب أف تجتمع مجموعة  ما مف الأفراد و يطمب رئيس الجمسة تقديـ أكبر عدد ممكف مف  
 الأفكار الغريبة واللبواقعية مع تجنب النقد ومف ثـ تدوف الأفكار فكرة بفكرة لاختيار الأنسب منيا.

وقد أوجده )دلبيؾ وفاف دوفاف(، وفي ىذا الأسموب يتـ أسمكب المجمكعات الشكمية أك الصكرية:  -2
ف اليدؼ الأساسي منو ىو التخفيؼ مف حدة سيطرة  الابتعاد عف تناوؿ العلبقات بيف أفراد المجموعة، وا 

 أفكار أحد المجموعة عمى أفكار الآخريف، ومف أىـ الخطوات المتبعة في ىذا الأسموب:
 .أف يسجؿ كؿ فرد عمى حدة أفكاره حوؿ المشكمة المراد معالجتيا 
  ثـ يتـ عرض أفكاره التي يدونيا رئيس الجمسة ولا تناقش حتى ينتيي أفراد المجموعة كافة مف سرد

 أفكارىـ.
 .ثـ يفتح النقاش ويمنع النقد 

ة الأفكار التي استحوذت عمى بعدىا يقوـ كؿ فرد سرا بتقييـ الأفكار المعروضة ومف ثـ يستعرض رئيس الجمس
 الاىتماـ الأكبر ليعاد التصويت مرة ثانية لموصوؿ إلى القرار النيائي.

وقد أوجده )دالكي( وفي ىذا الأسموب لا يتطمب أف يكوف الأعضاء مف مكاف واحد، وىو أسمكب دلفي:  -3
ا )كؿ عمى حدى(، ثـ عبارة عف سمسمة عف الأسئمة ترسؿ إلى عدد مف الخبراء ليبدو آراءىـ في مشكمة م

تعاد الإجابات لتصنؼ وترتب حسب توافؽ الآراء والأفكار وتعاد مرة أخرى إلى المشاركيف وتكرر 
 الخطوات السابقة حتى يتفؽ الجميع عمى الحموؿ المطروحة.

 

 
                                                           

1
، 0102، 0، العدد0، مجلد-الجزائر–، مجلة الاقتصاد الدولً والعولمة، جامعة زٌان عاشور الجلفة أساس التمٌز فً أداء المنظمات بداعالإمداح لخضر،   

 .00-00ص
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 :بداعرابعا: معكقات الإ

وتطويره إلى عوامؿ فردية وتنظيمية وثقافية  بداعتصنيؼ العوامؿ والقوى التي تقؼ عائقا أماـ الإيمكف 
 1واجتماعية: 

 مف أىميا:المعكقات الشخصية/الفردية:  -1
 البحث عف حموؿ تتبع قواعد محددة. -
 الخوؼ مف الفشؿ. -
 الخوؼ مف تحمؿ المسؤولية. -
 اعتقاد الفرد بأنو ليس مبدعا. -
 إىماؿ المشكلبت التي تقع خارج مجاؿ التخصص. -
 بأىميتو، وشعوره بأنو لا قيمة لو.انخفاض إحساس الفرد  -
 المعكقات التنظيمية: -2

 فيي كثيرة، ومف أىميا: بداعأما المعوقات التنظيمية التي تقؼ عائقا أماـ الإ
 الالتزاـ الحرفي بالقوانيف والتعميمات والإجراءات . -
 عدـ ثقة بعض المديريف بأنفسيـ وبالعامميف معيـ. -
 المناخ التنظيمي غير صحي. -
 عدـ وجود قيادة إدارية مؤىمة.  -
 تطبيؽ ىيكؿ تنظيمي غير سميـ لا يسمح للؤفراد بحرية الرأي والاجتياد والتصرؼ والحكـ ...الخ. -
 عدـ توافر الموارد اللبزمة. -
 عدـ توافر دعـ ومساندة الإدارة لممبادرة واختبار الأفكار والآراء والحموؿ الجديدة. -
 ـ الأعماؿ.تطبيؽ مبدأ التخصص الضيؽ في تصمي -
 المعكقات الثقافية كالاجتماعية كالاقتصادية: -3

قيـ والاعتقادات والاتجاىات والتقاليد السائدة في المجتمع والضغوط الاجتماعية عائقا أماـ قد تقؼ ال
 ية لدى الأفراد، كما أف بعض المؤسسات والسياسات )مثلب التعميميةبداعتنمية وتعزيز القدرات الإ

، وكذلؾ فإف الأوضاع الاقتصادية والسياسية ىي الأخرى قد لا تكوف بداعتشجع عمى الإوالعائمية( قد لا 
 وتنميتو. بداععاملب ميسرا ومساعدا في تعزيز الإ

                                                           
1
 .000-012، ص0112لأردن، ، الطبعة الثانٌة، دار الحامد للنشر والتوزٌع، عمان، اإدارة المنظمات منظور كلًحسٌن حرٌم،   
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  :العامميف لدل بداعالإالمبحث الثالث: علاقة التمكيف الإدارم ب
لدى العامميف يغوص بنا إلى معرفة التأثيرات  بداعالإداري في تحقيؽ الإإف البحث عف دور التمكيف 

ات إبداعالإيجابية التي يحققيا التمكيف الإداري لدى الأفراد العامميف بالمؤسسة، والتي تتشكؿ مف خلبليا 
سموكا إنسانيا تفاعميا للؤفراد مع وظائفيـ ومياميـ والذي يتجسد مف خلبؿ ممارساتيـ  بداعمتجددة، ويعتبر الإ

ية للؤفراد العامميف بداعاليـ، إف أي مؤسسة تضع مف أولى أولوياتيا العمؿ عمى تفجير الطاقات الإاليومية لأعم
عطائيـ مساحة مف  ولا يتأتى ليا ذلؾ إلا مف خلبؿ اىتماـ الإدارة بيـ ودعـ مشاركتيـ في اتخاذ القرارات وا 

يدا مف تحمؿ المسؤولية، كما أنو يجب الحرية والاستقلبلية فيما يتعمؽ بأداء وظائفيـ، كؿ ذلؾ يخمؽ لدييـ مز 
الاتصالات وزيادة التفاعؿ بيف الأفراد لتقوية العمؿ الجماعي وحب التعاوف عمى المؤسسة العمؿ عمى تفعيؿ 

مدادىـ بالمعمومات الخاصة  وىذا ما ييدؼ التمكيف الإداري إليو مف خلبؿ رفع الروح المعنوية لدييـ وتحفيزىـ وا 
 إنجاز الأعماؿ بكفاءة، كؿ ىذا يتجمى في أبعاد التمكيف الإداري.بعمميـ وتدريبيـ عمى 

يحتاج إلى توفير بيئة مناسبة لنجاحو، فالبيئة الابتكارية ىي إحدى وسائؿ تكويف الأفكار  بداعفي حيف أف الإ   
، ويتجو ية، حيث تسمح في التعمؽ بالمعاني الحقيقية التي تستنبط مف العامميف والزبائف والمنافسيفبداعالإ

 التفكير نحو رؤية جديدة لحؿ المشكلبت حلب جذريا وتجاوز الجيود الغير الضرورية في حؿ المشكلبت.

( أنو يجب عمى مف يريد أف يتميز في عالـ اليوـ أف يمارس قيادة مف نوع Bennis Townsendويبيف )   
رأس ماؿ مادي فحسب، قيادة تقود  آخر، قيادة شغميا الشاغؿ ىو كيفية بناء مؤسسة برأس ماؿ فكري بدلا مف

إلا مف خلبؿ التمكيف  بداععمميات الابتكار وتخمؽ المناخ المناسب للببتكار والتميز في الأداء، ولف يحدث الإ
الإداري وحرية التصرؼ وحرية التفكير، وكمما تضاعؼ رأس الماؿ الفكري في المؤسسة أصبحت بحاجة أكبر 

والمتغيرات ركز بشكؿ أكبر عمى المصمحة العامة، وقد أثبتت آليات السوؽ إلى قادة بأنماط قيادية جديدة ت
السياسية العالمية الأخيرة بأف حرية العمؿ والإدارة ىي الطريؽ الوحيد لمنمو، وتشير الاتجاىات الحديثة في إدارة 

 العامميف. إبداعالمؤسسات إلى أف عنصر تمكيف وتفويض القيادات يعزز مف 

يكوف اعتياديا إف لـ يكف عمؿ عقلبني منتظـ ودؤوب، ويجب أف : ىو بداعالإ ( أفDruckerكما يرى )   
فالمؤسسة التي لا تبدع تيرـ وتزوؿ، إف صفات الانتظاـ والديمومة والاعتيادية يمكف خمقيا مف خلبؿ  روتينيا، 

قياـ الإدارة بغرس أبعاد  التمكيف الإداري لدى العامميف، مما يعطييـ حرية وثقة أكبر وقدرة عمى الأداء بفعالية 
لدى  بداعالإداري ودورىا في تحقيؽ الإ أكثر لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة، وفيما يمي تفصيؿ لأبعاد التمكيف

 العامميف.
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 :لدل العامميف بداعالمطمب الأكؿ: دكر تفكيض السمطة كالاتصاؿ في تحقيؽ الإ

                                                 :لدل العامميف بداعأكلا : دكر تفكيض السمطة في تحقيؽ الإ

ىو إعطاء العامميف في المستويات الدنيا صلبحيات تنفيذ بعض المياـ  مف منطمؽ أف تفويض السمطة
عطائيـ قدرا مف الحرية واتخاذ القرار، فإن يتحقؽ مف وراء ذلؾ زيادة الثقة بالنفس لدى العامميف وىذا ما يشجع  ووا 

ية إبداعأفكار عمى حب المبادرة والاستعداد لتحمؿ مسؤوليات أكبر والمشاركة في القرارات لتقديـ مقترحات و 
 يمكف تجسيدىا في أعماؿ جديدة ونادرة، وبالتالي تحقيؽ أىداؼ المؤسسة.

تيدؼ المؤسسات مف خلبؿ تبنييا لثقافة التمكيف الإداري إلى خمؽ جو ومناخ عمؿ يضمف دافعية أكبر لدى   
العامميف وتنمية روح المنافسة بينيـ في إطار الاحتراـ المتبادؿ وتوفير فرص التطوير الشخصي وفرص التغيير 

ح بو، مما لا شؾ فيو أف ىذا المناخ نحو الأفضؿ مف خلبؿ تجسيد مبدأ حرية التصرؼ في إطار ما ىو مسمو 
، فالموضوع ىنا يدور حوؿ القيـ الأساسية بداعالذي تقدمو ثقافة التمكيف الإداري سيساعد عمى الدفع بعجمة الإ

مع   الحركة والتفاعؿ والمميزة ليذه الثقافة، فوجود قيـ الحرية والاستقلبلية في المؤسسة يمنح مجالا أوسع مف
ويجعؿ الفرد أكثر ثقة في  بداعيرة المشاكؿ بطرؽ خارجة عف المألوؼ، مما يحفز نشاط الإالظروؼ ويسمح بمسا

أفكاره، مما يساىـ في إكسابو خبرة عميقة في مجاؿ عممو ويجعمو يمتمؾ طلبقة واسعة في الخياؿ سواء كاف ذلؾ 
يوميا بسبب الحرص المفرط في ية يتـ قتميا بداعفي الجانب المفظي أو الرمزي، فالعديد مف الأفكار والحموؿ الإ

متابعة جميع تحركات العامميف والاىتماـ ببرمجتيـ عمى مسار محدد ظنا منيـ أف مركزية التصرؼ ىي السبيؿ 
 الوحيد لتحقيؽ الأىداؼ التي تسعى إلييا المؤسسة.

الشعور بالأمف  أما قيـ الثقة فيي متعمقة بالجانب النفسي أكثر مف أي شيء آخر، إذ تعمؿ عمى منح العامؿ   
في مكاف عممو وأنو ذو مكانة وقيمة في المؤسسة، فالثقة مطموبة بالدرجة الأولى بيف الرئيس والمرؤوس مما 
يساىـ في تفويض جزء مف المياـ حسب إمكانيات وقدرات العامميف مع مراعاة مبدأ حرية التصرؼ، إذ يسعى 

عممو والبحث عف أفضؿ الطرؽ وأنجعيا التي يؤدي بيا  العامؿ الذي ينشط في جو يسوده الثقة إلى التفاني في
المياـ، كما تساىـ الثقة بيف الرئيس والمرؤوس عمى تحسيف فرص تبادؿ المعمومات والخبرات، مما بزيد مف 
فعالية القرارات المتخذة، وتفتح المجاؿ لترسيخ مبدأ التعاوف بيف العامميف، إف قيـ المسؤولية مرتبطة ارتباطا وثيقا 

قيـ الثقة، فقيـ المسؤولية تجعؿ العامؿ أكثر تريثا عند اتخاذه لأي موقؼ مف المواقؼ في المؤسسة، فيو لا يريد ب
ف يضحي بالثقة القائمة بينو وبيف رئيسو بالرغـ مف المجاؿ الواسع مف الحرية الممنوحة لو، وعميو فإف العامؿ أ

لحموؿ التي يقدميا خاصة في مواجية المشاكؿ ليست ىي ية وابداعالذي يتحمى بيذه القيـ يدرؾ أف أفكاره الإ
الذي يدفعو إلى إجراء التقييـ الشخصي  الأمثؿ بؿ يمكف أف تكوف عرضة لمنقد أو التعديؿ والتحسيف، الأمر
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عادة تعريفيا وتحميميا قبؿ أف يطرحيا مف منطمؽ إيمانو بأنو ىو المسؤوؿ الأوؿ والأخير عف النتائج  لأفكاره وا 
 ة عف قراراتو الشخصية.المترتب

تمعب قيـ التعاوف الدور الجوىري في تسييؿ كؿ مف التشارؾ المعرفي والتعمـ التنظيمي، المذاف يعتبراف   
المصدر الرئيس لتزويد العامؿ بالمعارؼ والمعمومات والخبرات الأساسية التي تسمح لو بتطوير طريقة تفكيره 

عمى تقميص نسبة الوقوع في الخطأ عند اتخاذ أي قرار، ويكوف ىذا  ومف ثـ طريقة أدائو، إذ تساعد ىذه القيـ
الأخير مبني عمى أساس تشاور وتبادؿ عميؽ لمرؤى والتوجيات، وبالرغـ مف أف الشخص المبدع يعتبر فرد 
مختمؼ عف غيره في المؤسسة، إلا أف ذلؾ لا يمنعو مف عرض ما يقترحو عمى أىؿ الاختصاص والخبرة بيدؼ 

 1كشؼ العيوب.التحسيف و 

 :لدل العامميف بداعثانيا: دكر الاتصاؿ الفعاؿ في تحقيؽ الإ

داخؿ المؤسسة، والاتصاؿ الفعاؿ بيف الرئيس  المعمومات والقرارات يعتبر الاتصاؿ وسيمة الإدارة لنقؿ وتبادؿ
والمرؤوسيف يساىـ في رفع الروح المعنوية وينمي روح الفريؽ، وتكمف فعالية الاتصالات في سرعة وجودة 
المعمومات المتبادلة وحسف استخداميا ومدى ملبءمتيا لمقرارات، وتنمي الاتصالات الفعالة روح الفريؽ وتشعرىـ 

ة في اتخاذ القرارات، كؿ ىذا يجعؿ الأفراد يقدموف مقترحات وأفكار جديدة بحرية أكبر وىذا بالانتماء والمساىم
، كما يحقؽ الاتصاؿ الفعاؿ تقارب في وجيات النظر لدى العامميف ويقمؿ سوء التفاىـ بداعما يشجع عمى الإ

 2والخلبفات ويوحد المفيوـ واليدؼ مما يحقؽ التفاعؿ الاجتماعي داخؿ المؤسسة.

في المؤسسة، حيث أف الاتصاؿ  بداعكما يمكف القوؿ أف الاتصاؿ الفعاؿ يعتبر أحد العوامؿ التي تقود إلى الإ  
باعتباره وسيمة لتبادؿ الأفكار والمعاني يساىـ في إيجاد فيـ مشترؾ بيف أعضاء المؤسسة لمياميـ ووظائفيـ 

    3طبيعة الأىداؼ المطموب إنجازىا.وينتج عف ذلؾ تماسؾ العناصر التنظيمية في الفيـ المشترؾ ل
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، أطروحة دكتوراه، تخصص إدارة الموارد البشرٌة، كلٌة العلوم الاقتصادٌة فً المؤسسة بداعتمكٌن العاملٌن كمدخل لتنمٌة الإداٌرة عبد الحفٌظ،   

 .10-11، ص0107/0101، الجزائر، 0والتجارٌة وعلوم التسٌٌر، جامعة الجزائر
2
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 .022-020، ص0100/0100، الجزائر، -البوٌرة  -الاقتصادٌة والعلوم التجارٌة وعلوم التسٌٌر، جامعة أكلً محند أولحاج 
3
، المجلة العربٌة للإدارة، ً للعاملٌن فً منظمات الأعمال الأردنٌةبداعأثر الاتصالات الإدارٌة فً السلوك الإرٌم أبوتاٌه، منار ابراهٌم القطاونة، بندر ك  

 . 072، ص0102، 0، العدد02مجلد 
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 :لدل العامميف بداعالمطمب الثاني: دكر التدريب كالتحفيز في تحقيؽ الإ

  :لدل العامميف بداعأكلا: دكر التدريب في تحقيؽ الإ

في المؤسسة وأداة فعالة تستخدميا لزيادة قدرات وميارات أفرادىا العامميف يعتبر التدريب عاملب ميما 
كسابيـ مزيدا مف الخبرة في جميع نواحي عمميـ، وىذا ما يساعدىـ عمى التعامؿ الأفضؿ مع التطورات  وا 

التكنولوجية الجديدة في وسائؿ الإنتاج، ما يفرض عمى العامميف التعامؿ الجيد معيا لموصوؿ إلى أداء أفضؿ، 
، ومف منطمؽ تنمية وتطوير القدرات ية دائمة في طرؽ وأساليب العمؿإبداعكؿ ىذا يخمؽ لدى العامميف صيغ 

ية إلى توفير ذلؾ الجو الذي يسوده امتلبؾ وتوزيع بداعالشخصية والجماعية تسعى المؤسسة التي تتسـ بصفة الإ
وتبادؿ وتخزيف المعمومات والمعارؼ، وعمى ىذا الأساس تبدو الحاجة لمتدريب متزايدة، والذي يمكف أف نصفو 

ليا اكتساب المعمومات والميارات والمعارؼ اللبزمة لحؿ المشاكؿ مف خلبؿ عمى أنو سيرورة يتـ مف خلب
اكتشاؼ الأخطاء وتصحيحيا، بمعنى آخر ىو ذلؾ العممية التي تجعؿ العامميف أكثر قدرة عمى مسايرة جميع 

ة كما الظروؼ والوضعيات التي يتعرضوف ليا، بطريقة احترافية مف خلبؿ توظيفيـ لممعارؼ والمعمومات المكتسب
ية فرؽ إبداعيساىـ في جعؿ العامميف أكثر اندماجا في أعماليـ عمى المستوى الجماعي، مما يرفع مف مستوى 

 العمؿ.

يمكف اعتبار التدريب كرد فعؿ لمجموعة مف التغييرات التي تحدثيا المؤسسة، وىو سيرورة تكسب القوى   
تساىـ في تنمية الكفاءات عمى المستوى الفردي البشرية ميارات جديدة تتماشى مع الواقع المعاش، وكذلؾ 

، الأمر بداعوالجماعي، حتما أف جميع ىذه المزايا التي يقدميا التدريب ستساىـ وبشكؿ مباشر في تحقيؽ الإ
الذي يجعؿ الأفراد أكثر إنتاجا للؤفكار والحموؿ المناسبة، كما أف توفر المعرفة يساىـ في توسيع سعة الخياؿ 

أكثر طلبقة مما كانوا عميو مف قبؿ، وبالتالي فإف ردة الفعؿ الناجمة عف الفرد بدورىا ستعمؿ  لدييـ ويجعميـ
عمى زيادة الرصيد المعرفي وتساىـ في إثراء خبرتو، وىذا ما يمكف أف نسميو التدريب عف طريؽ التجربة 

 1 والممارسة.

لدى العامميف مف خلبؿ الوصوؿ إلى  بداعكما يعد التدريب أحد أىـ العوامؿ والأساسيات التي تساعد عمى الإ   
ي خصوصا أف المؤسسات عمى اختلبؼ أنشطتيا تواجو تغيرات وتطورات متسارعة، مما بداعالأداء المتميز والإ

عطائو الأولوية والتركيز.                 يتطمب مف المؤسسات الإدارية الاىتماـ الكبير بالعنصر البشري و  ا 
حتى يكوف الموظؼ أكثر كفاءة في مجاؿ عممو ومحافظا عمى مستوى أدائو وتطوير مياراتو ومعارفو وقدراتو 

عف يمكف الحصوؿ عميو  بداعلمواكبة التطورات الحديثة. ومف المتفؽ عميو بيف الكتاب والباحثيف ىو أف الإ
يمكف  عداد الشخص إذ أنو ليس موىبة نظرية قاصرة عمى أناس دوف غيرىـ وأنو لاطريؽ التدريب، بحسب است

ؿ الكثير مف الميارات التي يتـ التدريب لمفرد اكتسابيا أو تعمميا، ولكف مف الممكف تمقيو والتدريب عميو مثمو مث
                                                           

1
 .022-021حمزة زرقٌن، مرجع سابق، ص  



 الإطاس اننظشي نهذساسح                                                                      انفصم الأول:    

 

44 
 

ة روح الفريؽ والتعاوف بيف لدى الأفراد إذ أنو يسمح بتنمي بداععمييا، ويمعب التدريب دورا كبيرا في تحقيؽ الإ
الأفراد، والاعتراؼ بمساىمة الآخريف، كما يؤدي التدريب إلى حؿ مشاكؿ العمؿ، وكذلؾ نجد أف التدريب عمى 

التي تدربوا عمييا في التعامؿ مع المشاكؿ التي  بداعيغرس في العامميف الرغبة في استخداـ وسائؿ الإ بداعالإ
سوؼ يحقؽ ليا العديد  بداعما بالنسبة لممؤسسات فإف تدريب أفرادىا عمى الإيتعرضوف ليا في العمؿ وخارجو، أ

مف الفوائد أىميا تعزيز ريادتيا في مجاؿ الخدمات والمنتجات التي تقدميا وبالتالي استمرارىا وبقائيا في 
 1السوؽ.

