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جــــامعـــــــــة الأزهـــــــــــــــــــــــر ــــ غــــــــــــــزة 
  عمادة الدراســـات العلیا والبحث العلمي 

  اریــــــة    كلیــة الاقتصــــــــــاد والعلــــــوم الإد
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التمكین الإداري وعلاقتھ بإبداع العاملین الإداریین في الجامعات 
  الفلسطینیة بقطاع غزة

  
من  والعلوم الإداریة تخصص إدارة أعمال  د درجة الماجستیر من كلیة الاقتصا لنیلة مقدمدراسة

    غزة   بجامعة الأزهر

  
   :إعداد الطالب

  ماھر زكي حسن نسمان
  
  

  تحت إشراف
  الأغا حلمي وفیق / الدكتور

  
  
  
  
  
  
  

  م2011-هـ 1432



www.manaraa.com

2

 



www.manaraa.com

أ

 

  �سم الله الرحمن الرحيم

  
  

  صدق الله العظيم



www.manaraa.com

ب

ءءااھــدھــدالإالإ

إلىإلى
،،وزرعوا في نفسي كل معاني الوفاءوزرعوا في نفسي كل معاني الوفاء، ، الذین وهبوني الحب والحنانالذین وهبوني الحب والحنان

،،وأورثوني كل دوافع التضحیة والعطاءوأورثوني كل دوافع التضحیة والعطاء
راً  راً من تنحني لهم هامتي إجلالاً وإكبا ،،من تنحني لهم هامتي إجلالاً وإكبا

،،،، قلبي قلبيإلىإلىاس اس أحب النأحب الن
والدي ووالدتي  والدي ووالدتي  

إلي إلي 
إخوتي وأخواتي الأعزاءإخوتي وأخواتي الأعزاء،، ،، سندي وعزوتيسندي وعزوتي

  

  إلىإلى
  زوجتي وشریكة حیاتي زوجتي وشریكة حیاتي ،، ،، رمز الإخلاص والعطاءرمز الإخلاص والعطاء

  

  إلىإلى
  أبنائي أحبائي أبنائي أحبائي ،،،،بسمة الحاضر وأمل المستقبلبسمة الحاضر وأمل المستقبل

مایا وملك وزكي وزیدمایا وملك وزكي وزید
44  

إليإلي
........من یفرحــوا لفرحــي ویسرهــم نجـاحـيمن یفرحــوا لفرحــي ویسرهــم نجـاحـي

. . هذه الدراسةهذه الدراسةإلیهم جمیعاً أهدي إلیهم جمیعاً أهدي 
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   شــكر وعــرفان
  

  

 ربنا ومولانا أنت كلھ علانیتھ وسره، الأمر یرجع إلیكاللھم لك الحمد والشكر كلھ، 

 والیك المصیر، وصلي اللھ�م وس�لم وب�ارك عل�ى الن�ور ال�ذي بع�ث أنبناعلیك توكلنا والیك 

  . وسراجاً منیرابإذنھ الله إلىبالحق ھادیاً ومبشراً وداعیاً 

، ول�م یك�ن ك�ذلك  النھائیة بصورتھالعمل وإخراجھالله الذي یسر لي إتمام ھذااحمد 

" الرسول صلى الله علیھ وسلم  وامتثالا لقول علمھم وسعة معرفتھم،بتفضلوا عليلولا من 

الأزھ�ر جامع�ة إل�ى وقف�ة ش�كر وتق�دیر أس�جلف�إننيل�ذا " شكر الناس یلا یشكر الله من لا 

، إدارتھ�اومجل�س برئی�سھا و، عبد الرحمن حم�د:لأمناء الدكتور برئیس مجلس ابغزة ممثلة

 الھیئ�ة التدری�سیة بكلی�ة الاقت�صاد أع�ضاءوعمادة البحث العلمي والدراسات العلیا  وجمیع 

وإرشاداتھالرائعة على جھودهوفیق حلمي الأغا :  واخص بالذكر الدكتورالإداریةوالعلوم 

 وعل�ى س�عة علم�ھ، فل�ھ من�ي  ھ�ذه الدراس�ةلى عالإشرافالمستنیرة ومنحي الشرف بقبول 

  . كل معاني الاحترام والتقدیر

 ل��ي ا عل��ى ت��شریفھنھای��ة عب��د الھ��ادي التلب��اني : ة بعظ��یم الثن��اء لل��دكتوروأتق��دمكم��ا