  :لدل العامميف بداعثانيا: دكر التحفيز في تحقيؽ الإ

لزيادة دافعية الأفراد وتحريؾ سموكيـ نحو الأداء المرغوب فيو في العمؿ، يستخدـ التحفيز كأداة إدارية 
فاستخداـ الحوافز المادية والمعنوية يزيد مف أداء العامميف وسعييـ لتفجير مواىبيـ وقدراتيـ، مما يرفع مف رضا 

 2الإدارة عنيـ وحصوليـ مقابؿ ذلؾ عمى مكافآت ومزايا.

التي تستخدـ في إثارة دوافع الفرد وتحديد سموكو، وتعتبر بمثابة المقابؿ الحوافز ىي مجموعة المؤثرات     
للؤداء المتميز. وقد أثبتت الدراسات في مختمؼ المؤسسات الإنتاجية والخدمية في العديد مف البمداف المتقدمة أف 

رد ينشغؿ بتدبير مصادر عو، فقمة الحوافز المادية تجعؿ الفوتشج بداعالتحفيز مف بيف أىـ العوامؿ التي تعزز الإ
استعداداتو النفسية. وقد أثبتت  تقمة الحوافز المعنوية تحبطو وتثبي، أما بداعرزقو دوف الاىتماـ بالعمؿ الإ

 ، ومف بيف أىـ الأساليب الحديثة في التحفيز المعنوي: بداعالبحوث الإدارية أىمية الحوافز المعنوية بالنسبة للئ

القرارات، وذلؾ يعود لأسباب عديدة منيا اندفاع الفرد نحو القرارات التي المشاركة في صنع واتخاذ  -
 يشرؾ في صنعيا.

إغناء الوظيفة وتوسيعيا: ونعني بتوسيع الوظيفة جعميا أكثر تنوعا، أما إغناء الوظيفة فيعني محاولة  -
اج الطاقات شموؿ محتوى الوظيفة لمستويات أعمى مف عناصر التحدي والإنجاز، مما يشكؿ دافعا لإخر 

 ية لدى الأفراد. بداعالإ
 تشجيع العامميف عمى طرح الأفكار والاستماع إلييا و احتراميا. -
 ية جديدة.إبداعتشجيع التنافس بيف العامميف لدفعيـ نحو التوصؿ إلى أفكار  -
 إفساح المجاؿ لممبادأة والمخاطرة وتحمؿ نتائج الفشؿ. -
 بينيـ، ووضع أىدافيـ الإدارية.منح الحرية للؤفراد العامميف لمتفاعؿ فيما  -
 تحفيز الأفراد المبدعيف بمنحيـ جوائز تشجيعية.    -
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كما يعتبر العمؿ الجماعي والعلبقات الإنسانية السائدة بيف أفراد فرؽ العمؿ في المؤسسة مف أىـ الوسائؿ    
لتالي تأكيد الصفة الجماعية ية مف أجؿ الارتقاء بأداء المؤسسة، وبابداعالمحفزة عمى تنمية وتطوير القدرات الإ

 1في الحوافز.

 :لدل العامميف بداعالمطمب الثالث: دكر فرؽ العمؿ في تحقيؽ الإ

خلبلو زيادة فاعمية أداء العامميف لدييا مف يعتبر أسموب عمؿ الفريؽ منيجا إداريا متميزا يمكف للئدارة مف 
العمؿ، كما يخمؽ الاتحاد والمساندة بينيـ و يزيد خلبؿ ما يترتب عميو مف تحقيؽ التعاوف بيف أعضاء مجموعة 

مف تبادؿ المعمومات عمى المستوى الإداري، إضافة إلى ذلؾ أف اتخاذ القرارات في آف واحد يولد لدى الأفراد 
العامميف الشعور بالالتزاـ، كما أف اتباع أسموب فرؽ العمؿ يشجع عمى المبادرات وتقديـ المقترحات والأفكار 

 ية لدى الأفراد.بداعمما يحفز عمى إطلبؽ القدرات الإ الجديدة،

وتجسيدا لاستراتيجية تمكيف العامميف، توجيت المؤسسات الرائدة نحو إحداث  بداعاستجابة لمتطمبات الإ  
تغييرات ىيكمية داخمية بيدؼ الرفع مف درجة الاعتمادية المتبادلة بيف الوحدات والأقساـ والأفراد، إذ تحولت مف 

تو، عمى ىذا المستوى التنظيـ العمودي إلى التنظيـ المنبسط الذي يتبنى العمؿ الجماعي ويضعو عمى رأس أولويا
فإف العمؿ ضمف فريؽ يساىـ في توسيع دائرة المعارؼ والخبرات التي يمتمكيا الأفراد، مما يمنحيـ القدرة عمى 
تحميؿ جميع المواقؼ المعاشة، والتعامؿ معيا بالاعتماد عمى الطرؽ المناسبة، كما يعمؿ عمؿ الفريؽ عمى 

يتيا سواء كاف ذلؾ عمى إبداعؤسسة، مما يسمح ليا بالاستمرار في في الم بداعترسيخ القيـ التي تحث عمى الإ
 المستوى التنظيمي أو الشخصي.

ويمزميـ بمسايرة وتيرة  بداعإف عمؿ الفريؽ يساىـ في اندماج الوافديف الجدد لممؤسسة، كما أنو يكسبيـ ثقافة الإ
طية النقائص التنظيمية، فالعمؿ ضمف عمؿ المجموعة مما يساىـ في تطوير قدراتيـ الفكرية والإدراكية، وتغ

فريؽ يجعؿ الأفراد أكثر اتصالا وتواصلب، بحثا عف المعمومة السميمة التي تخدـ القرارات المتخذة مف طرفيـ 
الأمر الذي يكسبيـ ميارات التعامؿ مع جميع الأطراؼ الداخمية والخارجية، وكذلؾ يساعدىـ عمى تجاوز 

 التي تؤثر في أغمب الأحياف عمى جودة القرارات المتخذة وجودة العمؿ المنجز.الخلبفات والنزاعات التنظيمية 

ي، تنشط فرؽ العمؿ المتمكنة عمى بداعفي إطار العمؿ الجماعي المتبنى لمتوجو التمكيني والداعـ لمنشاط الإ
 عاشة مفمستوى المؤسسة، التي تمجأ دائما إلى البحث عف الطرؽ والحموؿ المناسبة لمواجية الظروؼ الم

 عمى مجموعة آليات تسمح بإتاحة الفرصة للؤفراد بالمشاركة مشاكؿ تحتاج إلى حموؿ، ويكوف ذلؾ بالاعتماد
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بآرائيـ وتوجياتيـ، مثؿ ما يحدث عند ممارسة جمسات العصؼ الذىني، الذي يعتبر كتفاعؿ إيجابي بيف أعضاء 
 1الفريؽ الواحد في إطار التعاوف.

لدى العامميف، ووجود  بداعالإداري والإ الكتابات الإدارية إلى وجود ارتباط قوي بيف التمكيفلقد تـ الإشارة في 
مف خلبؿ التمكيف، ويعد التمكيف الإداري أحد  بداعتشجع روح الإعلبقة طردية بينيما، فالمؤسسات الناجحة 

لجديدة في تنفيذ الأعماؿ، ي القادر عمى مجابية التحديات ابداعالموضوعات الميمة في حفز سموؾ الفرد الإ
والتمكيف الإداري ىنا لا يعني إعطاء العامؿ القوة بؿ يعني إتاحة الفرصة لو لتقديـ أفضؿ ما لديو مف خبرات 

 في العمؿ. بداعومعمومات ويؤدي ذلؾ إلى التفوؽ والإ

دارة الإ    ية لمعامميف تستمر عبدافي المؤسسات، حيث أف الجيود الإ بداعإف التمكيف الإداري ميـ لإثارة وا 
بالرغـ مف انتشار العوائؽ البيئية والتنظيمية، وأف امتلبؾ الحرية في اتخاذ القرار يحسف مف مستوى الطاقة 

ية لمعامميف، والعامميف المتمكنيف أكثر قدرة عمى تنقيح العمميات الضرورية لإنجاز العمؿ، والبحث عف بداعالإ
لياـ زملبء العمؿ  ية لمشاكؿ العمؿ، فيـ أكثرإبداعحموؿ  رغبة في تحمؿ المخاطر، واختبار الأفكار الجديدة، وا 

لتقميدىـ، ويشعروف بمستوى عاؿ مف الإدراؾ لرؤية المؤسسة واتجاىيا الاستراتيجي مما يجعميـ أكثر قدرة عمى 
  2العمؿ باستقلبلية ويوسع مف قدراتيـ الإدراكية.
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 خلاصة الفصؿ:

في ىذا الفصؿ استعراض المفاىيـ النظرية لمتغيري الدراسة، حيث تطرقنا في ىذا الفصؿ إلى مختمؼ  لقد تـ
التعاريؼ التي حاوؿ مف خلبليا الباحثيف توضيح مفيوـ التمكيف وأىميتو مرورا بمختمؼ الأبعاد والنماذج التي 

مف حيث تعاريفو وأىميتو بالنسبة  بداعللئجاءت لتبيف كيفية تطبيقو وكذلؾ متطمباتو ومعوقاتو، كما تطرقنا أيضا 
تـ سابقا  ، فمف خلبؿ ما تـ استعراضوبداعلممؤسسات وعناصره ومستوياتو ومراحمو بالإضافة إلى معوقات الإ

لدى العامميف، بحيث تـ التوصؿ إلى وجود علبقة  بداعتوضيح الدور الذي يمعبو التمكيف الإداري في تحقيؽ الإ
نظريا، وبالتالي فإف أبعاد التمكيف الإداري )تفويض السمطة، الاتصاؿ  بداعداري والإطردية بيف التمكيف الإ

لدى العامميف، بحيث تدعـ المبدع في  بداعالفعاؿ، التدريب، التحفيز، فرؽ العمؿ( ىي شروط أساسية لنجاح الإ
 الجانب التطبيقي.، وسيتـ اختبار ىذه العلبقة في وطلبقتو أصالتو كؿ مف حساسيتو لممشكلبت، مرونتو،
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 تمهٌد

 الإداريري والذي رسـ لنا الطريؽ لمعرفة وفيـ متغيرات الدراسة المتمثمة في التمكيف بعد التفرغ مف الجانب النظ
بداعو  لدى العامميف  بداعالإعمى  الإداريف نبيف أثر التمكيف أالعامميف سنحاوؿ في الجانب التطبيقي لمدراسة  ا 

 :إلىوعميو سيتـ التطرؽ في ىذا الفصؿ  -ولاية ميمة -بمؤسسة سوناريؾ وحدة فرجيوة

  تقديـ مؤسسة سكناريؾ الأـالأكؿالمبحث : 
  كلاية ميمة  -المبحث الثاني: التعريؼ بكحدة سكناريؾ فرجيكة-  
 المبحث لثالث: تحميؿ النتائج كاختبار الفرضيات 
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 :: تقديـ مؤسسة سكناريؾ الأـالأكؿالمبحث 
 لاعتماد الدولة عمى الإنتاج الذي الاقتصادية العمود الفقري لاقتصاد أي دولة وذلؾ تعد المؤسسات

 تقدمو ىذه المؤسسات لمسوؽ المحمي أو الخارجي وتحقيؽ الاكتفاء الذاتي مف المنتجات التي تقدميا، وتعد
 مؤسسة سوناريؾ كغيرىا مف المؤسسات الرائدة في السوؽ المحمي وذلؾ بتقديميا منتجات متنوعة عبر كافة

 ع موزعة عبر عدة مناطؽ مف الوطف وسنحاوؿ في ىذا المبحث إعطاءربوع الوطف وذلؾ لامتلبكيا عدة فرو 
 نظرة شاممة عف المؤسسة الأـ وذلؾ كما يمي:

 :: نشأة مؤسسة سكناريؾ الأكؿالمطمب 

 LA SOCIÉTÉ  NATIONAL DEإف المؤسسة الوطنية لتحقيؽ و تسيير الصناعات المترابطة
RÉALISATION ET DE GESTION DES INDUSTRIEL CONNEXE 

 دج و أصبحت شركة ذات أسيـ بموجب 1724560.000ىي مؤسسة اقتصادية عمومية برأس ماؿ يقدر بػ: 
، نشأت في إطار المخطط الوطني لمتنمية الاقتصادية و الاجتماعية 05/03/1989العقد التوثيقي المؤرخ في 

المؤرخ  80/165رقـ  وتنمية الوحدات الإنتاجية في قطاع الصناعة الثقيمة، وىذا بموجب مرسوـ
قصد إعطاء حوافز لمتنمية، وىي الآف تحت وصاية الوزارة المكمفة بالاقتصاد و قد تطور رأس  30/05/1980في

 كما يمي : 1994،  1994،  1992ماليا الاجتماعي  في السنوات : 
 دج عمى الترتيب .152.000.000دج ، 150.000.000دج ، 20.000.000

 أىـ منتجاتيا ىي:
 بمختمؼ الأنواع . مدافئ 
 .مطابخ منزلية 
 .سخانات ماء 
 .مكيفات اليواء 

إف اليدؼ الأساسي الذي يوجو الاستراتيجية الإجمالية لممؤسسة ىو تحسيف حصتيا في السوؽ حتى تضمف 
 الزيادة فيو وذلؾ مف خلبؿ تطوير نشاطات جديدة وتحفيز العماؿ لزيادة أدائيـ .

 ممؤسسة الأـ كأىـ كحداتيا الإنتاجية ك التجارية:المطمب الثاني: الييكؿ التنظيمي ل
 الييكؿ التنظيمي لممؤسسة الأـ: – 1

لمييكؿ التنظيمي الدور الكبير عمى مستوى المؤسسة وذلؾ لأنو يبيف المعمومات لجيات الاختصاص الرسمية 
والأفراد والمؤسسات الخارجية ويساعدىـ في فيـ أعماؿ المؤسسة ونشاطاتيا كما يساعد في عرض مختمؼ 

 المصالح، والمخطط التالي يبيف وظائؼ المؤسسة والتنسيؽ بينيا وىو يفيد في تبسيط علبقات العمؿ بيف مختمؼ 
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 :Sonaricالييكؿ التنظيمي لمؤسسة 
  (: الهٌكل التنظٌمً للمؤسسة الأم3الشكل رقم)                 

 
  

 
 

                         
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 2023-2022 الأـمخطط الييكؿ التنظيمي لمكحدة 
 أىـ كحداتيا الإنتاجية كالتجارية: - 2

 فقط لا تزاؿ تعمؿ وىي: 05وحدة منيا  11وحدات عبر التراب الوطني تقدر   SONARICمؤسسة
 كحدة إنتاج المدافئ الغازية ك المازكتية كمكيفات اليكاء: -ا 

 : ولاية ميمة . –فرجيوة  المكاف 
 : دج 79.000.000 سعر تكمفة المشركع 

 اج المطابخ المنزلية:كحدة إنت –ب    
  : ولاية بومرداس. –مصطفى  ديسيالمكاف 

 المديرية العامة

 مديرية المراجعة كالمراقبة الداخمية السكرتارية

مديرية المالية  مديرية الاستغلاؿ الكحدات
 كالمحاسبة

مديرية الإدارة، 
 المستخدميف، التككيف

 كحدة أقبك

 كحدة سيدم عكاشة

 كحدة فرجيكة

 كحدة سيدم  مصطفى

 الكحدة التقنية كالتجارية
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  : دج . 42.800.000سعر تكمفة المشركع 
 كحدة الكسط التقنية التجارية: –ج    

  : ولاية الجزائر –جسر قسنطينة المكاف 
  :دج 10.500.000مجمكع المبيعات 

 الكحدة التجارية /  شرؽ : –د    
  : ولاية بجاية –أقبو المكاف . 
  :دج19.500.000مجمكع المبيعات 

 الكحدة التجارية / غرب: –ق    
  : ولاية الشمؼ –سيدي عكاشة المكاف 
  :دج 36.000.000مجمكع المبيعات 

 :لمؤسسة سكناريؾ الأساسيةالمطمب الثالث: المياـ 
 مؤسسة سوناريؾ كغيرىا مف المؤسسات الاقتصادية لدييا مجموعة مف المياـ تتمثؿ في :

 الحوافز لتنمية الوحدات المنتجة الصغيرة و المتوسطة في ميداف الصناعة الثقيمة . إعطاء 
 بزيادتيا  في إطار برنامج التنمية الوطنية تقدـ المؤسسة الوطنية لتحقيؽ و تسيير الصناعات المترابطة

 .خدمات عديدة، بداية  مف فكرة " المشروع " إلى نياية " المنتوج تاـ الصنع " أو النيائي 
 . فكرة المشروع وأبعاده 
 . دراسات جدولية اقتصادية 
 . مراقبة التحقيؽ الييكمي لممشروع و التنسيؽ الدائـ 
 .تحقيؽ أعماؿ مختمفة 
 .التشاور والمساعدة في اختيار التجييزات 
 .إجراء مفاوضات مع المموليف 
  ورشات العمؿ.مراقبة عمميات النقؿ والتأميف و الرسوـ الجمركية و تسميـ تجييزات إلى 
 .تركيب و تشغيؿ التجييزات 
 .تنمية المشروع إلى أعمى درجة 
 .تأسيس اليياكؿ و استغلبؿ المقاييس 

 :-كلاية ميمة  -المبحث الثاني : التعريؼ بكحدة سكناريؾ فرجيكة
ي إف وحدة صناعة المدافئ بفرجيوة كباقي المؤسسات الوطنية المتواجدة عبر التراب الوطني تساىـ مباشرة ف

التنمية الوطنية و تغطية احتياجات الاقتصاد الوطني في ميداف اختصاصيا و ذلؾ بدفع عجمة التقدـ والنمو إلى 
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الأماـ بتمبيتيا لمتطمبات المستيمؾ مف مختمؼ منتجاتيا و يعد ىذا مف الأىداؼ التي تسعى المؤسسة إلى 
 لوطني.تحقيقيا، وذلؾ لتوفير ىذه المتطمبات عمى مستوى كامؿ التراب ا

 : -كلاية ميمة  -المطمب الأكؿ: لمحة عف كحدة فرجيكة
كانت تحت إشراؼ ولاية جيجؿ  –ولاية ميمة  –إف دراسة مشروع إنشاء وحدة تركيب المدافئ المنزلية بفرجيوة 

ـ أصبحت بموجبو دائرة فرجيوة تابعة 1984) كانت فرجيوة إحدى دوائرىا (، لكف بعد التقسيـ الإداري لسنة 
 1982إداريا لولاية ميمة، وقد تأخر إنجاز ىذا المشروع بسبب بعض المشاكؿ، و استأنفت الأشغاؿ بالوحدة سنة 

عاملب ، و في الوقت الحالي  180أيف انطمقت عممية الإنتاج الفعمية حيث كاف عدد العماؿ  1992وانتيت سنة 
 عاملب. 166أصبح عدد العماؿ 

 2في المنطقة الصناعية لفرجيوة عمى مسافة  -ولاية ميمة -ةفرجيو   SONARICتقع وحدة  مكقعيا: -
( و بالتالي فإف الوحدة تحتؿ  05كمـ عف الطريؽ الوطني رقـ )  42كمـ مف مركز المدينة, وما يقارب 

موقعا جغرافيا ىاما بحيث تتوسط ثلبث ولايات كبرى جيجؿ مف الشماؿ، قسنطينة مف الشرؽ, و سطيؼ 
 مف الغرب .

ىكتار, تتربع الورشات المكونة ليا 11فرجيوة عمى مساحة قدرىا   SONARICتتربع وحدة  مساحتيا : -
 2 ـ2100في مجموعيا عمى مساحة مغطاة تقدر بػ 

 :   -كلاية ميمة  -فرجيكة SONARICأما الييكؿ التنظيمي لكحدة    
شاطاتيا وتحقيؽ أىدافيا إف اختيار الييكؿ التنظيمي لممؤسسة الدور الكبير في التوفيؽ بيف مختمؼ ن   

عمى تنظيـ أنشطتيا و توزيع مياميا دوف أف تيمؿ   -ولاية ميمة  –لذلؾ حرصت وحدة فرجيوة  المسطرة،
وبأرقى الوسائؿ وأقصر وقت، وذلؾ  لتقديـ أفضؿ الخدمات لمزبائف  لتنسيقي فيما بينيا، وذلؾ ضماناالجانب ا

 وفقا لمييكؿ التنظيمي التالي:
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  -ولاٌة مٌلة  –(: الهٌكل التنظٌمً للمؤسسة سونارٌك وحدة فرجٌوة 4الشكل رقم)

 
 2023-2022 -كلاية ميمة –مخطط الييكؿ التنظيمي الجديد لمؤسسة سكناريؾ كحدة فرجيكة 

 -كلاية ميمة  -المطمب الثاني: مصمحة المكارد البشرية فرجيكة

مكاتب الإضافة  لمعماؿ وتسيير المورد البشري وتتوفر عمى ثلبثتسير عمى تقديـ مختمؼ الخدمات الاجتماعية 
 :إلى الإشراؼ عمى فرع الحضيرة والأمف الداخمي

 :مخصص لرئيس المصمحة والذي يشرؼ عمى المياـ التاليةالمكتب الأكؿ:  .1
 .التسيير الحسف لإدارة الأعماؿ -
 .يدرس مع المدير ممفات العقوبة التي يقدميا مسؤوؿ المصمحة  -
 .اجع مختمؼ الوثائؽ التي تستخدميا المصمحة ويصادؽ عميياير   -

 خاص بمسؤوؿ فرع الأجور والشؤوف الاجتماعية والذي يعتبر كوسيط اجتماعي المكتب الثاني:  .2
 اءات التي تخص تأميف العامؿر بيف العماؿ وصندوؽ الضماف الاجتماعي حيث ييتـ بكؿ الإج

 ضافة إلى ما يخص المنح العائمية والتعويضات،مف مختمؼ الأخطار التي قد يتعرض ليا، بالإ
 .كما يقوـ بعممية معالجة الأجور الشيرية لكؿ عماؿ الوحدة

 :المكتب الثالث: المكمؼ بدراسات تسيير الموارد البشرية .3
 .العطؿ المرضية والعطؿ السنوية -
 .إعداد تقارير شيرية عف حركة العماؿ، إعداد شيادات العمؿ -
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بالتنسيؽ مع رئيس المصمحة والقياـ بما يمي )تحرير عقود العمؿ، إعداد عروض العمؿ   -
 .التنصيب، توجيو العماؿ الجدد، ..( محضر

 .الانصراؼ إعداد التقرير الشيري لمحضور و  -
 .ضماف وصوؿ مختمؼ التعميمات إلى كافة العماؿ، بالإضافة إلى أعماؿ أخرى  -

 : -كلاية ميمة  -ك أىداؼ كحدة سكناريؾ فرجيكة أىميةالمطمب الثالث :

  :-كلاية ميمة -كحدة سكناريؾ فرجيكة أىمية/1

بصناعة المدافئ المنزلية و المكيفات اليوائية وسخانات الماء عمى مستوى  -ولاية ميمة  -تنفرد وحدة فرجيوة
البطالة، وذلؾ بفتح مناصب شغؿ ولاية ميمة، وتمعب دورا اجتماعيا يتجمى مف خلبؿ مساىمتيا في امتصاص 

ستعاب أكبر عدد ممكف شباب المنطقة الذي إضافة إلى ىذا تسير الوحدة باستمرار عمى تحسيف لاة جديد
ودية الإنتاج والفعالية انب الاجتماعي مف شأنو تحسيف مردالظروؼ الاجتماعية لمعماؿ يقينا منيا بأف تحسيف الج

 الوحدة بالعديد مف الأنشطة نذكر منيا:الاقتصادية وفي ىذا المجاؿ قامت 
 .تنظيـ رحلبت ترفييية لأبناء العماؿ 
 توزيع الأرباح عمى العماؿ بمناسبة ميلبد الوحدة 
  تقديـ مساعدات خيرية لفائدة اليلبؿ الأحمر الجزائري وفئة المعوقيف بالإضافة إلى المساعدات العادية

 دي.لمييئات و المؤسسات الموجودة عمى التراب البم
 إحياء المناسبات الوطنية بتنظيـ المنافسات الرياضية بالوحدة 

 تتجسد أىداؼ الوحدة في النقاط التالية : : -كلاية ميمة  –/ أىداؼ كحدة سكناريؾ فرجيكة 2
  إعطاء الحوافز لتنمية الوحدات المنتجة الصغيرة والمتوسطة في ميداف الصناعة عمى المستوييف الجيوي

 .والوطني
  وتنمية الصناعات التحويمية والحديدية.تطوير 
 . تحسيف المنتوج وذلؾ لمواجية المنافسة الخارجية 
 . تغطية السوؽ الجيوية والوطنية وتزويدىا بالمواد المصنعة 
 .العمؿ عمى تحقيؽ الأىداؼ المسطرة في بداية السنة وتسويؽ ما تـ إنتاجو 
  استعماؿ تقنيات جديدة .منزلية في الجزائر مف خلبؿ ترقية الصناعة الكيرو 
 .المساىمة في تكويف عماؿ متخصصوف وذوي كفاءات عالية 
 .محاولة تحسيف رقـ الأعماؿ المحقؽ مف خلبؿ المبيعات 
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 :تحميؿ النتائج كاختبار الفرضيات المبحث الثالث:

 :المطمب الأكؿ: الإجراءات المنيجية لمدراسة الميدانية
 –الاعتماد عمى استمارة موجية إلى عماؿ مؤسسة سوناريؾ وحدة فرجيوة  مف أجؿ جمع البيانات الميدانية تـ

التغيير والتعديؿ، ثـ تبويبيا وتصفيتيا وتحميميا بعد اختبار صدقيا وثباتيا،  الذيف ليـ الحؽ في -ولاية ميمة 
 ختبارا لالتحميؿ البيانات التي تـ جمعي والاختبارات الضرورية الإحصائيةحيث تـ الاعتماد عمى الأساليب 

 للئشكالية المطروحة كما يمي: إجابةإلى  الفرضيات المطروحة  والوصوؿ
 أكلا: اختبار صدؽ كثبات الاستمارة

تـ تحكيـ الاستمارة )الصدؽ الظاىري( وذلؾ مف خلبؿ عرضيا عمى مجموعة مف الأساتذة وبعض عماؿ    
بيدؼ التأكد مف وضوح العبارات وسلبمتيا المغوية، ومدى  -ولاية ميمة  -مؤسسة  سوناريؾ  وحدة فرجيوة

بعيف الاعتبار، وتـ تعديؿ فقرات مناسبة فقراتيا لممستجوبيف ومدى انتماء الفقرات لممجاؿ ولقد أخذت التوصيات 
ضافة بعضيا  عادةالاستمارة لتتناسب مع التعديلبت المقترحة مف خلبؿ حذؼ بعض العبارات وا  صياغة  وا 

 وتصحيحيا حتى استقرت الاستمارة عمى الوضع النيائي. الأخربعضيا 
ثبات الاستمارة فقد تـ استخداـ طريقة معامؿ الثبات لبياف مدى الاتساؽ الداخمي لمعبارات المكونة لممقياس  أما

( وكمما اقترب 1-0ف قيمة معامؿ الارتباط "ألفا كرونباخ" يتراوح بيف )أالتي  اعتمدتيا الدراسة وتجانسيا، حيث 
ذا اقترب إلى  ا لصفر دؿ ذلؾ عمى عدـ وجود ثبات، وحتى يتمتع مف الواحد دؿ عمى وجود ثبات عالي ، وا 

 .0.6يقؿ الحد الأدنى لممعامؿ في ىذا الاختبار عف  المقياس بالثبات يجب أف لا
 وكانت نتيجة التحميؿ للبستمارة حسب الجدوؿ التالي:         

  (: معامؿ الارتباط "ألفا كركنباخ" للاستمارة  3الجدكؿ رقـ)
 الارتباط "الفاكركنباخ"معامؿ  عدد العبارات  

 0.935 49          الاستمارة    
 spssالطالبتيف بالاعتماد عمى بيانات برنامج  إعدادمف  المصدر :                              

 مف خلبؿ نتائج الجدوؿ يلبحظ بأف مجموع متغيرات الدراسة ليا درجة مقبولة مف الثبات، حيث بمغ معامؿ
 مما يؤكد ثبات الاستبياف. 0.935 الثبات الكمي

 :الإحصائيثانيا: أساليب التحميؿ 
ستتـ معالجة الدراسة باستخداـ الأساليب الإحصائية والاستدلالية بالاعتماد عمى البرنامج الإحصائي 

بكافة  الإحصائيةالتحميلبت  إجراءبكثرة في  (Spss)لمعموـ الاجتماعية  الإحصائيةالحزمة  باسـالمعروؼ 
أشكاليا كالإحصاء الوصفي واختبار الفرضيات وتحميؿ التبايف والارتباط والانحدار مما يساعد الباحث في فيـ 

يدور حولو ويوفر لو المعمومات اللبزمة لأجؿ اتخاذ القرارات الرشيدة، وبشكؿ محدد سيتـ اختبار نموذج  ما
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ف ، ىذا بالاعتماد عمى البيانات الأولية حيث سيتـ العاممي إبداععمى  الإداريالدراسة لحساب أثر التمكيف 
اختبار فرضيات الدراسة باستخداـ اختبار الانحدار لاختبار تأثير المتغير المستقؿ عمى المتغير التابع في نموذج 

لتحديد مدى قوة ونوع العلبقة بيف المتغيرات  (R)كما سيتـ حساب معامؿ الارتباط  الانحدار الخطي البسيط
واستخداـ اختبار  لأجؿ تحديد مدى مساىمة المتغير المستقؿ في تفسير المتغير التابع (R2)التحديد  ومعامؿ

(F)  و(t-test)  المدروسة والعناصر الديموغرافية ليـ )جنس، السف ، المستوى  أفراد الإجاباتلمفروؽ بيف
 .التعميمي.....(

 أفرادالوصفي باحتساب الوسط الحسابي لتحديد درجة قبوؿ أو رفض  الإحصاءوكذلؾ استخداـ أساليب 
 إجابتيـالمجمع لفقرات الاستمارة، والانحراؼ المعياري حيث اذا كاف منخفض دؿ عمى توافؽ المستجابيف عمى 

وعدـ انسجاميا ووجود تشتت فييا والتوزيع التكراري والنسب المئوية بيدؼ وصؼ مجتمع الدراسة، وقد تـ 
الذي يعتبر اكثر المقاييس شيوعا حيث يطمب مف المبحوث أف يحدد درجة  اسيداـ مقياس ليكرت الخماستخ

عدـ موافقة عمى خيارات محددة ، وىذا المقياس مكوف غالبا مف خمسة خيارات متدرجة يشير  أوموافقة 
ىي التي  3اختيار واحد منيا، يعطي لكؿ خيار رقـ مرادؼ لو عند نقؿ البيانات حيث تعد القيمة  إلىالمبحوث 

تتوسط مقياس ليكرت )محايد( والقيمة التي تقع بعدىا تدؿ عمى اتجاه نحو الموافقة )موافؽ، موافؽ بشدة( والقيمة 
 .التي تقع قبميا يدؿ عمى اتجاه الرفض) غير موافؽ، غير موافؽ بشدة(

اختيرت درجة التقدير التالية   الأبعادمجتمع الدراسة عمى كؿ مجاؿ مف مجالات  أفرادولتفسير تقديرات 
 )مرتفع، متوسط، منخفض( والجدوؿ الموالي يوضح ذلؾ :

 (: تصنيؼ متكسطات إجابات أفراد المجتمع  4الجدكؿ رقـ)
 
 
 

     Spss الطالبتيف بالاعتماد عمى مخرجات  إعدادمف  المصدر:                        
 ثالثا: مجتمع ك أداة الدراسة:

 :أداة الدراسة 
 الاستبياف: -1

الدراسة والدراسات السابقة وعمى المنيج المتبع في  أدبياتبناء عمى طبيعة البيانات المراد جمعيا وعمى 
المسطرة ىو  الأىداؼملبئمة لتحقيؽ  الأكثر الأداةف أالمادية المتاحة وجد  والإمكانياتالدراسة والوقت المسموح 

تصميـ استمارة، وىي: تقنية مباشرة لمتقصي العممي لمحقائؽ، تستعمؿ إزاء الأفراد وتسمح باستجوابيـ بطريقة 
وقياـ بسحب كمي بيدؼ إيجاد علبقات رياضية والقياـ بمقارنات رقمية، وىي وسيمة اتصاؿ جية وموحدة مو 

بالمستجوبيف بواسطة طرح أسئمة عمييـ واحدة بواحدة بنفس الطريقة بيدؼ استخلبص اتجاىات وسموؾ مجموعة 
 كبيرة مف الأفراد انطلبقا مف الأجوبة المتحصؿ عمييا.

 عالية متكسطة متدنية درجػػػػة التقديػػػػػػػػػػػػػػػػػر
 5 -3.50   3.49 - 2.5 2.49 -1 المتكسط الحسابي
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الذيف ليـ الحؽ في التعديؿ   -ولاية ميمة  -عماؿ مؤسسة سوناريؾ وحدة فرجيوة  إلى استمارة موجية ناحضر 
العامميف، وتكونت  إبداعبيذه المؤسسة وعلبقتو ب وأبعاده الإداريوالتغيير بيدؼ التعرؼ عمى استخداـ التمكيف 

الاستمارة مف قسميف، القسـ الأوؿ مف الاستمارة احتوى عمى المعمومات الديمغرافية لمعامؿ وىي الجنس ، السف، 
 المستوى التعميمي، الوظيفة، سنوات خبرة العماؿ  بالمؤسسة.

ير المستقؿ ( بأبعاده  )المتغ الإداريمحوريف المحور الأوؿ احتوى عمى التمكيف  إلىوالقسـ  الثاني منيا قسـ 
عبارة، أما المحور الثاني الخاص  35)التدريب، التحفيز، الاتصاؿ، تفويض السمطة، فرؽ العمؿ( وشمؿ عمى 

 عبارة. 14العامميف )المتغير التابع( اشتمؿ عمى  إبداعب
  :بمؤسسة حيث تـ الاستعانة بمجموعة مف الوثائؽ المتعمقة بالجانب التعريفي الكثائؽ كالسجلات

 -ولاية ميمة  –سوناريؾ وحدة فرجيوة 
 مجتمع الدراسة:   -2

استبياف عمى مجتمع الدراسة مف خلبؿ المسح الشامؿ لو وىـ  140تـ توزيع  لكف 243مجتمع الدراسة ككؿ 
، حيث بداعالذيف ليـ الحؽ لمتغير والتعديؿ  أي المعنييف بالإ  -ولاية ميمة -عماؿ مؤسسة سوناريؾ وحدة فرجيوة

 .بداعفردا، وىـ الغير معنييف بالإ 26تـ استثناء )عماؿ النظافة وعماؿ قسـ المحاسبة ( الذيف عددىـ 
، ونظرا لمصعوبات الميدانية  -ولاية ميمة –قد تـ اتخاذ مجتمع الدراسة مف عماؿ مؤسسة سوناريؾ وحدة فرجيوة 

وفيما يمي جدوؿ يبيف كيفية توزيع ، عاستبياف عمى أفراد المجتم 140في توزيع الاستبياف  فقد تـ توزيع 
 الاستبياف: 

 (: تكزيع  كجمع الاستبياف عمى مجتمع الدراسة   5الجدكؿ رقـ )              

 الطالبتاف إعدادمف المصدر: 

 :المطمب الثاني : عرض كتحميؿ البيانات الخاصة بمجتمع الدراسة

الخصائص  إلىوصؼ مفردات مجتمع الدراسة، وذلؾ بالإشارة  إلىمف خلبؿ ىذا العنصر سيتـ التطرؽ 
تحميؿ مدى إدراؾ مجتمع الدراسة لكؿ مف فقرات الاستبياف  إلىالديموغرافية لأفراد مجتمع الدراسة، بالإضافة 

وفي الأخير توضح نوع العلبقة بيف المتغيرات وتفسيرىا بناء عمى النتائج المتحصؿ عمييا، ومف تحميؿ 
 معالجتيا إحصائيا.المعمومات المتحصؿ عمييا بعد عممية تفريغ الاستبيانات و 

 

 العدد البياف
 140 عدد الاستبيانات الموزعة
 130 الاستبيانات المسترجعة

 10 عمى كؿ عبارات الاستبياف الإجابةالمبحوث  إكماؿعدد الاستبيانات الممغاة)الغير صالحة( بسبب 
 120 عدد الاستبيانات الصالحة
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 عرض كتحميؿ البيانات الديمكغرافية: .1
مف أجؿ التعرؼ عمى الخصائص الشخصية والوظيفية للؤفراد تـ استخداـ التكرارات والنسب المئوية، وىي 

 موضحة كما يمي:
 :تكزيع مفردات المجتمع حسب الجنس 
 توزيع مجتمع الدراسة حسب الجنس كما يمي:كاف 

 ( : تكزيع أفراد المجتمع حسب الجنس  6الجدكؿ رقـ)                                              
 النسب المئوية   التكرار   الجنس      
 %97.5 117 ذكر        
 %2.5 3 أنثى      

 %100 120 المجموع   
 Spssالطالبتيف بالاعتماد عمى مخرجات  إعدادمف  المصدر:

 
مف  %97.5ىـ ذكور يمثموف ما نسبتو  مف أفراد مجتمع الدراسة فردا 117أنو يتضح مف خلبؿ الجدوؿ 

 ، كما يبينو القرص البياني التالي:  %2.5يمثموف ما نسبتو ىـ إناث أفراد  3المجتمع ، بينما  أفرادإجمالي 
 (: تكزيع مجتمع الدراسة حسب الجنس5الشكؿ رقـ)

              
  Spssالطالبتيف بالاعتماد عمى مخرجات إعدادمف  المصدر:                           

 
 :تكزيع مفردات مجتمع الدراسة حسب السف 
    توزيع مجتمع الدراسة حسب السف كما يمي:كاف 

 
               

 الجنس
 ذكر

 أنثى
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 (: تكزيع أفراد مجتمع الدراسة حسب السف7الجدكؿ رقـ )      
 
 

                
 
 
 
 

 Spssالطالبتيف بالاعتماد عمى مخرجات إعدادمف  المصدر:
 

مف إجمالي أفراد المجتمع %34.2فردا مف أفراد مجتمع الدراسة يمثموف ما نسبتو  41فيتضح مف الجدوؿ أ
 12سنة، و40و30تتراوح أعمارىـ بيف %45فرد يمثموف ما نسبتو 54، و سنة 30أقؿ مف  ىـ مف الفئة العمرية
فرد فقط ضمف المجتمع  13سنة، بينما ىناؾ  50 إلى 41بيف  تتراوح أعمارىـ ما %10فرد يمثموف ما نسبتو 
 سنة فما فوؽ، والقرص البياني التالي يوضح ذلؾ: 51سنيـ مف  %10.8المختارة يمثموف نسبة 

 : تكزيع مجتمع الدراسة حسب السف (6)الشكؿ رقـ                     

          
 SPSSالطالبتيف بالاعتماد عمى مخرجات  إعدادمف  المصدر:                             

 تكزيع مجتمع الدراسة حسب المستكل التعميمي 
 مجتمع الدراسة حسب المستوى التعميمي كما يمي:توزيع كاف 

 
 

 السن

 سنة30اقل من 

 سنة40-30من 

 سنة50-41من

 فما فوق51

 النسب المئوٌة التكرار العمر

 %34,2 41 سنة 30أقؿ مف 
 %45,0 54 سنة    40 إلىسنة  30مف 
 %10,0 12 سنة 50الى  41مف 
 %10,8 13 سنة فما فوؽ 51مف 

 %100 120 المجموع
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 : توزيع الأفراد حسب مستواىـ التعميمي(8الجدكؿ رقـ )
 

                         
 
 
 
 
 

 Spssالطالبتيف بالاعتماد عمى مخرجات إعدادمف  المصدر:
صرحوا أف لدييـ %883.3فردا مف أفراد مجتمع الدراسة يمثموف ما نسبتو 100يتضح مف الجدوؿ أف  

فرد واحد مف أصحاب  مستواىـ جامعي، بينما ىناؾ  %15.8فردا يمثموف ما نسبتو 19 ثانوي، يميو مستوى
 إجمالي أفراد المجتمع، وىذا كما يوضحو القرص البياني التالي:مف  8الدراسات العميا يمثموف نسبة % 

   تكزيع مجتمع الدراسة حسب مستكاىـ التعميمي                            (7:)الشكؿ رقـ

                          
 Spss الطالبتيف بالاعتماد عمى مخرجات إعدادمف  المصدر:

  

 

 

 

 ثانوي

 جامعً

 دراسات علٌا

 النسبة المئوية   التكرار    المستوى        

 83,3% 100 ثانوي
 15.8% 19 جامعي

 %8 1 دراسات عميا
 100% 120 المجموع
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  حسب الكظيفة: المجتمعتكزيع مفردات 
 حسب الكظيفة   المجتمعتكزيع مفردات 

            توزيع مجتمع الدراسة حسب الوظيفة كما يمي:كاف 
 توزيع الأفراد حسب مستواىـ التعميمي( : 9الجدكؿ رقـ)                   

 
                 

  
 
 

 
 
 

   SPSSالطالبتيف بالاعتماد عمى مخرجات  إعدادالمصدر :                           
طار بعدد إ، تمييا %77.5فرد ونسبة  93يتضح مف الجدوؿ أف أغمبية مجتمع الدراسة مف فئة عامؿ بعدد 

، وأقؿ نسبة ىي فئة عوف إداري بعدد  %5.8أفراد ونسبة  7تمييا عوف تنفيذي بعدد ، ثـ %14.2فرد ونسبة 17
 ، والقرص البياني التالي يوضح ذلؾ: %2.5أفراد ونسبة  3

 (: تكزيع مجتمع الدراسة  حسب الكظيفة8الشكؿ رقـ)

 
 Spssالطالبتاف بالاعتماد عمى مخرجات إعدادمف المصدر : 

 الوظٌفة

 اطار

 عون اداري

 عون تنفٌذي

 عامل

 النسبة المئوية التكرار الوظيفة

 14.2% 17 اطار
إداريعوف   3 2.5% 

 5,8% 7 عوف تنفيذي
 77,5% 93 عامؿ
 100 120 المجموع
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  عدد سنكات الخبرة:تكزيع مجتمع الدراسة حسب 
 توزيع مجتمع الدراسة حسب عدد سنوات الخبرة كما يمي:كاف 

                   حسب عدد سنكات الخبرة(: تكزيع مجتمع الدراسة 10الجدكؿ رقـ  )

 النسب المئوية التكرار سنوات العمؿ
 12,5% 15 سنوات 5أقؿ مف 

 49,2% 59 سنوات 10 إلى 6مف 
 19,2% 23 سنة 15 إلى 11مف 
 9,2% 11 سنة 20الى 16مف 
 10% 12 سنة فما فوؽ 21مف 

 100% 120 المجموع
    Spssالطالبتاف بالاعتماد عمى مخرجات إعدادمف المصدر :                                   

الى  6سنوات خبرتيـ مف  %49.2 فردا مف أفراد المجتمع يمثموف ما نسبتو 59يتضح مف خلبؿ الجدوؿ أف 
 15سنة خبرة، و 15الى  11لدييـ ما بيف  19.2  %نسبتو فردا مف أفراد المجتمع يمثموف ما 23سنوات، و 10

لدييـ أكثر %10فردا يمثموف ما نسبتو  12بينما   12.5  %نسبتو سنوات خبرة يمثموف ما 5فرد لدييـ أقؿ مف 
سنة،   20إلى  16ما بيف  تتراوح سنوات خبرتيـ %9.2فردا  يمثموف نسبة 11سنة خبرة وباقي  21مف 

 .والقرص البياني التالي يوضح ذلؾ

 (: تكزيع مجتمع الدراسة حسب عدد سنكات الخبرة9الشكؿ رقـ)

 
 SPSSالطالبتاف بالاعتماد عمى مخرجات  إعدادمف  المصدر:                                    

 عدد سنوات الخبرة    

 سنوات 5اقل من 

 سنوات 10الى  6من 

 سنة 15الى  11من 

 سنة 20الى  16من 
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 تحميؿ  عبارات محاكر الدراسة:  -(2

 :الإدارمتحميؿ كتفسير عبارات كأبعاد  التمكيف  .1
مف خلبؿ ما تـ الإشارة لو سابقا، فقد تضمنت الاستمارة مجموعة مف العبارات المتنوعة لمبحث عف وجود أثر مف        

فكانت  -ولاية ميمة  –العامميف بمؤسسة سوناريؾ وحدة فرجيوة  إبداععمى  الإداريعدمو لاستخداـ التمكيف 
 بات موضحة في الجداوؿ التالية:الإجا

 بعد التدريب:  -1/1 

التوزيع التكراري والمتوسط الحسابي والانحراؼ المعياري ودرجة التقدير لبعد التدريب المحسوبة موضحة في 
 الجدوؿ التالي:

 التدريب(: التكزيع التكرارم كالمتكسط الحسابي كالانحراؼ المعيارم كدرجة التقدير لبعد 11الجدكؿ رقـ)

 التقدٌر
الانحرا

 ف
 المعٌاري

 المتوسط
 الحسابً

 غٌر موافق بشدة

 
 موافق محاٌد غٌر موافق

 موافق بشدة

 
 رقم

العبار
 النسبة% التكرار النسبة% ة

التكرا
 ر

 النسبة%
التكرا

 ر
 النسبة%

التكرا
 ر

 النسبة%
التكرا

 ر

 
 مرتفع

 
1.221 

 
3.43 

 
7.5 

 
9 

 
15.8 

 
19 

 
26.7 

 
32 

 
26.7 

 
32 

 

0030 
 

01 
 

0 

 
 مرتفع

 
1.072 

 
3.83 
 

 
3.3 
 

 
4 

 
5.8 

 
7 

 
29.2 

 
35 

 
27.5 

 
33 
 

 
34.2 

 
41 

 

0 

 
 مرتفع

 
1.334 3.54 14.2 17 3.3 

 
4 

 
26.7 32 25.8 31 30 36 

 

0 

 
 متوسط

1.333 2.77 22.5 27 20.8 25 28.3 32 14.2 
 
17 
 

14.2 17 
 

2 

 
 متوسط

 
1.185 

 
3.01 

 
14.2 

 
17 

 
13.3 

 
16 

 
43.3 

 
52 

 
15.8 

 
19 

 
13.3 

 
16 

 

5 

 
 متوسط

 
1.385 

 
2.68 

 
32.5 

 
39 

 
6.7 

 
8 

 
34.2 

 
41 

 
14.2 

 
17 

 
12.5 

 
15 

 

2 

 منخفض
 

 
1.323 

 
2.38 

 
37.5 

 
45 

 
14.2 

 
17 

 
30.8 

 
37 

 
7.5 

 
9 

 
10 

 
12 

 

7 

 1370002 متوسط
031215 

 
 البــــــــــــــــعد اجمــــــــــــــالٌا

    Spssالطالبتاف بالاعتماد عمى مخرجات إعدادمف المصدر : 

مف    -ولاية ميمة  -أف مستوى التدريب لعماؿ مؤسسة سوناريؾ وحدة فرجيوة الجدوؿ أعلبه نلبحظ مف
متوسط حيث بمغ المتوسط  الحسابي الإجمالي لممجتمع المدروس في ىذا البعد  بدرجة  خلبؿ الإجابات جاءت



 دساسح تطثيقيح نًؤسسح سىناسيك وحذج فشجيىج ــ ولايح ييهح ـــ                       انفصم انثاني

 

65 
 

( ، كما نلبحظ مف خلبؿ المتوسطات الحسابية التي سجمتيا كؿ عبارة مف عبارات ىذا البعد أف 3.0905)
يمة سجمت العبارة  أعمى متوسط حسابي بق "تكفر لي المؤسسة دكرات تدريبية لتطكير ميارتي"( 2العبارة رقـ )

توفر لمعماؿ دورات تدريبة، واف  -ولاية ميمة  –(ىذا يعني أف مؤسسة سونارييؾ وحدة فرجيوة 3,83تقدر بػ )
"تنكع الإدارة في أساليب التدريب (7ىناؾ موافقة بدرجة مرتفع عمى ىذه العبارة، في حيف جاءت العبارة رقـ )

المحدودة في وسائؿ التدريب في  الإمكانيات إلى( قد يرجع ذلؾ 2,38بدرجة منخفضة تقدر بػ) لمعامميف "
 الجزائر  التي لـ تصؿ بعد إلى السعة المطموبة في الدوؿ المتطورة.

المجتمع  أفرادأما مف حيث كؿ العبارات في ىذا البعد سجمت درجات )متوسط، مرتفع(وىذا ما يدؿ عمى موافقة 
، أي أف التدريب في المؤسسة موجود   -ولاية ميمة  –عمى ممارسة التدريب في مؤسسة سوناريؾ وحدة فرجيوة 

مما يدؿ عمى تبايف  كبير  1لكف غير كافي، رغـ أف الانحراؼ المعياري لأغمب العبارات كاف عالي أي تعدي 
قميؿ الذي قدر  الإجاباتود التدريب عامة فتبايف في إجابات مجتمع الدراسة إلا أنو مف ناحية اتفاؽ عمى وج

 ( 0,71334بػ)

 بعد التحفيز: -2/1
التوزيع التكراري والمتوسط الحسابي والانحراؼ المعياري ودرجة التقدير لبعد التحفيز المحسوبة موضحة في 

 الجدوؿ التالي:
 (:التكزيع التكرارم كالمتكسط الحسابي كالانحراؼ المعيارم كدرجة التقدير لبعد التحفيز12رقـ)الجدكؿ 

الانحرا   التقدٌر
 ف
المعٌار
 ي 

 المتوسط 
 الحسابً 

 غٌر موافق بشدة
 

 موافق بشدة   موافق محاٌد   غٌر موافق  
 

 رقم  
ا  
 التكرار النسبة% التكرار 5النسبة% التكرار  النسبة% التكرار النسبة% التكرار النسبة% لعبارة

 
 متوسط

 
1.451 

 
2.83 

 
26.7 

 
32 

 
15 

 
18 

 
25.8 

 
31 

 
13.3 

 
16 

 
19.2 

 
23 

 
1 

 
 متوسط

 
1.397 

 
2.88 

 
22.5 

 
27 

 
17.5 

 
21 

 
27.5 

 
33 

 
14.2 

 
17 
 

 
18.3 

 
22 

 
2 

 
 متوسط

 
1.317 

 
2.72 

 
23.3 

 
28 

 
19.2 

 
23 

 
35 

 
42 

 
7.5 

 
9 

 
15 

 
18 

 
3 

 
منخف
 ض

 
1.166 

 
2.53 

 
22.5 

 
27 

 
26.7 

 
32 

 
33.3 

 
40 

 
10 

 
12 

 
7.5 

 
9 

 
4 

 
 متوسط

 
1.223 

 
2.87 

 
15 

 
18 

 
25 

 
30 

 
30 

 
36 

 
18.3 

 
22 

 
11.7 

 
142.  

 
5 

 
 متوسط

 
1.359 

 
2.63 

 
26.7 

 
32 

 
24.2 

 
29 

 
20.8 

 
25 

 
15.8 

 
19 

 
12.5 

 
15 

 
6 

 
 متوسط

 
1.394 

 
2.70 

 
27.5 

 
33 

 
20 

 
24 

 
20.8 

 
25 

 
18.3 

 
22 

 
13.3 

 
16 

 
7 

 
 متوسط

 
7700000 

 
1703.2 
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      Spssالطالبتاف بالاعتماد عمى مخرجات إعدادمف المصدر :                             

مف خلبؿ الإجابات  -ولاية ميمة –ف مستوى التحفيز لعماؿ مؤسسة سوناريؾ وحدة فرجيوة أ أعلبهنلبحظ مف 
( ، كما نلبحظ مف 2.7381جاء بدرجة متوسط حيث بمغ المتوسط الحسابي لممجتمع المدروس في ىذا البعد )

"تدعـ المؤسسة ( 2خلبؿ المتوسطات الحسابية التي سجمتيا كؿ عبارة مف عبارات ىذا البعد أف العبارة رقـ )
( وىذا يعني 2.88سجمت العبارة أعمى متوسط حسابي بقيمة )قدراتي كمياراتي بتكفير المكارد كالمناخ الملائـ" 

تحاوؿ اف تدعـ  قدرات العامميف وتوفر ليـ الموارد والمناخ  -ولاية ميمة  –أف مؤسسة سوناريؾ وحدة فرجيوة 
سسة، واف ىناؾ موافقة بدرجة متوسط عمى ىذه العبارة مما يمزـ عمى الملبئـ لتحفيزىـ والزيادة مف انتاجية المؤ 

المؤسسة الزيادة مف الدعـ المعنوي والمادي لمعماؿ وتحفيزىـ أكثر لدفعيـ أكثر لحب العمؿ وزيادة كفاءتيـ 
 "يتناسب الراتب الذم اتقضاه مع الجيكد التي أبذليا في العمؿ(4وخبراتيـ، في حيف سجمت  العبارة رقـ )

صعوبة نوع العمؿ في المؤسسة التي تتطمب جيد أكبر بما أنيا مؤسسة  إلىدرجة منخفض قد يرجع ذلؾ "
صناعية ولكف لا يتـ مراعات ذلؾ عند دفع رواتبيـ والذي قد يرجع ذلؾ إلى خضوع الرواتب إلى سمـ التنقيط 

 المنشأ مف طرؼ الوظيؼ العمومي اعتمادا عمى الشيادات.

 أفراد( فقد سجمت درجات )متوسط( وىذا ما يدؿ عمى موافقة 7()6()5()3()1بارات)أما مف حيث كؿ الع
المجتمع عمى ممارسة التحفيز بمؤسسة سوناريؾ وحدة فرجيوة ، أي أف التحفيز في المؤسسة موجود لكف غير 

 كافي.

د اتساؽ في ( وىذا ما يدؿ عمى وجو 0.770وبالنسبة للبنحراؼ المعياري ليذا البعد فقد قدرت قيمتو ب )
المجتمع حوؿ ىذا البعد أي وجود التحفيز لكف بمستوى غير كافي، إلا أنو الانحرافات المعيارية  أفراد إجابات

حوؿ مستوى تطبيؽ سياسة  والإجاباتوىذا ما يثبت تباعد الآراء  1لكؿ عبارة عمى حدى فيي عالية إذ تتعدي 
 والرضا بيا.   -مة ولاية مي –التحفيز في مؤسسة سوناريؾ وحدة فرجيوة 

 بعد الاتصاؿ: -2/3

التوزيع التكراري والمتوسط الحسابي والانحراؼ المعياري ودرجة التقدير لبعد الاتصاؿ المحسوبة موضحة في 
 الجدوؿ التالي:
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 (: التكزيع التكرارم كالمتكسط الحسابي كالانحراؼ المعيارم كدرجة التقدير لبعد الاتصاؿ13الجدكؿ رقـ)

         Spssالطالبتاف بالاعتماد عمى مخرجات إعدادمف المصدر :                          

مف خلبؿ   -ولاية ميمة  -ف مستوى الاتصاؿ لعماؿ مؤسسة سوناريؾ وحدة فرجيوةأ أعلبهنلبحظ مف الجدوؿ 
لممجتمع المدروس حسب ىذا البعد  الإجماليجاء بدرجة متوسط ، حيث بمغ المتوسط الحسابي  الإجابات

ارة (، كما نلبحظ مف خلبؿ المتوسطات الحسابية التي سجمتيا كؿ عبارة مف عبارات ىذا البعد أف العب2.8167)
سجمت اعمى متوسط حسابي "  الأخرل الأقساـ"يتقاسـ العاممكف المعارؼ الجديدة مع العامميف في   (6رقـ)

( وىذا يدؿ عمى روح التعاوف والانسجاـ بيف عماؿ المؤسسة  في حيف جاءت العبارة رقـ 3.28بقيمة تقدر ب )
بإجاد كسائؿ  الإدارةتيتـ  "(4والعبارة رقـ )العامميف بالمعمكمات كالبيانات التي تخص عممي"   أشارؾ"( 2)

عمى التوالي بدرجة منخفضة وىذا يدؿ عمى النظاـ السائد والتي تقوـ عميو  المؤسسة مف اتصاؿ فعالة كمتطكرة" 
 اعتماد المؤسسات الجزائرية عمى وسائؿ الاتصاؿ الغير متطورة   أخرىجية ومف جية 

( درجات مرتفع ، مخفض ، منخفض، 7()5( )4( )1بارات )مف حيث كؿ العبارات فقد سجمت  الع أما
ف الاتصاؿ  أ أيالمجتمع عمى ممارسة الاتصاؿ في المؤسسة  أفرادمرتفع عمى التوالى وىذا يدؿ عمى موافقة 

 موجودة لكف غير كافي.

التقدٌر 
  
 
  
  

 الانحراف
 المعٌاري 

 المتوسط 
 الحسابً 

 غٌر موافق بشدة
 

 موافق بشدة   موافق محاٌد   غٌر موافق  
 

 رقم  
ا  
 التكرار النسبة% التكرار 5النسبة% التكرار  النسبة% التكرار النسبة% التكرار النسبة% لعبارة

 
 مرتفع

 
03270 

 
0301 

 
0037 

 
02 

 
0037 

 
02 

 
0237 

 
01 

 
0237 

 
00 

 
0030 

 
01 

 
0 

 
 منخفض

 
03212 

 
0321 

 
21 

 
21 

 
0531 

 
02 

 
0030 

 
02 

 
0735 

 
00 

 
0030 

 
02 

 
0 

 
 متوسط

 
03015 

 
0370 

 
0237 

 
00 

 
01 

 
02 

 
0037 

 
02 

 
0130 

 
00 

 
0030 

 
02 

 
0 

 
 منخفض

 
03071 

 
0321 

 
0237 

 
22 

 
0230 

 
07 

 
0230 

 
02 

 
05 

 
01 

 
01 

 
00 

 
2 

 
 منخفض

 
03271 

 
0350 

 
0230 

 
27 

 
0035 

 
05 

 
0130 

 
00 

 
0237 

 
01 

 
0030 

 
02 

 
5 

 
 مرتفع

 
03055 

 
0301 

 
0735 

 
00 

 
237 

 
1 

 
0735 

 
00 

 
0237 

 
00 

 
0037 

 
02 

 
2 

 
 مرتفع

 
03010 

 
0315 

 
01 

 
02 

 
0230 

 
07 

 
05 

 
01 

 
0035 

 
07 

 
0130 

 
00 

 
7 

 
 متوسط

 
1372177 

 
031027 

 

 
 الٌاـــــــــــــــــــــــــــــــمــــــــــــــــــــــــــــــــــد اجـــــــــــــــــــالبع
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ؽ في ( وىذا ما يدؿ عمى وجود اتسا0.7987وبالنسبة للبنحراؼ المعياري ليذا البعد فقد قدرت قيمتو ب )
حوؿ ىذا البعد أي وجود التحفيز لكف بمستوى غير كافي، إلا أنو الانحرافات المعيارية  المجتمع أفراد إجابات

حوؿ مستوى تطبيؽ سياسة  والإجاباتوىذا ما يثبت تباعد الآراء  1لكؿ عبارة عمى حدي فيي عالية إذ تتعدي 
 والرضا بيا.   -ولاية ميمة  –التحفيز في مؤسسة سوناريؾ وحدة فرجيوة 

 بعد فرؽ العمؿ: -2/4

التوزيع التكراري والمتوسط الحسابي والانحراؼ المعياري ودرجة التقدير لبعد فرؽ العمؿ المحسوبة موضحة في 
 الجدوؿ التالي:

 كالمتكسط الحسابي كالانحراؼ المعيارم كدرجة التقدير لبعد فرؽ العمؿ    (: التكزيع التكرارم14الجدكؿ رقـ)
 الانحراف   التقدٌر

 المعٌاري 
 المتوسط 
 الحسابً 

 غٌر موافق بشدة
 

 موافق بشدة   موافق محاٌد   غٌر موافق  
 

 رقم  
ا  
% لعبارة

 النسبة
التكرا
 ر

%
 النسبة

التكرا  النسبة% التكرار
 ر

النسبة%
5 

% التكرار
 النسبة

 التكرار

 
 متوسط

 
1.461 

 
2.73 

 
31.7 

 
38 

 
15 

 
18 

 
15.8 

 
19 

 
24.2 

 
29 

 
13.3 

 
16 

 
1 

 
 مرتفع

 
1.446 

 
3.10 

 
22.5 

 
27 

 
10 

 
12 

 
24.2 

 
29 

 
21.7 

 
26 

 
21.7 

 
26 

 
2 

 
 منخفض

 
1.418 

 
2.58 

 
31.7 

 
38 

 
20.8 

 
25 

 
20 

 
24 

 
13.3 

 
16 

 
14.2 

 
17 

 
3 

 
 منخفض

 
1.129 

 
.2.21  

 
30.8 

 
37 

 
36.7 

 
44 

 
18.3 

 
22 

 
9.2 

 
11 

 
5 

 
6 

 
4 

 
 منخفض

 
1.115 

 
2.37 

 
27.5 

 
33 

 
25 

 
30 

 
36.7 

 
44 

 
5 

 
6 

 
5.8 

 
7 

 
5 

 
 منخفض

 
1.181 

 
2.47 

 
29.2 

 
35 

 
17.5 

 
21 

 
35.8 

 
43 

 
12.5 

 
15 

 
5 

 
6 

 
6 

 
 منخفض

 
1.162 

 
2.29 

 
37.5 

 
45 

 
11.7 

 
14 

 
38.3 

 
46 

 
9.2 

 
11 

 
3.3 

 
4 

 
7 

 
 منخفض

 
0.8089 

 
2.533
3 
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 Spssالطالبتاف بالاعتماد عمى مخرجات إعدادمف المصدر : 

   -ولاية ميمة  –أف مستوى فرؽ العمؿ لمعماؿ بمؤسسة سوناريؾ وحدة فرجيوة  أعلبهنلبحظ مف الجدوؿ  
لممجمع المدروس في ىذا   الإجماليجاءت بدرجة منخفضة حيث بمغ المتوسط الحسابي  الإجاباتمف خلبؿ 

ف أ( كما نلبحظ مف خلبؿ المتوسطات الحسابية  التي سجمتيا كؿ عبارة مف عبارات ىذا البعد 2.5333البعد )
( 3.10سجمت أعمى متوسط قدر بػ )"تركز المؤسسة عمى أداء الفريؽ بدلا مف الأداء الفردم" ( 2العبارة رقـ )

المسطرة ، في  وأىدافياوىذا يدؿ عمى أف المؤسسة تعطي أىمية بالغة لعمؿ الفريؽ مف أجؿ تحقيؽ مصالحيا 
بمتوسط حسابي قدر بقيمة  ؿ المشاكؿ جماعيا"" يتـ في مؤسستنا اتخاذ القرارات كح(4حيف جاءت العبارة رقـ )
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( ودرجة منخفضة وىذا يدؿ عمى المركزية الموجودة في المؤسسة اي عدـ مشاركة العماؿ في اتخاذ 2.21)
( فقد سجمت درجات 7()6()5()3()1مف حيث كؿ العبارات) أماالقرار واتخاذ القرارات متمركز في الإدارة العميا ،

المجتمع عمى ممارسة فرؽ العمؿ في مؤسسة سونارسيؾ  أفراديدؿ عمى عدـ موافقة )متوسط ، منخفض( وىذا 
 ف فرؽ العمؿ موجدة لكف غير كافيةأ أي -ولاية ميمة –وحدة فرجيوة 

( وىذا ما يدؿ عمى وجود اتساؽ 0.8089وبالنسبة للبنحراؼ المعياري ليذا البعد فقد قدرت قيمتو ب )    
المجتمع حوؿ ىذا البعد أي وجود افرؽ العمؿ لكف بمستوى غير كافي، إلا أنو الانحرافات  أفراد إجاباتفي 

حوؿ مستوى  والإجاباتوىذا ما يثبت تباعد الآراء  1المعيارية لكؿ عبارة عمى حدي فيي عالية إذ تتعدي 
 الرضا بيا. -ولاية ميمة  -تطبيؽ سياسة فرؽ العمؿ في مؤسسة سوناريؾ وحدة فرجيوة

 بعد تفكيض السمطة:    -2/5 

التوزيع التكراري والمتوسط الحسابي والانحراؼ المعياري ودرجة التقدير لبعد تفويض السمطة المحسوبة موضحة 
 في الجدوؿ التالية:

(: التكزيع التكرارم كالمتكسط الحسابي كالانحراؼ المعيارم كدرجة التقدير لبعد تفكيض 15الجدكؿ رقـ) 
 السمطة      

دٌرالتق  الانحراف   
 المعٌاري 

 المتوسط 
 ً  الحساب

 غٌر موافق بشدة
 

 موافق بشدة   موافق محاٌد   غٌر موافق  
 

 رقم  
ا  
% التكرار  النسبة% التكرار النسبة% التكرار النسبة% لعبارة

 5النسبة

التكرا
 ر

 التكرار النسبة%

 
 منخفض

 
03012 

 
0355 

 
0037 

 
01 

 
0037 

 
02 

 
05 

 
20 

 
0030 

 
02 

 
130 

 
01 

 
  0  

 
 منخفض

 
03010 

 
0351 

 
0230 

 
02 

 
0230 

 
05 

 
0037 

 
02 

 
05 

 
01 

 
01 

 
00 

 
0 

 
 متوسط

 
03002 

 
0310 

 
0035 

 
07 

 
0237 

 
01 

 
01 

 
02 

 
0735 

 
00 

 
0030 

 
02 

 
0 

 
 منخفض

 
03007 

 
0351 

 
01 

 
02 

 
01 

 
02 

 
0030 

 
01 

 
0030 

 
01 

 
030 

 
2 

 
2 

 
 متوسط

 
03020 

 
0370 

 
0131 

 
05 

 
0037 

 
02 

 
0037 

 
01 

 
0531 

 
02 

 
01 

 
00 

 
5 

 
 منخفض

 
03022 

 
0352 

 
0130 

 
02 

 
0735 

 
00 

 
0131 

 
07 

 
0237 

 
01 

 
237 

 
1 

 
2 

 
 منخفض

 
03010 

 
0300 

 
0230 

 
27 

 
0735 

 
00 

 
0237 

 
01 

 
237 

 
1 

 
01 

 
00 

 
7 

 
 منخفض

1315107 035202  
 الٌاـــــــــــــــــــــــــــــــمــــــــــــــــــــــــــــــــــد اجـــــــــــــــــــالبع

 

     Spssالطالبتاف بالاعتماد عمى مخرجات إعدادمف المصدر :                   
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 -ولاية ميمة  –ف مستوى تفويض السمطة لمعماؿ بمؤسسة سوناريؾ وحدة فرجيوة أ أعلبهنلبحظ مف الجدوؿ 
لممجتمع المدروس حسب ىذا  الإجماليجاءت بدرجة منخفض حيث بمغ المتوسط الحسابي  الإجاباتمف خلبؿ 

ف أ( كما نلبحظ مف خلبؿ المتوسطات الحسابية التي سجمتيا كؿ عبارة مف عبارات ىذا البعد 2.5929البعد )
سجمت اعمى لي خلاؿ فترة التفكيض " إ"لا يمارس رؤسائي الصلاحيات المفكضة (  3العبارة رقـ )

وىذا يدؿ عمى عدـ تدخؿ  رؤساء المؤسسة في أعماؿ العماؿ في جميع المستويات والأقساـ  (2.83متوسط)
" تتكفر لدم حرية اختيار الأسمكب المناسب لأداء عممي (7خلبؿ فترة التفويض ، في حيف جاءت العبارة رقـ )

العمؿ بؿ يوجد  أسموبفر لمعماؿ حرية اختيار تو  ف المؤسسة لاأ( وىذا يدؿ عمى 2.21بمتوسط حسابي قدره ) "
(فقد سجمت درجات 6()5()4( )2( )1مف حيث كؿ العبارات ) أماقانوف ونظاـ يحدد نوع وكيفية العمؿ ، 

المجتمع عمى ممارسة  أفراد)منخفض ،منخفض، منخفض، متوسط، منخفض( وىذا يدؿ عمى عدـ موافقة 
عطائومما يجب عمييا تفعيؿ ىذا البعد  -ولاية ميمة –تفويض السمطة في  مؤسسة سوناريؾ وحدة فرجيوة   وا 

 -ولاية ميمة –لزيادة مف درجة ممارستو في المؤسسة سوناريؾ وحدة فرجيوة  الأىمية

( وىذا ما يدؿ عمى وجود اتساؽ في 0.8503وبالنسبة للبنحراؼ المعياري ليذا البعد فقد قدرت قيمتو ب ) 
المجتمع حوؿ ىذا البعد أي وجود تفويض السمطة لكف بمستوى غير كافي، إلا أنو الانحرافات  أفراد إجابات

حوؿ مستوى  والإجاباتعد الآراء وىذا ما يثبت تبا 1المعيارية لكؿ عبارة عمى حدي فيي عالية إذ تتعدي 
 والرضا بيا. -ولاية ميمة  –تطبيؽ سياسة تفويض السمطة في مؤسسة سوناريؾ وحدة فرجيوة 

 :أما عف المتكسط الحسابي العاـ كالانحراؼ المعيارم لممحكر الأكؿ فيك مكضح في الجدكؿ التالي 
  (: المتكسط الحسابي كالانحراؼ المعيارم لممحكر الأكؿ16الجدكؿ رقـ )          

 

 

 

 

 Spssالطالبتاف بالاعتماد عمى مخرجات إعدادمف المصدر : 

مف  -ولاية ميمة  –بمؤسسة سوناريؾ وحدة فرجيوة  الإداريأف مستوى التمكيف  أعلبهنلبحظ مف الجدوؿ 
لممجتمع المدروس في ىذا   الإجماليجاءت بدرجة منخفضة حيث بمغ المتوسط الحسابي  الإجاباتخلبؿ 

( وىذا يعتبر نقاط ضعؼ لممؤسسة ، كما نلبحظ مف خلبؿ المتوسطات الحسابية  التي سجميا 2.59المحور )
( يميو بعد الاتصاؿ بمتوسط عاـ 3.09ف بعد التدريب جاء بمتوسط عاـ)أىذا المحور  أبعادكؿ بعد مف 

 انتقذٌر انحراف انمعٍاري انمتوسط انحسابً انبعذ

 متوسط ,34515 50.0.3 انتذرٌب

 متوسط , .3333 1035.4 انتحفٍز

 متوسط ,30.33 10.4.3 الاتصال

 منخفض ,04... 103555 فرق انعمم

 منخفض ,3.53. 103010 تفوٌض انسهطة

 منخفض 0.03. 1030 الإداريانتمكٍن 
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(  جاءت بدرجة متوسط ،وىذا يدؿ عمى عدـ الرضا النسبي لأفراد 2.73( ثـ بعد التحفيز بمتوسط عاـ )2.81)
ف أالتي كاف مف المفروض  الأبعادفيجب عمى المؤسسة زيادة الاىتماـ بيذه  الأبعادالمجتمع عمى عبارات ىذه 

المؤسسة وتحقيؽ الميزة التنافسية والعمؿ عمى تحسيف   أىداؼتحقيؽ  إلىتكوف بمستوى عاؿ فجميعيا تيدؼ 
 وتطوير المؤسسة

( 2.59()2.53بعد تفويض السمطة وبعد فرؽ العمؿ سجلب متوسط حسابي عاـ قدر عمى التوالي ب) أما        
مجتمع عمى عبارة ىذاف البعديف مما يجب عمى ال أفرادوىي درجة    منخفضة وىذا يدؿ عمى عدـ  رضا 

 واستخداـ احسف الطرؽ الحديثة لزيادة مف فاعميتيا في المؤسسة. الأبعادالنظر في  ىذه  إعادةالمؤسسة 
( وىذا ما يدؿ عمى وجود اتساؽ في 0.697وبالنسبة للبنحراؼ المعياري ليذا المحور فقد قدرت قيمتو ب )

 موجود لكف بمستوى غير كافي الإداريالمجتمع حوؿ ىذا البعد أي التمكيف  أفراد إجابات
 العامميف: إبداعتحميؿ كتفسير عبارات المحكر الثاني 

العامميف المحسوبة موضحة  إبداعالتوزيع التكراري والمتوسط الحسابي والانحراؼ المعياري ودرجة التقدير لمحور 
 في الجدوؿ التالي:

 (:التكزيع التكرارم كالمتكسط الحسابي كالانحراؼ المعيارم لمحكر الثاني17)الجدكؿ رقـ 
 الانحراف   التقدٌر

 المعٌاري
 المتوسط 
 الحسابً 

 غٌر موافق بشدة
 

 موافق بشدة   موافق محاٌد   غٌر موافق  
 

 رقم  
ا  
% لعبارة

 النسبة

% التكرار
 النسبة

% التكرار
  النسبة

% التكرار 5النسبة% التكرار
 النسبة

 التكرار

 
 منخفض

 
03001 

 
0321 

 
0237 

 
22 

 
0230 

 
00 

 
0035 

 
05 

 
0131 

 
05 

 
0131 

 
00 

 
0 

 
 منخفض

 
03072 

 
0302 

 
0531 

 
20 

 
0130 

 
00 

 
0230 

 
02 

 
0030 

 
02 

 
130 

 
01 

 
0 

 
 متوسط

 
03000 

 
0320 

 
0735 

 
00 

 
05 

 
01 

 
0230 

 
20 

 
0030 

 
01 

 
01 

 
00 

 
0 

 
 منخفض

 
03201 

 
0351 

 
0230 

 
27 

 
0237 

 
01 

 
0130 

 
00 

 
0735 

 
00 

 
130 

 
01 

 
2 

 
 متوسط

 
03202 

 
0327 

 
0230 

 
20 

 
237 

 
1 

 
0035 

 
02 

 
0037 

 
02 

 
05 

 
01 

 
5 

 
 منخفض

 
03012 

 
0327 

 
0035 

 
02 

 
0230 

 
00 

 
0237 

 
00 

 
0035 

 
05 

 
230 

 
00 

 
2 

 
 منخفض

 
03217 

 
0352 

 
0735 

 
25 

 
0037 

 
02 

 
0230 

 
00 

 
0735 

 
00 

 
0230 

 
07 

 
7 

 
 متوسط

 
03017 

 
0370 

 
0531 

 
00 

 
01 

 
02 

 
0230 

 
02 

 
0531 

 
02 

 
0230 

 
07 

 
1 

 
 منخفض

 
03022 

 
0301 

 
25 

 
52 

 
0037 

 
02 

 
0030 

 
02 

 
130 

 
01 

 
0037 

 
02 

 
2 

 
 متوسط

 
03222 

 
0310 

 
01 

 
02 

 
0037 

 
02 

 
0735 

 
00 

 
0735 

 
00 

 
0030 

 
01 

 
01 

 
 منخفض

 
03075 

 
0357 

 
0230 

 
05 

 
0531 

 
02 

 
0035 

 
02 

 
0230 

 
07 

 
130 

 
01 

 
00 
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 متوسط

 
03070 

 
0317 

 
0237 

 
00 

 
0131 

 
00 

 
0037 

 
02 

 
0131 

 
07 

 
01 

 
00 

 
00 

 
 منخفض

 
03021 

 
0300 

 
2531 

 
55 

 
0030 

 
02 

 
0030 

 
01 

 
130 

 
01 

 
230 

 
00 

 
00 

 
 متوسط

 
03001 

 
0375 

 
2531 

 
55 

 
0030 

 
02 

 
0030 

 
01 

 
130 

 
01 

 
230 

 
00 

 
02 

 
 
 منخفض

 
 
9750.0 

 
 

176501 

 
                         

  العاملٌن إبداعالمحور الثانً:                           

 SPSSالطالبتاف بالاعتماد عمى مخرجات  إعدادمف المصدر: 

جاءت  -ولاية ميمة  –لعماؿ مؤسسة سوناريؾ وحدة فرجيوة  بداعالإأف مستوى  نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ أعلبه
، كما  (2.5631لمجتمع الدراسة حسب ىذا المحور ) الإجماليبدرجة منخفضة حيث بمغ المتوسط الحسابي 

 (10ف العبارة رقـ  )أنلبحظ مف خلبؿ المتوسطات الحسابية التي سجمتيا كؿ عبارة مف عبارات ىذا البعد 
( وىذا  3.03سجمت أعمى متوسط حسابي والذي قدر بػ) ديدة البناءة كلا احكـ عمييا مسبقا"الج الأفكار"اجرب 

جديدة يقوـ العماؿ بتجريبيا  ولا يتـ الحكـ عمييا مسبقا، في حيف سجمت العبارة رقـ  أفكاريدؿ عمى أف ىناؾ 
( 2.20أقؿ متوسط حسابي والذي قدر بػػ )ف التغيير ظاىرة طبيعية عمى المؤسسة التكيؼ معو" أ أرل"( 9)

يفضموف الروتيف في العمؿ ويرفضوف   -ولاية ميمة  –وىذا يدؿ عمى أف عماؿ مؤسسة  سوناريؾ وحدة  فرجيوة 
التغيير ميما كاف نوعو، أما مف حيث كؿ العبارات فقد سجمت درجات )منخفض، متوسط( وىذا يدؿ عمى عدـ 

عطاء  بداعالإسة موافقة أفراد المجتمع عمى ممار  لزيادة مف  بداعللئ الأىميةفي المؤسسة مما يمزـ عمييا تفعيؿ وا 
 -ولاية ميمة  –درجة ممارستيا بمؤسسة سوناريؾ وحدة فرجيوة 

(وىذا يدؿ عمى وجود اتساؽ في 0.6973أما بالنسبة للبنحراؼ المعياري ليذا البعد فقد قدرت قيمتو ب )
داخؿ مؤسسة سوناريؾ وحدة فرجيوة  اتإبداعالمجتمع حوؿ ىذا المحور أي اتفاؽ حوؿ قمة وجود  أفراد إجابات

المجتمع حوؿ عبارات الخاصة بيذا  أفرادفي إجابات  1، رغـ أنو ىناؾ تبايف عالي يتعدى  -ولاية ميمة –
ير ميتـ بو مؤسسة لكف غير واضح أو غير مدرؾ مف طرؼ العماؿ أو غ بداعالإالمحور  مما يدؿ عمى وجود 

 نظرا لأنيا تتبع أوامر وخطط المؤسسة الأـ.  -ولاية ميمة –سوناريؾ وحدة فرجيوة 

  :المطمب الثاني: اختبار العلاقة كالفرضيات
 :أكلا: اختبار العلاقة بيف متغيرات الدراسة

علبقة دالة، والجدوؿ  % ىناؾ5في ما يخص العلبقة بيف استخداـ التمكيف الاداري وأبعاده عند مستوى الدلالة 
 التالي يبيف ذلؾ:
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 (: معامؿ الارتباط بيرسكف بيف  استخداـ التمكيف الادارم كأبعاده18الجدكؿ رقـ)          

 التمكيف الإدارم 

 التدريب
Corrélation de Pearson ,756** 

Sig. (bilatérale) ,000 
N 120 

 التحفيز
Corrélation de Pearson ,800** 

Sig. (bilatérale) ,000 
N 120 

 الاتصاؿ
Corrélation de Pearson ,821** 

Sig. (bilatérale) ,000 
N 120 

 فرؽ العمؿ
 

Corrélation de Pearson ,722** 
Sig. (bilatérale) ,000 

N 120 

 
 تفكيض السمطة

Corrélation de Pearson ,556** 
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 120 

 التمكيف الادارم
Corrélation de Pearson 1 

Sig  
N 120 

 SPSSالطالبتاف بالاعتماد عمى مخرجات  إعدادمف المصدر: 

، وىذا ما يدؿ عمى أف الإداريمف خلبؿ الجدوؿ أعلبه يتبيف أف بعد الاتصاؿ أكبر بعد مرتبط بالتمكيف 
بمعامؿ ارتباط  المؤسسة أىداؼيطبؽ مفيومو الحديث باعتباره جاء لرفع مستوى العامؿ وتحقيؽ  الإداريالتمكيف 

 0.756ثـ بعد التدريب بمعامؿ ارتباط  0.800يميو بعد  التحفيز بمعامؿ ارتباط قوى أيضا قدره  0.821قدره 
لذي سجؿ معدؿ ارتباط قدره  بعد التفويض السمطة ا وأخيرا 0.722يميو بعد فرؽ العمؿ بمعامؿ ارتباط قدره  

قد يرجع ذلؾ أف المؤسسة تتبع المؤسسة الأـ  الإداريوىو ضعيؼ مقارنة بيف باقي أبعاد محور التمكيف  0,556
 لذا لا تفسح المجاؿ لتفويض المياـ لمعماؿ بدوف أمر مف المؤسسة الأـ.
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% فيي موضحة في 5العامميف عند مستوى الدلالة  بداعأما بالنسبة لعلبقة التمكيف الإداري وأبعاده عمى الإ
 الجدوؿ التالي:

 العامميف إبداع(: معامؿ الارتباط بيرسكف بيف التمكيف الإدارم كأبعاده عمى 19لجدكؿ رقـ)ا       
                        

 العامميف إبداع 

 التدريب
Corrélation de Pearson ,152 

Sig. (bilatérale) ,098 
N 120 

 التحفيز
Corrélation de Pearson ,173 

Sig. (bilatérale) ,058 
N 120 

 الاتصاؿ
Corrélation de Pearson ,297** 

Sig. (bilatérale) ,001 
N 120 

 فرؽ العمؿ        
 

Corrélation de Pearson ,401** 
Sig. (bilatérale) ,000 

N 120 
      
 تفكيض السمطة   

Corrélation de Pearson ,510** 
   Sig. (bilatérale) ,000 

N  120 
 **Corrélation de Pearson ,431 الإدارمالتمكيف   

Sig ,000 
N 120 

 SPSSالطالبتاف بالاعتماد عمى مخرجات  إعدادالمصدر: مف 

بيف التمكيف %5  عند مستوى الدلالة  إحصائيةنلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ السابؽ أف ىناؾ علبقة ذات دلالة 
بداعالإداري و  مف وجية نظر عماؿ بمعامؿ ارتباط   -ولاية ميمة  –العامميف بمؤسسة سوناريؾ وحدة فرجيوة  ا 

 بمستوى ضعيؼ 0,05أٌقؿ مف  0,000عند مستوى الدلالة  0,431قيمتو 
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ضعيؼ  بمعامؿ ارتباط الإداريبتمكيف التمكيف فابعد تفويض السمطة  اكبر بعد مرتبط  أبعادفيما يخص  أما
توفر بالمؤسسة مديريف ذو كفاءة عالية وكذلؾ الخوؼ مف الوقوع في الخطأ  إلى( وقد يرجع ذلؾ 0.510قدره )

معايير  إلىافتقار المؤسسة  إلى( وقد يرجع ذلؾ 0.401يميو بعد فرؽ العمؿ بمعامؿ ارتباط ضعيؼ  قدره )
( 0.297تفكير السمبي بيف جماعات العمؿ ،ثـ بعد الاتصاؿ بمعامؿ ارتباط قدره)القيادة وانعداـ الثقة وكذلؾ ال

، ثـ يميو بعد التحفيز الإجراءاتطبيعة النظاـ السائد بالمؤسسة مف حيث عدـ وضوح  إلىوقدر يرجع ذلؾ 
عدـ دعـ المنافسة الغير مينية بيف العامميف وكذلؾ  إلى( ويرجع ذلؾ 0.173بمعامؿ ارتباط ضعيؼ جدا قدره )

 إلى( ويرجع ذلؾ 0.152بعد التدريب بمعامؿ  ضعيؼ جدا  قدره ) وأخيرابرنامج التحفيز مف طرؼ المؤسسة 
 ف المؤسسة لا تمتمؾ خطة واضحة  لمتدريب بالإضافة حدة الوسائؿ الموجودة داخؿ وخارج المؤسسة .أ

 ثانيا:  اختبار الفرضيات:   

 بالفرضيات الفرعية الخمسة ثـ اختبار الفرضية الرئيسية فيما يمي:سيتـ اختبار فرضيات الدراسة بدأ 

 اختبار الفرضية الفرعية الأكلى: -
العامميف بمؤسسة  إبداعيوجد أثر التدريب عمى يتـ اختبار ىذه الفرضية والتي صيغتيا عمى النحو التالي "لا 

 " اعتمادا عمى الجدوؿ التالي:0.05عند مستوى الدلالة  -ولاية ميمة –سوناريؾ وحدة فرجيوة 
 العامميف إبداع( : أثر التدريب عمى 20الجدكؿ رقـ)                         

      
 البياف    

 
 مستوى الدلالة 

 
 Rقيمة 

 
 R2قيمة  
 

 
 معامؿ

 الانحدار

 
 الثابت

       F 
 المحسوبة

 0.098 0.152 0.023 0.297 29.887 2.786 
 SPSSالطالبتاف بالاعتماد عمى مخرجات  إعدادمف المصدر: 

 
وىذا  0.05وىي قيمة أكبر مف   0.098مف خلبؿ نتائج الجدوؿ المبيف أعلبه يظير لنا أف مستوى الدلالة 

بداعو بيف متغير التدريب  إحصائيةيبيف عدـ وجود اثر ذو دلالة   R2ف نسبة معامؿ التحديدأالعامميف، حيث  ا 
 Fوالتي أقؿ مف 2,786المحسوبة  Fغيرة جدا وغير دالة، وما يزيد تأكيد ذلؾ قيمة وىي نسبة ص   %2.3قدر 

العامميف بمؤسسة سوناريؾ  إبداعيوجد أثر التدريب عمى "لا أي:  الأولىوبيذا نقبؿ الفرضية  5.12 الجدولية  
 ".0.05عند مستوى الدلالة  -ولاية ميمة –وحدة فرجيوة 

 اختبار الفرضية الفرعية الثانية:
العامميف  إبداعيوجد أثر التحفيز عمى  يتـ اختبار ىذه الفرضية البديمة والتي صيغتيا عمى النحو التالي "لا

 " اعتمادا عمى الجدوؿ التالي:0.05عند مستوى الدلالة  -ولاية ميمة  -بمؤسسة سوناريؾ وحدة فرجيوة
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 العامميف       إبداع( : أثر التحفيز عمى 21الجدكؿ رقـ)                        

مستوى   البياف        
 الدلالة

 R2قيمة   Rقيمة 
 

 معامؿ
 الانحدار

 F        الثابت
 المحسوبة

 
 

 
0.058 

 
0.173 

 
0.030 

 
0.311 

 
30.34

3 

 
3.653 

 SPSSالطالبتاف بالاعتماد عمى مخرجات  إعدادمف المصدر: 

وىذا  0.05وىي قيمة أكبر مف   0.58مف خلبؿ نتائج الجدوؿ المبيف أعلبه يظير لنا أف مستوى الدلالة    
بداعو بيف متغير التحفيز  إحصائيةيبيف عدـ وجود اثر ذو دلالة   R2ف نسبة معامؿ التحديدأالعامميف، حيث  ا 

  Fوالتي أقؿ مف  3.653المحسوبة   Fغيرة جدا وغير دالة، وما يزيد تأكيد ذلؾ قيمة وىي نسبة ص   3%قدر 
العامميف  إبداعالتحفيز عمى  يوجد أثر"لا وبيذا نقبؿ الفرضية الأولى  ومنو نستخرج أف:  5.12 الجدولية 

 ".0.05بمؤسسة سوناريؾ وحدة فرجيوة عند مستوى الدلالة 
 اختبار الفرضية الفرعية الثالثة: -

العامميف  إبداععمى  الاتصاؿيوجد أثر يتـ اختبار ىذه الفرضية والتي صيغتيا عمى النحو التالي "لا 
 مادا عمى الجدوؿ التالي:" اعت0.05عند مستوى الدلالة   -ولاية ميمة  -بمؤسسة سوناريؾ وحدة فرجيوة

 العامميف   إبداع( : أثر الاتصاؿ عمى 22الجدكؿ رقـ)

 SPSSالطالبتاف بالاعتماد عمى مخرجات  إعدادمف المصدر: 

وىذا  0.05وىي قيمة أقؿ مف  0.001نتائج الجدوؿ المبيف أعلبه يظير لنا أف مستوى الدلالة  مف خلبؿ
بداعو بيف متغير الاتصاؿ  إحصائيةيبيف وجود اثر ذو دلالة  قدر  R2ف نسبة معامؿ التحديدأالعامميف، حيث  ا 

  Fوالتي اكبر مف  11.387المحسوبة Fدالة، وما يزيد تأكيد ذلؾ قيمة  وىي نسبة صغيرة ولكف   8.8%
 إبداعوبيذا نقبؿ الفرضية البديمة التي صيغتيا عمى النحو التالي: "يوجد اثر الاتصاؿ عمى  5.12 الجدولية 

 "0.05عند مستوى الدلالة   -ولاية ميمة  -العامميف بمؤسسة سوناريؾ وحدة فرجيوة
 اختبار الفرضية الفرعية الرابعة:-

العامميف بمؤسسة  إبداعيوجد أثر فرؽ العمؿ عمى يتـ اختبار ىذه الفرضية والتي صيغتيا عمى النحو التالي "لا 
 " اعتمادا عمى الجدوؿ التالي0.05عند مستوى الدلالة   -ولاية ميمة  –سوناريؾ وحدة فرجيوة 

مستوى   البياف        
 الدلالة

 R2قيمة   Rقيمة 
 

 معامؿ
 الانحدار

 F الثابت
 المحسوبة

 0.001  0.297 0.088 0.518 26.087 11.387 
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 العامميف إبداع( : أثر فرؽ العمؿ عمى 23الجدكؿ رقـ)                  

 
                 

 

 

  SPSSالطالبتاف بالاعتماد عمى مخرجات  إعدادمف المصدر:                            

وىذا  0.05وىي قيمة أقؿ مف  0.000مف خلبؿ نتائج الجدوؿ المبيف أعلبه يظير لنا أف مستوى الدلالة              
بداعو بيف متغير فرؽ العمؿ  إحصائيةيبيف وجود اثر ذو دلالة  قدر  R2ف نسبة معامؿ التحديدأالعامميف، حيث  ا 

  Fوالتي اكبر مف  22.621المحسوبة  Fودالة، وما يزيد تأكيد ذلؾ قيمة وىي نسبة مقبولة    16.1%
 إبداععمى  فرؽ العمؿ وبيذا نقبؿ الفرضية البديمة التي صيغتيا عمى النحو التالي: "يوجد اثر 5.12 الجدولية 

 ". 0.05عند مستوى الدلالة   -ولاية ميمة  -العامميف بمؤسسة سوناريؾ وحدة فرجيوة

 اختبار الفرضية الفرعية الخامسة-   

العامميف  إبداعيوجد أثر تفويض السمطة عمى يتـ اختبار ىذه الفرضية والتي صيغتيا عمى النحو التالي "لا 
 " اعتمادا عمى الجدوؿ التالي:0.05عند مستوى الدلالة  -ولاية ميمة  –بمؤسسة سوناريؾ وحدة فرجيوة 

 العامميف إبداع( : أثر تفكيض السمطة عمى 24الجدكؿ رقـ)                 
مستوى  البياف       

 الدلالة
 R2قيمة  Rقيمة

 
 معامؿ

 الانحدار
  F      الثابت

 المحسوبة 
 .0000  

   
 0.510 0.260 0.836 21.305  41.385 

 SPSSالطالبتاف بالاعتماد عمى مخرجات  إعدادمف المصدر:                              
 
وىذا يبيف   0.05وىي قيمة اقؿ مف   0.000مف خلبؿ نتائج الجدوؿ المبيف أعلبه يظير لنا أف مستوى الدلالة     

بداعو بيف متغير تفويض السمطة  إحصائيةوجود اثر ذو دلالة   R2ف نسبة معامؿ التحديدأالعامميف، حيث  ا 
  Fوالتي أكبر مف 41.385المحسوبة  Fو دالة، وما يزيد تأكيد ذلؾ قيمة  وىي نسبة مقبولة   %26قدر

وبيذا نقبؿ الفرضي البديمة التي صيغتيا عمى النحو التالي "يوجد اثر تفويض السمطة عمى  5.12 الجدولية 
 ".0.05عند مستوى الدلالة   -ولاية ميمة  –العامميف بمؤسسة سوناريؾ وحدة فرجيوة  إبداع

 
  

مستوى   البياف        
 الدلالة

قيمة   Rقيمة 
R2 
 

 معامؿ
 الانحدار

 F         الثابت
 المحسوبة   

 0.000  0.401 0.161 0.692 24.036 22.621 
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 اختبار الفرضية الرئيسية : -
 إبداعسيتـ اختبار الفرضية الرئيسية التي صيغت عمى النحو التالي" لا يوجد أثر التمكيف الإداري عمى 

" مف خلبؿ اختبار 0.05عند مستوى الدلالة    -ولاية ميمة  –العامميف  بمؤسسة سوناريؾ وحدة فرجيوة 
 الانحدار البسيط والجدوؿ التالي يبيف  ذلؾ:

 العامميف إبداععمى  الإدارم( : أثر التمكيف 25الجدكؿ رقـ)               
 

 
 البياف

 
مستوى 
 الدلالة

 
 Rقيمة

 
 R2قيمة 
 

 
 معامؿ
 الانحدار

 
 الثابت

F 
 المحسوبة

 
 

 
0.000 

 
0.431 

 
0.185 

 
0.209 

 
16.10 

 
26.848 

                         SPSSالطالبتاف بالاعتماد عمى مخرجات إعدادمف المصدر:               
وىذا  0.05وىي قيمة اقؿ مف   0.000مف خلبؿ نتائج الجدوؿ المبيف أعلبه يظير لنا أف مستوى الدلالة 

بداعو  الإداريبيف التمكيف  إحصائيةيبيف وجود اثر ذو دلالة   R2ف نسبة معامؿ التحديدأالعامميف، حيث  ا 
  Fوالتي أكبر مف  26.848المحسوبة  Fو دالة، وما يزيد تأكيد ذلؾ قيمة  وىي نسبة مقبولة   %18.5قدر

عمى  الإداريوبيذا نقبؿ الفرضية البديمة التي صيغتيا عمى النحو التالي "يوجد اثر لتمكيف  5.12 الجدولية 
" ومنو نستخرج العلبقة 0.05عند مستوى الدلالة   -ولاية ميمة  –العامميف بمؤسسة سوناريؾ وحدة فرجيوة  إبداع

 التالية:

 

 

A   العامميف إبداع: تمثؿ 

 Y:يمثؿ التمكيف الاداري 

 

 

 

 

Y=16.210+,209x 



 دساسح تطثيقيح نًؤسسح سىناسيك وحذج فشجيىج ــ ولايح ييهح ـــ                       انفصم انثاني

 

79 
 

 

     خلاصة الفصؿ :

في ىذا الفصؿ تعرفنا عمى مؤسسة سوناريؾ  ، بإعطاء نبذه عامة عنيا،  ونشأة المؤسسة الييكؿ التنظيمي 
لممؤسسة  ثـ التعريؼ بوحدة سوناريؾ  فرجيوة  الأساسيةوالتجارية والمياـ  الإنتاجيةواىـ وحداتيا  الأـلممؤسسة 

سة الييكؿ التنظيمي لموحدة ، واعتمدنا في ىذه ودرا وأىدافيا أىميتيامف خلبؿ التعرؼ عمى    -ولاية ميمة –
 الأوؿالدراسة عمى الاستمارة التي تـ توزيعيا عمى مجتمع الدراسة، وتضمنت الاستمارة محاور الدراسة المحور 

ثـ تـ استرجاع الاستمارة ثـ تفريغيا وتحميؿ بيانتيا بالاعتماد عمى  العامميف إبداعالمحور الثاني:  الإداريالتمكيف 
 .SPSSرنامج ب

 :نتائج اختبار الفرضيات

عند مستوى  -ولاية ميمة  –العامميف بالمؤسسة سوناريؾ وحدة فرجيوة  إبداعيوجد أثر التدريب عمى لا  -
 "0.05الدلالة 

عند مستوى  -ولاية ميمة  -العامميف بالمؤسسة سوناريؾ وحدة فرجيوة   إبداعيوجد أثر التحفيز عمى لا  -
 "0.05الدلالة 

عند مستوى   -ميمة  –ولاية  –العامميف بالمؤسسة سوناريؾ وحدة فرجيوة  إبداعيوجد أثر الاتصاؿ عمى  -
 "0.05الدلالة 

عند مستوى  -ولاية ميمة  -العامميف بالمؤسسة سوناريؾ وحدة فرجيوة   إبداعيوجد أثر فرؽ العمؿ عمى  -
 "0.05الدلالة 

عند   -ولاية ميمة –المؤسسة سوناريؾ وحدة فرجيوة العامميف ب إبداعيوجد أثر تفويض السمطة عمى  -
 "0.05مستوى الدلالة 

عند   -ولاية ميمة –العامميف بالمؤسسة سوناريؾ وحدة فرجيوة  إبداعيوجد أثر التمكيف الاداري عمى  -
 "0.05مستوى الدلالة 
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مف الاتجاىات الحديثة لممنظمات الاىتماـ البالغ بمواردىا البشرية عف طريؽ تبنييا استراتيجية تمكيف 
والعامميف  الإدارةوتكويف الثقة بيف  إقامةالحديثة، والتي تيتـ بشكؿ رئيسي عمى  الإدارةالعامميف مف اىـ ملبمح 

والعامميف، مما ينعكس بصورة حتمية  الإدارةبيف  الإداريةوتحفيزىـ ومشاركتيـ في اتخاذ القرار، وكسر الحدود 
بداعو عمى تنمية روح الولاء   .يبداعالإالعامميف والذي يشكؿ احدى محددات السموؾ  ا 

وعلبقتو  اريالادتعرؼ عمى التمكيف مقمنا بإعداد ىذه الدراسة، سعيا منا ل الإداريوعمى ضوء أىمية التمكيف 
الدراسة والتي تتضمف  إشكالية عمى وللئجابة  -ولاية ميمة  -العامميف في مؤسسة سوناريؾ وحدة فرجيوة  إبداعب

وانطلبقا مف التساؤلات   -ولاية ميمة  –العامميف بوحدة سوناريؾ فرجيوة  إبداعب الإداريعلبقة التمكيف 
 النتائج التالية: إلىوالفرضيات المرتبطة بالإشكالية مف الناحية الوصفية والارتباطية توصمنا 

 : نتائج العامة:أكلا

المؤسسة  أىداؼتحقيؽ  إلىالعامميف مما يؤدي  إبداعيزيد مف  وأبعاده الإداريالاىتماـ بالتمكيف  -
 واستمرارية نشاطيا.

 جديدة. أفكاريساعد الاىتماـ بالعامميف المبدعيف عمى خمؽ  -
استمارة استبياف وزعت عمى مختمؼ العامميف بمؤسسة سوناريؾ وحدة فرجيوة  140بمغت عينة الدراسة  -

استرجاع  استمارة( بنسبة130معدا قسـ المحاسبة وعماؿ النظافة  واسترجع منيا ) -ولاية ميمة  –
 120ف الصالح منيا لتحميؿ ىو أوبعد الفحص التفصيمي لجميع الاستمارات اتضح  % 80تبمغ

 الكبير لمعامميف مع البحث. الإيجابيوىي نسبة عالية جدا تعكس التفاعؿ  %73.5استمارة بنسبة بمغت 
في المؤسسات يرسخ قيـ الاحتراـ المتبادؿ والعدالة بيف الرؤساء  الإداريف ممارسة التمكيف إ -

 والمرؤوسيف.
التالية  ) الاتصاؿ، فرؽ العمؿ، تفويض السمطة( برىنت عمى وجود  الأبعادف أبصفة عامة يمكف القوؿ  -

بينما  )التدريب   -ولاية ميمة  -العامميف في مؤسسة سوناريؾ وحدة فرجيوة إبداععلبقة طردية مع 
ولاية  -يف في مؤسسة سوناريؾ وحدة فرجيوةالعامم إبداعلتحفيز( برىنا عمى وجود علبقة عكسية مع ا

 -ميمة
يوفر  وأيضا أدائيـزيادة التزاميـ وتعمميـ، كما يضمف ليـ النمو والتطور في  إلىيسعى تمكيف العامميف 

 إلى، فيو يضمف التواصؿ الفعاؿ معيـ مما يؤدي يةبداعالإليـ فرص مناسبة لتفجير طاقاتيـ وقدراتيـ 
شباعتحقيؽ رضاىـ   حاجياتيـ ورغباتيـ الحالية والمستقبمية. وا 

 :ثانيا: التكصيات 
 لييا الدراسة الحالية نوصي بما يمي:إفي ضوء النتائج التي توصؿ 
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عطائيـحاجيات العامميف  إشباعلية مناسبة عادلة محفزة تعمؿ عمى آتطوير  - فرص متساوية  وا 
 .بداعالإلمترقية، وتحفيز لدييـ القدرة عمى 

 تنمية روح الالتزاـ اكثر لدى العامميف مف خلبؿ تحسيف عامؿ الثقة وتحسيف ظروؼ العمؿ. -
بما يتناسب   -ولاية ميمة -وضع سياسات تدريبية ممنيجة لكافة عاممي مؤسسة سوناريؾ وحدة فرجيوة  -

التكنولوجية  الأساليبوالمسارات الوظيفية المخطط ليـ، والعمؿ عمى استخداـ  أعماليـمع مجالات 
 الحديثة.

 اصة عمييا. خشكيؿ فرؽ العمؿ مع التركيز بصفة الاىتماـ بالعمؿ الجماعي مف خلبؿ دعـ ت -
 في العمؿ. يبداعالإوتشجيعيـ عمى التفكير  يةإبداعتشجيع العامميف اكثر عمى القياـ بأساليب  -
وحفز  يبداعالإمكافأة العامميف المبدعيف في عمميـ وذلؾ مف باب تحفيزىـ عمى الاستمرار في التفكير  -

 .بداعالإغيرىـ عمى 
 جديدة في العمؿ. أساليبالفرصة لمعامميف عمى التفكير بأكثر مف طريقة والبحث عمى  إتاحة -
 لتحقيقيا داخؿ المؤسسة.  الإمكانياتوالعمؿ عمى تسخير كؿ  يةبداعالإحاضنة للؤػفكار  إنشاء -

 البحث: أفاؽثالثا: 

 لمواصمة البحث في ىذا المجاؿ نقترح المواضيع التالية:

 رضا الوظيفيالوعلبقتو ب الإداريواقع التمكيف  -
 وعلبقتو بفرؽ العمؿ الإداريالتمكيف  -
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 .2021/2022أولحاج البويرة،الجزائر،

الإداري عمى الأداء الوظيفي لمعامميف في مؤسسات الأعماؿ، أطروحة الدكتوراه،  بداعخالد عمي، أثر الإ -14
الحاج لخضر،  1العموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير، جامعة باتنة  تخصص إدارة أعماؿ، كمية

 .2016/2017الجزائر، 
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في المؤسسة، أطروحة الدكتوراه، تخصص  بداعدايرة عبد الحفيظ، تمكيف العامميف كمدخؿ لتنمية الإ -15
 .2017/2018، 3الجزائرإدارة الموارد البشرية، كمية العموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير، جامعة 

المتعممة، أطروحة الدكتوراه، تخصص تسيير  مؤسسةصباح بف سيمة، دور التمكيف الإداري في بناء ال -16
 .2016المنظمات، كمية العموـ الاقتصادية وعموـ التجارية وعموـ التسيير، جامعة محمد خيضر، بسكرة، 

المواطنة التنظيمية، أطروحة الدكتوراه، قسـ كبير عمر، أثر التمكيف عمى أداء العامميف مف خلبؿ سموؾ  -17
عموـ التسيير، كمية العموـ الاقتصادية والعموـ التجارية وعموـ التسيير، جامعة الشييد حمة لخضر، 

 .2021الوادي،
الإداري لدى مفتشي التعميـ الابتدائي، أطروحة  بداعوليد شلببي، القيـ التنظيمية وعلبقتيا بمستوى الإ -18

صص عمـ النفس العمؿ والتنظيـ، كمية العموـ الإنسانية والاجتماعية، جامعة محمد خيضر الدكتوراه، تخ
 .2020/2021بسكرة، الجزائر، 

الإداري في المدارس الخاصة في الأردف،  بداعأحمد زياد يوسؼ دار عواد، أثر إدارة المعرفة عمى الإ -19
رسالة ماجيستر، تخصص إدارة أعماؿ، كمية الاقتصاد والعموـ الإدارية، جامعة آؿ البيت، الأردف، 

2017/2018. 
أمينة سميـ سالـ الردادي، التمكيف الإداري لتدعيـ القدرة عمى اتخاذ القرارات لدى المشرفيف التربوييف  -20

 .2012سالة ماجيستر، قسـ الإدارة التربوية والتخطيط، جامعة أـ القرى، بمدينة مكة المكرمة، ر 
الموارد البشرية، رسالة ماجيستر، تخصص  إبداعدريوش شييناز، أثر أنماط القيادة الإدارية عمى تنمية  -21

ينة، تسيير الموارد البشرية، كمية العموـ الاقتصادية والعموـ التجارية وعموـ التسيير، جامعة منتوري قسنط
 .2011/2012الجزائر، 

سعود أماؿ، التمكيف الإداري وعلبقتو بأىداؼ المؤسسة، رسالة ماجيستر، تخصص تنظيـ العمؿ، كمية  -22
 .2015العموـ الإنسانية والاجتماعية، جامعة محمد خيضر بسكرة، الجزائر، 

دارس في محافظة سمية عودة الطراونة، التمكيف الإداري وعلبقتو بالمناخ التنظيمي لدى مديري الم -23
 .2009الكرؾ تأثير، رسالة ماجيستر، تخصص إدارة تربوية، جامعة مؤتة،

في تحسيف أداء العامميف، رسالة ماجيستر، تخصص إدارة  بداععذاري سعود الياجري، أثر التمكيف والإ -24
 .2011أعماؿ، كمية الأعماؿ، جامعة الشرؽ الأوسط، الأردف، 

ري والميزة التنافسية في الجامعات الرسمية الأردنية، رسالة ماجيستر، الإدا بداععمي خالد الخالدي، الإ -25
 .2013تخصص الإدارة العامة، كمية إدارة الماؿ والأعماؿ، جامعة آؿ البيت، الأردف، 

غازي حسف عودة الحلببية، أثر الحوافز في تحسيف الأداء لدى العامميف في مؤسسات القطاع العاـ في  -26
 .2013، قسـ إدارة أعماؿ، جامعة الشرؽ الأوسط، الأردف، الأردف، رسالة ماجيستر
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التنظيمي في المؤسسة العامة  بداعمحمد حمزة حسف الصفدي، أثر عممية  خمؽ المعرفة عمى الإ -27
لمضماف الاجتماعي في الأردف، رسالة ماجيستر، تخصص الإدارة العامة، كمية الاقتصاد والعموـ الإدارية، 

 .2018/2019 جامعة آؿ البيت، الأردف،
محمد مطر الزيداف، أثر التمكيف الإداري في تطبيؽ مبادئ إدارة الجودة الشاممة في المؤسسات المالية  -28

 .2006الحكومية، رسالة ماجيستر، تخصص إدارة عامة، جامعة مؤتة، 
مطر بف عبد المحسف الجميمي، الأنماط القيادية وعلبقتيا بمستويات التمكيف مف وجية نظر موظفي  -29

 .2008مس الشورى، رسالة ماجيستر، جامعة نميؼ الغربية لمعموـ الأمنية، الرياض، السعودية، مج
في شركة الاتصالات الخموية، رسالة  بداعمكرـ عبد المجيد الجعبري، التمكيف الإداري وعلبقتو بالإ -30

 .2018ماجيستر، تخصص إدارة أعماؿ، كمية الدراسات العميا، جامعة الخميؿ ، فمسطيف، 
ىدى بنت عمر بف عبد الله باقبص، آلية التمكيف الإداري، رسالة ماجيستر، تخصص إدارة عامة، كمية  -31

 .2018الاقتصاد والإدارة، جامعة الممؾ عبد العزيز المممكة العربية السعودية، 
العامميف، رسالة ماجيستر،  إبداعىيثـ محمد عطار، مدى ممارسة التمكيف الإداري وتأثير ذلؾ عمى  -32

 .2012ص إدارة أعماؿ، كمية التجارة، الجامعة الإسلبمية غزة، تخص

 المجلات: 

، مؤسسةإسماعيؿ صالي، زواتيني عبد العزيز، إشكالية تفويض السمطة بيف المركزية واللبمركزية بال -33
 .2022، 2، العدد6مجمة ىيرودوت لمعموـ الإنسانية والاجتماعية، جامعة البويرة، المجمد

الإداري لمموظقيف في البنوؾ  بداععمي، نسريف موسى أحمد ، أثر التدريب عمى الإالطاىر أحمد محمد  -34
( في الفترة الممتدة،) (، مجمة 2020-2010التجارية السودانية بالتطبيؽ عمى بنؾ الخرطوـ )ولاية الخرطوـ

 .2020،جواف2، العدد2الاقتصاد الحديث والتنمية المستدامة، مجمد
دور التمكيف الإداري في تحقيؽ الالتزاـ التنظيمي دراسة ميدانية سونالغاز حمزة زرقيف، فيروز سلبيمي،  -35

 1، العدد7تبسة، مجمة التنمية الاقتصادية، جامعة باجي مختار عنابة، مجمد
الإداري وعلبقتو بالأداء الوظيفي مف وجية نظر الموظفات الإداريات  بداعريـ داخؿ سعيد الحمادي، الإ -36

 .2022، يناير29مية التربية عممية محكمة ربع سنوية، العددبجامعة أـ القرى، مجمة ك
سارة خمفة، فمة عيساوي، التمكيف الإداري كثقافة جديدة في منظمات الأعماؿ، مجمة المنتدى لمدراسات  -37

 .2018، جواف 3، العدد 2والأبحاث الاقتصادية، جامعة سطيؼ 
حسيف أداء المؤسسات الاقتصادية، مجمة سامي مباركي ومحمد قريشي، دور الابتكار التكنولوجي في ت -38

 . 2016، جواف 44العموـ الإنسانية، جامعة محمد خيضر بسكرة، العدد
شرؼ عقوف، ليمى بوحديد، دور التمكيف الإداري في تحقيؽ التطوير التنظيمي بالمؤسسة الخدمية، مجمة  -39

 .2017، جواف7الدراسات المالية والمحاسبية والإدارية، المركز الجامعي ميمة، العدد
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شوقي قبطاف، واقع التمكيف الإداري في الجامعة الجزائرية وأثره عمى الإنتاج الفكري للؤستاذ الجامعي،  -40
 .2013، ماي 8مجمة الاقتصاد الجديد، جامعة يحي فارس بالمدية، العدد

لاتصالات  العامميف دراسة حالة بالمؤسسة التجارية إبداععبد الحميـ لطيسة، دور التمكيف الإداري في  -41
 .2019الجزائر فرع ولاية بسكرة، مجمة الاقتصاد البشرية، ديسمبر

عبد القادر بف برطاؿ، تأثير فرؽ الغمؿ، عمى تنمية الثقة التنظيمية دراسة حالة كمية العموـ الاقتصادية  -42
 .2018، جواف2، العدد9والتجارية وعموـ التسيير، مجمة دراسات العدد الاقتصادي، جامعة الأغواط، مجمد

ليميا بودينة، التمكيف الإداري ودوره في تعميؽ الانتماء الميني، بمنظمات الأعماؿ، مجمة أبحاث نفسية  -43
 . 2017، ديسمبر1، العدد12وتربوية، مجمد

التنظيمي في تحقيؽ أداء متميز لممؤسسة عمى ضوء  بداعمحمد الأميف كروش، الطاىر لحرش، دور الإ -44
، 11النموذج الأوروبي لإدارة التميز، مجمة دفاتر اقتصادية، جامعة أكمي محند البويرة، الجزائر، مجمد

 .2020، 2العدد
ي لدى العامميف في بداعمحمد ذيب المبيضيف، محمد أحمد طراونة، أثر التمكيف الإداري في السموؾ الإ -45

 .2011، 2، العدد 38التجارية، مجمة عماد البحث العممي، الأردف، مجمد البنوؾ 
محمد عمر الزعبي، أحمد صالح اليزايمة، أثر التمكيف الإداري في تحسيف الأداء التنظيمي، المجمة  -46

 .2019، سبتمبر3، العدد39العربية للئدارة، جامعة الممؾ عبد العزيز المممكة العربية السعودية، مجمد
والابتكار وأىميتيا لمنظومة الأعماؿ المعاصرة، مجمة العموـ  بداعمسو، مبادئ وتصنيفات الإمحمد ى -47

 .2016، ديسمبر6الإنسانية، جامعة الاستقلبؿ فمسطيف، العدد
أساس التميز في أداء المنظمات، مجمة الاقتصاد الدولي والعولمة، جامعة زياف  بداعمداح لخضر، الإ -48

 . 2019، 3، العدد2مدعاشور الجمفة، الجزائر، مج
مقراني الياشمي، مازف سميماف الحوش، الاتصاؿ في المؤسسات الجزائرية، مجمة الباحث في العموـ  -49

 .2018، مارس33، العدد2الإنسانية والاجتماعية، جامعة الجزائر
يف في ي لمعاممبداعمنار إبراىيـ القطاونة، بندر كريـ أبوتايو، أثر الاتصالات الإدارية في السموؾ الإ -50

 .2016، 1، العدد36منظمات الأعماؿ الأردنية، المجمة العربية للئدارة، مجمد
، مجمة مؤسسةمنى خرموش، أىـ الأساليب التدريبية المستخدمة في تطوير الموارد البشرية في ال -51

 .2021، 1، العدد1، مجمد2الأكاديمية الدولية لمعموـ النفسية والتربوية، جامعة محمد لميف دباغيف سطيؼ 
وفاء العمري، آلية التمكيف الإداري في الفكر التنظيمي الحديث، مجمة عموـ الإنساف والمجتمع، جامعة  -52

 2018، مارس18محمد خيضر بسكرة، العدد
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 (:الاستبٌان1الملحق رقم )

 الجمهورٌة الجزائرٌة الدٌمقراطٌة الشعبٌة                    

  وزارة التعلٌم العالً والبحث العلمً                                  

 

  رٌالعلوم الاقتصادٌة والتجارٌة وعلوم التسٌ :معهد

 علوم التسٌٌر قسم:

 تخصص: ادارة اعمال 

 ستبٌان حول:إ                                             

   

 

 

 

 مذكرة لنٌل شهادة الماستر                            

 ةالأستاذإشراف:                                                              الطالب)ة(إعداد 

   سلامة أحلام بوزاهر صونٌة 

   بطاط رمٌسة

 تحٌة طٌبة و بعد:      

العاملٌن وفً سبٌل تحقٌق  إبداعثره على أداري وطار دراسة تتعلق بالتمكٌن الإإعداد هذا الاستبٌان فً إتم  
ذلك، نأمل منكم التكرم بتخصٌص جزء من وقتكم الثمٌن لملء الاستمارة بالإجابة على العبارات من خلال 

ان المعلومات التً سٌتم تجمٌعها سنستعملها بسرٌة لخانات التً تعبر عن آرائكم ,علما فً ا (X)وضع علامة 

 ن تستخدم الا لأغراض البحث العلمًتامة ول

                                    شكر لكم على تعاونكم  .                                                                                                                                                                            

 2022-2020 

 

مؤسسة سونارٌك -أثر التمكٌن الإداري على إبداع العاملٌن 

–ولاٌة مٌلة  –وحدة فرجٌوة   

 نموذجا
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 : البٌانات الشخصٌة الأولالقسم 

 

 :الجنس-1

 ا  أنثى    

 ذكر 

 السن: -1  

  09اقل من 

 سنة   

الى  09من 

   09 مناقل 

 سنة

الى  09من 

 اقل من
 سنة 69

سنة فأ  69

 كثر

    

 المستوى التعلٌمً:   -0  

 مستوى ثانوي  

 مستوى جامعً  

 دراسات علٌا   

 الوظٌفة-0

عون         عامل

 تنفٌذ

 اطار عون اداري   

    

 الخبرة:-6

 6اقل من 
 سنوات

  19الى  6من 

 سنوات   

 16الى  11من 

 سنة    

 الى 15من 

 سنة19

 سنة فما 11من 

 فوق  
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 القسم الثانً : محاور الدراسة 

 داريالمحور الاول: التمكٌن الإ

 بعد التدرٌب:                   -1

 
 الرقم  

  
 العبارات              

 
 موافق 

 
 موافق   
 بشدة    

 
 محاٌد  

 

 
 غٌر   
 موافق 

 
 غٌر موافق 

 بشدة  

 

    1    
      تتبنى المؤسسة خطة واضحة لتدرٌب

 

    1 
 توفر لً المؤسسة دورات تدرٌبٌة لتطوٌر

 مهاراتً
     

 

    0 
 تشجع المؤسسة العاملٌن على تبادل

 بٌنهمالخبرات فٌما 
     

 

    0 
 حدث الكتبألعاملٌن توفر المؤسسة ل

 العلاقة  بالعمل والابحاث ذات
     

 

    6 
 كتساباٌتاح  للعاملٌٌن فرص التعلم و

 شٌاء جدٌدة فً مجال العملأ
     

 

    5 
 جهزةٌستخدم العاملون فً المؤسسة الأ

 بأعمالهم بكفاءة الخاصة
     

 

    . 
سالٌب التدرٌب أتنوع الادارة  فً 

 للعاملٌن
     

 بعد التحفٌز: -1

 
 الرقم

 
 العبارات                

  
 موافق 

 
 

 موافق
 بشدة  

 
 محاٌد 

   
 غٌر   
 

 موافق 

 
 غٌر موافق 

 بشدة   

    1 

 

      تقدر المؤسسة جهود العاملٌن فً العمل

 تدعم المؤسسة قدراتً ومهاراتً بتوفٌر 1    
 والمناح الملائم الموارد

     

 المؤسسةٌسمح لً نظام العمل المتبع فً  0    
 تخاذ القراراتابالمشاركة فً 

     

 
    0 

     تقاضاه مع الجهودأٌتناسب الراتب الذي 
 لتً ابذلها فً العملا

     

ت     شعر بعدالة وموضوعٌة لنظام الترقٌاأ 6    
 المؤسسةفً 

     

 العاملٌٌن معٌارا مهما فًتعد كفاءة  5    
 نظام الترقٌة

     

 تشجع المؤسسة العاملٌن على طرح .    
 الافكار الجدٌدة  فً العمل
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 بعد الاتصال -1

 
 الرقم

 
 العبارات             

 
 موافق 

 
  

 موافق
 بشدة  

 
 محاٌد

 
 غٌر 

 موافق

 
غٌر 

 موافق
 بشدة  

 تتمٌز التعلٌمات والاجراءات فً المؤسسة 1
 بالوضوح

     

 
1 

 اشارك العاملٌن بالمعلومات والبٌانات التً
 عملً تخص

     

 

0 

 صحاب القرارألى إٌتاح للموظفٌن الوصول 
 وشرح  مواقفهم من غٌر صعوبة

     

 
0 

 فعالة تصالا تهتم الادارة  بإٌجاد وسائل
 ومتطورة

     

 
6 

ٌوجد نظام معلومات ٌوفر المعلومة على نحو 
 لأصحاب القرارسرٌع  

     

 
5 

ارف الجدٌدة مع العاملٌن ٌتقاسم العاملون المع
 قسام الاخرىفً   الأ

     

 
. 

ٌتم التنوٌع فً وسائل الاتصال المستخدمة 
 العاملٌن بٌن

     

    

 بعد فرق العمل  -0

 
 الرقم

 
 العبارات               

 
  

 موافق

 
 موافق 
 بشدة 

  
  

 محاٌد

 
 غٌر   
 موافق  

 
غٌر 

 موافق
 بشدة  

 
  1 

جواء التعاون بٌن زملاء أتوفر المؤسسة 
 العمل

     

 
  1 

 داء الفرٌق بدلاأتركز المؤسسة على 
 الفردي داءالأمن 

     

 

  0 

 لعضاء جماعات العمأتسود الثقة بٌن 
 

     

 
  0   

 القرارات وحل تخاذاٌتم فً مؤسستنا 
 جماعٌا المشاكل

     

 
  6 

 فرٌق العمل الرغبة فً تحملٌمتلك 
 داء الفرٌقألتفعٌل   المسؤولٌة

     

 

  5 

 هداف  فرق العمل فً المؤسسةأ
 واضحة

     

 
  .             

 حاجات المجموعة تتقدم على حاجاتً
 الشخصٌة
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 بع تفوٌض السلطة -6

 
 الرقم

 
 العبارات        

 
 موافق

 
 موافق
 بشدة

 
 محاٌد 

 
 غٌر

 موافق

 
غٌر 

 موافق
 بشدة

 
1 

 تفوضنً المؤسسة سلطات كافٌة لإنجاز   
 مهام وظٌفتً            

     

 
1 

 تثق الإدارة فً قدرتً على اداء المهام 
 الموكلة لً             

     

 

0 

  لا ٌمارس رؤسائً الصلاحٌات المفوضة 
 لً خلال فترة التفوٌض  إ         

     

 

0 

 ٌحدد رؤسائً الأعمال التً ٌفوضونها  
 لً كتابٌا           

     

 
6 

ارة المرونة المناسبة تمنحنً الاد  
 داء مهامً أللتصرف فً 

     

 
5 

 القرار تخاذلاتوفر لً المؤسسة الفرصة  
 المناسب                 

     

 
. 

 الاسلوب المناسب ختٌاراتتوفر لدي حرٌة 
 عملً لأداء               

     

 العاملٌن  إبداعالمحور الثانً :  

 
 الرقم

            
 العبارات        

 
 موافق

 غٌر 
 موافق

 موافق
 بشدة 

 غٌر
 موافق  

 بشدة  

 
  

 محاٌد

 
1 

      اتنبأ بمشكلات العمل قبل حدوثها    

 
1 

 خطط لمواجهة  مشكلات العمل أ   
 الممكنة قبل حدوثها       

     

 
0 

 حرص على معرفة اوجه القصورأ 
 والضعف فٌما اقوم به من عمل  

     

 
0 

 أمتلك رؤٌة دقٌقة لاكتشاف المشاكل
 ٌعانً منها الاخرون فً العملالتً  

     

 
6 

 لدي القدرة على تطوٌر بدائل عدٌدة
 للتعامل مع المشكلات       

     

 
5 

 احرص على معرفة الرأي المخالف  
 لرأًٌ  للاستفادة منه    

     

 
. 

 تردد فً تغٌٌر موقفً عندما اقتنعألا 
 صحته بعدم         

     

 
8 

 لدي القدرة على النظر للأشٌاء من  
 زواٌا مختلفة       

     

      رى ان التغٌٌر ظاهرة طبٌعٌة علىأ 
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 التكٌف معه المؤسسة     0

 
19 

 حكم أفكار الجدٌدة البناءة ولا جرب الأأ
 علٌها مسبقا             

     

 
11 

 عمال بأسلوبأنجز ما ٌسند الً من أ 
 متجدد            

     

 
11 

 لى إن إجراءات العمل بحاجة أجد أ
 مستمرة بعٌدا عن الروتٌن                                                                                                عملٌة تطوٌر

     

 
10 

خرٌن فً ول الابتعاد عن تقلٌد الأحاأ  
 العمل            حل  المشكلات التً تعترض سٌر

     

 
10 

من تكرار الاجراءات شعر بالملل أ
 نجاز العمل إالمتبعة  فً 

     

 

 (: الأساتذة المحكمٌن0الملحق رقم)

 الصفة  واللقب الاسم                    

 )مشرفا(   بوزاهر صونٌة

 )محكما( نمدلً سناء 

 )محكما( بورٌحان فاروق

 )محكما( علً موسى

 )محكما( مٌمون معاد

 )محكما( بوبحة سعاد
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 Spss(:نتائج0الملحق رقم)

 :معامؿ الارتباط" كركنباخ" الدراسة

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,935 49 

 الجنس

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 97,5 97,5 97,5 117 ذكر 

 100,0 2,5 2,5 3 أنثى

Total 120 100,0 100,0  

 السن

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 34,2 34,2 34,2 41 سنة 30 من أقل 

 79,2 45,0 45,0 54 سنة 40 الى سنة 30 من

 89,2 10,0 10,0 12 سنة 50 الى 41 من

 100,0 10,8 10,8 13 فوق فما 51 من

Total 120 100,0 100,0  

 

 المستوى

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 83,3 83,3 83,3 100 ثانوي 

 99,2 15,8 15,8 19 جامعً

 100,0 8, 8, 1 علٌا دراسات

Total 120 100,0 100,0  

 

 الوظٌفة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 14,2 14,2 14,2 17 اطار 

 16,7 2,5 2,5 3 اداري عون

 22,5 5,8 5,8 7 تنفٌدي عون

 100,0 77,5 77,5 93 عامل

Total 120 100,0 100,0  
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 الخبرة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 12,5 12,5 12,5 15 سنوات 5 من اقل 

 61,7 49,2 49,2 59 سنوات 10 الى 6 من

 80,8 19,2 19,2 23 سنة 15 الى 11 من

 90,0 9,2 9,2 11 سنة 20 الى 16 من

 100,0 10,0 10,0 12 فوق فما سنة 21 من

Total 120 100,0 100,0  

 انًتىسطاخ انحساتيح والانحشاف انًعياسي

 التدريبالبعد الأوؿ: 

Statistiques 

 Q1 Q2 Q3 Q4 Q5 Q6 Q7 

N Valide 120 120 120 120 120 120 120 

Manquant 0 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 3,43 3,83 3,54 2,77 3,01 2,68 2,38 

Médiane 3,50 4,00 4,00 3,00 3,00 3,00 2,00 

Ecart type 1,221 1,072 1,334 1,333 1,185 1,385 1,323 

 

 

Q2 

 Fréquence Pourcentage 

Valide 3,3 4 بشدة موافق غٌر 

 5,8 7 موافق غٌر

 29,2 35 محاٌد

 27,5 33 موافق

 34,2 41 بشدة موافق

Total 120 100,0 

Q3 

 Fréquence Pourcentage 

Valide موافق غٌر 

 بشدة

17 14,2 

 3,3 4 موافق غٌر

 26,7 32 محاٌد

 25,8 31 موافق

 30,0 36 بشدة موافق

Total 120 100,0 
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Q4 

 

Fréquen

ce Pourcentage 

Valide 22,5 27 بشدة موافق غٌر 

 20,8 25 موافق غٌر

 28,3 34 محاٌد

 14,2 17 موافق

 14,2 17 بشدة موافق

Total 120 100,0 

Q5 

 

Fréquen

ce Pourcentage 

Valide 14,2 17 بشدة موافق غٌر 

 13,3 16 موافق غٌر

 43,3 52 محاٌد

 15,8 19 موافق

 13,3 16 بشدة موافق

Total 120 100,0 

Q6 

 

Fréquen

ce Pourcentage 

Valide 32,5 39 بشدة موافق غٌر 

 6,7 8 موافق غٌر

 34,2 41 محاٌد

 14,2 17 موافق

 12,5 15 بشدة موافق

Total 120 100,0 

 

Q7 

 

Fréquen

ce Pourcentage 

Valide 37,5 45 بشدة موافق غٌر 

 14,2 17 موافق غٌر

 30,8 37 محاٌد

 7,5 9 موافق

 10,0 12 بشدة موافق

Total 120 100,0 
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 البعد الثاني: التحفيز.

Statistiques 

 Q8 Q9 Q10 Q11 Q12 Q13 Q14 

N Valide 120 120 120 120 120 120 120 

Manquant 0 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 2,83 2,88 2,72 2,53 2,87 2,63 2,70 

Médiane 3,00 3,00 3,00 3,00 3,00 2,00 3,00 

Ecart type 1,451 1,397 1,317 1,166 1,223 1,359 1,394 

Q8 

 Fréquence Pourcentage 

Valide 26,7 32 بشدة موافق غٌر 

 15,0 18 موافق غٌر

 25,8 31 محاٌد

 13,3 16 موافق

 19,2 23 بشدة موافق

Total 120 100,0 

Q9 

 Fréquence Pourcentage 

Valide 22,5 27 بشدة موافق غٌر 

 17,5 21 موافق غٌر

 27,5 33 محاٌد

 14,2 17 موافق

 18,3 22 بشدة موافق

Total 120 100,0 

Q10 

 Fréquence Pourcentage 

Valide 23,3 28 بشدة موافق غٌر 

 19,2 23 موافق غٌر

 35,0 42 محاٌد

 7,5 9 موافق

 15,0 18 بشدة موافق

Total 120 100,0 

Q11 

 Fréquence Pourcentage 

Valide 22,5 27 بشدة موافق غٌر 

 26,7 32 موافق غٌر

 33,3 40 محاٌد

 10,0 12 موافق
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 7,5 9 بشدة موافق

Total 120 100,0 

Q12 

 Fréquence Pourcentage 

Valide 15,0 18 بشدة موافق غٌر 

 25,0 30 موافق غٌر

 30,0 36 محاٌد

 18,3 22 موافق

 11,7 14 بشدة موافق

Total 120 100,0 

Q13 

 Fréquence Pourcentage 

Valide 26,7 32 بشدة موافق غٌر 

 24,2 29 موافق غٌر

 20,8 25 محاٌد

 15,8 19 موافق

 12,5 15 بشدة موافق

Total 120 100,0 

Q14 

 Fréquence Pourcentage 

Valide 27,5 33 بشدة موافق غٌر 

 20,0 24 موافق غٌر

 20,8 25 محاٌد

 18,3 22 موافق

 13,3 16 بشدة موافق

Total 120 100,0 

 لبعد الثالث: الاتصاؿ.

Statistiques 

 Q15 Q16 Q17 Q18 Q19 Q20 Q21 

N Valide 120 120 120 120 120 120 120 

Manquant 0 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 3,18 2,48 2,72 2,48 2,53 3,28 3,05 

Médiane 3,50 2,00 3,00 2,00 2,00 3,00 3,00 

Ecart type 1,472 1,489 1,385 1,378 1,478 1,355 1,383 

Q15 

 Fréquence Pourcentage 

Valide 21,7 26 بشدة موافق غٌر 

 11,7 14 موافق غٌر

 16,7 20 محاٌد

 26,7 32 موافق
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 23,3 28 بشدة موافق

Total 120 100,0 

Q16 

 Fréquence Pourcentage 

Valide 40,0 48 بشدة موافق غٌر 

 15,8 19 موافق غٌر

 13,3 16 محاٌد

 17,5 21 موافق

 13,3 16 بشدة موافق

Total 120 100,0 

Q17 

 Fréquence Pourcentage 

Valide 26,7 32 بشدة موافق غٌر 

 20,0 24 موافق غٌر

 21,7 26 محاٌد

 18,3 22 موافق

 13,3 16 بشدة موافق

Total 120 100,0 

Q18 

 Fréquence Pourcentage 

Valide 36,7 44 بشدة موافق غٌر 

 14,2 17 موافق غٌر

 24,2 29 محاٌد

 15,0 18 موافق

 10,0 12 بشدة موافق

Total 120 100,0 

 

 

Q20 

 Fréquence Pourcentage 

Valide 17,5 21 بشدة موافق غٌر 

 6,7 8 موافق غٌر

 27,5 33 محاٌد

 26,7 32 موافق

Q19 

 Fréquence Pourcentage 

Valide 39,2 47 بشدة موافق غٌر 

 12,5 15 موافق غٌر

 18,3 22 محاٌد

 16,7 20 موافق

 13,3 16 بشدة موافق

Total 120 100,0 



 الملاحؽ
 

102 
 

 21,7 26 بشدة موافق

Total 120 100,0 

1 

 Fréquence Pourcentage 

Valide 20,0 24 بشدة موافق غٌر 

 14,2 17 موافق غٌر

 25,0 30 محاٌد

 22,5 27 موافق

 18,3 22 بشدة موافق

Total 120 100,0 

 العمؿالبعد الرابع: فرؽ 

Statistiques 

 Q22 Q23 Q24 Q25 Q26 Q27 Q28 

N Valide 120 120 120 120 120 120 120 

Manquant 0 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 2,73 3,10 2,58 2,21 2,37 2,47 2,29 

Médiane 3,00 3,00 2,00 2,00 2,00 3,00 3,00 

Ecart type 1,461 1,446 1,418 1,129 1,115 1,181 1,162 

Q22 

 Fréquence Pourcentage 

Valide 31,7 38 بشدة موافق غٌر 

 15,0 18 موافق غٌر

 15,8 19 محاٌد

 24,2 29 موافق

 13,3 16 بشدة موافق

Total 120 100,0 

 

Q24 

 Fréquence Pourcentage 

Valide 31,7 38 بشدة موافق غٌر 

 20,8 25 موافق غٌر

 20,0 24 محاٌد

 13,3 16 موافق

Q23 

 Fréquence Pourcentage 

Valide 22,5 27 بشدة موافق غٌر 

 10,0 12 موافق غٌر

 24,2 29 محاٌد

 21,7 26 موافق

 21,7 26 بشدة موافق

Total 120 100,0 
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 14,2 17 بشدة موافق

Total 120 100,0 

Q25 

 Fréquence Pourcentage 

Valide 30,8 37 بشدة موافق غٌر 

 36,7 44 موافق غٌر

 18,3 22 محاٌد

 9,2 11 موافق

 5,0 6 بشدة موافق

Total 120 100,0 

 

Q26 

 Fréquence Pourcentage 

Valide 27,5 33 بشدة موافق غٌر 

 25,0 30 موافق غٌر

 36,7 44 محاٌد

 5,0 6 موافق

 5,8 7 بشدة موافق

Total 120 100,0 

Q27 

 Fréquence Pourcentage 

Valide 29,2 35 بشدة موافق غٌر 

 17,5 21 موافق غٌر

 35,8 43 محاٌد

 12,5 15 موافق

 5,0 6 بشدة موافق

Total 120 100,0 

Q28 

 Fréquence Pourcentage 

Valide 37,5 45 بشدة موافق غٌر 

 11,7 14 موافق غٌر

 38,3 46 محاٌد

 9,2 11 موافق

 3,3 4 بشدة موافق

Total 120 100,0 
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 البعد الخامس: تفويض السمطة

Statistiques 

 Q29 Q30 Q31 Q32 Q33 Q34 Q35 

N Valide 120 120 120 120 120 120 120 

Manquant 0 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 2,55 2,58 2,83 2,50 2,73 2,56 2,21 

Médiane 3,00 2,00 3,00 2,50 3,00 3,00 2,00 

Ecart type 1,289 1,281 1,326 1,237 1,243 1,249 1,302 

Q29 

 Fréquence Pourcentage 

Valide 31,7 38 بشدة موافق غٌر 

 11,7 14 موافق غٌر

 35,0 42 محاٌد

 13,3 16 موافق

 8,3 10 بشدة موافق

Total 120 100,0 

Q30 

 Fréquence Pourcentage 

Valide 24,2 29 بشدة موافق غٌر 

 29,2 35 موافق غٌر

 21,7 26 محاٌد

 15,0 18 موافق

 10,0 12 بشدة موافق

Total 120 100,0 

Q31 

 Fréquence Pourcentage 

Valide 22,5 27 بشدة موافق غٌر 

 16,7 20 موافق غٌر

 30,0 36 محاٌد

 17,5 21 موافق

 13,3 16 بشدة موافق

Total 120 100,0 

Q32 

 Fréquence Pourcentage 

Valide 30,0 36 بشدة موافق غٌر 

 20,0 24 موافق غٌر

 23,3 28 محاٌد

 23,3 28 موافق
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 3,3 4 بشدة موافق

Total 120 100,0 

 

Q33 

 Fréquence Pourcentage 

Valide 20,8 25 بشدة موافق غٌر 

 21,7 26 موافق غٌر

 31,7 38 محاٌد

 15,8 19 موافق

 10,0 12 بشدة موافق

Total 120 100,0 

Q34 

 Fréquence Pourcentage 

Valide 28,3 34 بشدة موافق غٌر 

 17,5 21 موافق غٌر

 30,8 37 محاٌد

 16,7 20 موافق

 6,7 8 بشدة موافق

Total 120 100,0 

 

 

 

 

 

 

 
 

العاملٌن  إبداعالمحور الثانً:   

Q35 

 Fréquence Pourcentage 

Valide 39,2 47 بشدة موافق غٌر 

 27,5 33 موافق غٌر

 16,7 20 محاٌد

 6,7 8 موافق

 10,0 12 بشدة موافق

Total 120 100,0 

 Q36 Q37 

   

N Valide 120 120 

Manquant 0 0 

Moyenne 2,40 2,39 

Médiane 2,00 2,00 

 Q36 Q37 Q38 Q39 Q40 Q41 Q42 Q43 Q44 Q45 Q46 Q47 Q48 Q49 

N Valide 120 120 120 120 120 120 120 120 120 120 120 120 120 120 

Manquant 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 2,40 2,39 2,93 2,50 2,67 2,47 2,59 2,73 2,20 3,03 2,57 2,87 2,22 2,75 
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Q36 

 Fréquence Pourcentage 

Valide 35,8 43 بشدة موافق غٌر 

 18,3 22 موافق غٌر

 24,2 29 محاٌد

 13,3 16 موافق

 8,3 10 بشدة موافق

Total 120 100,0 

Q38 

 Fréquence Pourcentage 

Valide 17,5 21 بشدة موافق غٌر 

 15,0 18 موافق غٌر

 34,2 41 محاٌد

 23,3 28 موافق

 10,0 12 بشدة موافق

Total 120 100,0 

Q37 

 Fréquence Pourcentage 

Valide 39,2 47 بشدة موافق غٌر 

 16,7 20 موافق غٌر

 18,3 22 محاٌد

 17,5 21 موافق

 8,3 10 بشدة موافق

Total 120 100,0 

Q40 

 Fréquence Pourcentage 

Valide 34,2 41 بشدة موافق غٌر 

 6,7 8 موافق غٌر

 32,5 39 محاٌد

 11,7 14 موافق

 15,0 18 بشدة موافق

Total 120 100,0 

Q41 

 Fréquence Pourcentage 

Valide 32,5 39 بشدة موافق غٌر 

 19,2 23 موافق غٌر

Médiane 2,00 2,00 3,00 2,00 3,00 2,00 3,00 3,00 2,00 3,00 3,00 3,00 2,00 3,00 

Ecart type 1,318 1,374 1,221 1,438 1,434 1,309 1,487 1,378 1,394 1,464 1,275 1,372 1,348 1,330 
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 26,7 32 محاٌد

 12,5 15 موافق

 9,2 11 بشدة موافق

Total 120 100,0 

 

Q42 

 Fréquence Pourcentage 

Valide 37,5 45 بشدة موافق غٌر 

 11,7 14 موافق غٌر

 19,2 23 محاٌد

 17,5 21 موافق

 14,2 17 بشدة موافق

Total 120 100,0 

Q43 

 Fréquence Pourcentage 

Valide 25,8 31 بشدة موافق غٌر 

 20,0 24 موافق غٌر

 24,2 29 محاٌد

 15,8 19 موافق

 14,2 17 بشدة موافق

Total 120 100,0 

Q44 

 Fréquence Pourcentage 

Valide 45,0 54 بشدة موافق غٌر 

 21,7 26 موافق غٌر

 13,3 16 محاٌد

 8,3 10 موافق

 11,7 14 بشدة موافق

Total 120 100,0 

Q45 

 Fréquence Pourcentage 

Valide 20,0 24 بشدة موافق غٌر 

 21,7 26 موافق غٌر

 17,5 21 محاٌد

 17,5 21 موافق

 23,3 28 بشدة موافق

Total 120 100,0 

Q46 

 Fréquence Pourcentage 

Valide 29,2 35 بشدة موافق غٌر 

 15,8 19 موافق غٌر
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 32,5 39 محاٌد

 14,2 17 موافق

 8,3 10 بشدة موافق

Total 120 100,0 

Q47 

 Fréquence Pourcentage 

Valide 26,7 32 بشدة موافق غٌر 

 10,8 13 موافق غٌر

 21,7 26 محاٌد

 30,8 37 موافق

 10,0 12 بشدة موافق

Total 120 100,0 

Q48 

 Fréquence Pourcentage 

Valide 45,8 55 بشدة موافق غٌر 

 13,3 16 موافق غٌر

 23,3 28 محاٌد

 8,3 10 موافق

 9,2 11 بشدة موافق

Total 120 100,0 

Q49 

 Fréquence Pourcentage 

Valide 25,8 31 بشدة موافق غٌر 

 16,7 20 موافق غٌر

 23,3 28 محاٌد

 25,0 30 موافق

 9,2 11 بشدة موافق

Total 120 100,0 

 

Statistiques 

   التدرٌب بعد

N Valide 120 

Manquant 0 

Moyenne 3,0905 

Ecart type ,71343 

Statistiques 

   العاملٌن إبداع محور

N Valide 120 

Manquant 0 

Moyenne 2,5929 

Ecart type ,69737 

Statistiques 

   التحفٌز

N Valide 120 

Manquant 0 

Moyenne 2,7381 

Ecart type ,77770 

Statistique 

   تفوٌض السلطة

N Valide 120 

Manquant 0 
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Statistiques 

   التمكٌن حور

N Valide 120 

Manquant 0 

Moyenne 2,59 

Ecart type ,697 

 الدراسة:معامؿ الارتباط بيرسكف بيف أبعاد 

 

Corrélations 

بداعالإ التفوٌض الفرق الاتصال التحفٌز التدرٌب   التمكٌن 

 Corrélation de التدرٌب

Pearson 

1 ,723
**
 ,720

**
 ,302

**
 ,093 ,152 ,756

**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,001 ,310 ,098 ,000 

N 120 120 120 120 120 120 120 

 Corrélation de التحفٌز

Pearson 

,723
**
 1 ,749

**
 ,375

**
 ,124 ,173 ,800

**
 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,177 ,058 ,000 

N 120 120 120 120 120 120 120 

 Corrélation de الاتصال

Pearson 

,720
**
 ,749

**
 1 ,378

**
 ,189

*
 ,297

**
 ,821

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,039 ,001 ,000 

N 120 120 120 120 120 120 120 

 Corrélation de الفرق

Pearson 

,302
**
 ,375

**
 ,378

**
 1 ,538

**
 ,401

**
 ,722

**
 

Sig. (bilatérale) ,001 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 

N 120 120 120 120 120 120 120 

 Corrélation de التفوٌض

Pearson 

,093 ,124 ,189
*
 ,538

**
 1 ,510

**
 ,556

**
 

Sig. (bilatérale) ,310 ,177 ,039 ,000  ,000 ,000 

N 120 120 120 120 120 120 120 

Moyenne 2,5333 

Ecart type ,80891 

Statistiques 

   الاتصال بعد

N Valide 120 

Manquant 0 

Moyenne 2,8167 

Ecart type ,79877 

Statistiques 

   العمل فرق بعد

N Valide 120 

Manquant 0 

Moyenne 2,5631 

Ecart type ,85037 
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بداعالإ  Corrélation de 

Pearson 

,152 ,173 ,297
**
 ,401

**
 ,510

**
 1 ,431

**
 

Sig. (bilatérale) ,098 ,058 ,001 ,000 ,000  ,000 

N 120 120 120 120 120 120 120 

 Corrélation de التمكٌن

Pearson 

,756
**
 ,800

**
 ,821

**
 ,722

**
 ,556

**
 ,431

**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 120 120 120 120 120 120 120 

 

 

 حساب الاثش:

 انفرضٍة الاونى:

Récapitulatif des modèlesb 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,152
a
 ,023 ,015 9,691 

a. Prédicteurs : (Constante), التدرٌب 

b. Variable dépendante : بداعالإ  

 

 

ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 261,640 1 261,640 2,786 ,098
b
 

de Student 11081,560 118 93,912   

Total 11343,200 119    

a. Variable dépendante : بداعالإ  

b. Prédicteurs : (Constante), التدرٌب 

 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

T Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 29,877 3,949  7,566 ,000 

 098, 1,669 152, 178, 297, التدرٌب

a. Variable dépendante : بداعالإ  

            الفرضٌة الثانٌة:
Récapitulatif des modèlesb 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,173
a
 ,030 ,022 9,656 
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a. Prédicteurs : (Constante), التحفٌز 

b. Variable dépendante : بداعالإ  

ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 340,609 1 340,609 3,653 ,058
b
 

de Student 11002,591 118 93,242   

Total 11343,200 119    

a. Variable dépendante : بداعالإ  

b. Prédicteurs : (Constante), التحفٌز 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

T Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 30,343 3,239  9,369 ,000 

 058, 1,911 173, 163, 311, التحفٌز

a. Variable dépendante : بداعالإ  

 انفرضٍة انثانثة:

 

Récapitulatif des modèlesb 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,297
a
 ,088 ,080 9,363 

a. Prédicteurs : (Constante), الاتصال 

b. Variable dépendante : بداعالإ  

 

ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 998,316 1 998,316 11,387 ,001
b
 

de Student 10344,884 118 87,669   

Total 11343,200 119    

a. Variable dépendante : بداعالإ  

b. Prédicteurs : (Constante), الاتصال 

 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

T Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 26,087 3,145  8,295 ,000 

 001, 3,375 297, 154, 518, الاتصال
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ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 1824,734 1 1824,734 22,621 ,000
b
 

de Student 9518,466 118 80,665   

Total 11343,200 119    

a. Variable dépendante : بداعالإ  

b. Prédicteurs : (Constante), الفرق 

 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

T Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 24,036 2,706  8,884 ,000 

 000, 4,756 401, 145, 692, الفرق

a. Variable dépendante : بداعالإ  

 

 الفرضية الخامسة:

Récapitulatif des modèlesb 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard de l'estimation 

1 ,510
a
 ,260 ,253 8,436 

a. Prédicteurs : (Constante), التفوٌض 

b. Variable dépendante : بداعالإ  

 

ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 2945,336 1 2945,336 41,385 ,000
b
 

de Student 8397,864 118 71,168   

Total 11343,200 119    

a. Variable dépendante : بداعالإ   

 

 

 الفرضٌة الرابعة :                                                                                         

 

Récapitulatif des modèlesb 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard de l'estimation 

1 ,401
a
 ,161 ,154 8,981 

a. Prédicteurs : (Constante), الفرق 

b. Variable dépendante : بداعالإ  
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a. Variable dépendante : بداعالإ  

b. Prédicteurs : (Constante), التفوٌض 

Coefficientsa 

 

Modèle 

Coefficients non standardisés Coefficients standardisés 

T Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 21,305 2,455  8,679 ,000 

 000, 6,433 510, 130, 836, التفوٌض

a. Variable dépendante : بداعالإ  

 

 انفشضيح انعايح:

Récapitulatif des modèlesb 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,431
a
 ,185 ,178 8,849 

a. Prédicteurs : (Constante), التمكٌن 

b. Variable dépendante : بداعالإ  

 

 

ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés Ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 2102,511 1 2102,511 26,848 ,000
b
 

de Student 9240,689 118 78,311   

Total 11343,200 119    

a. Variable dépendante : بداعالإ  

b. Prédicteurs : (Constante), التمكٌن 

 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

T Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 16,210 3,960  4,093 ,000 

 000, 5,182 431, 040, 209, التمكٌن

a. Variable dépendante : بداعالإ  

 

 

 

  

 


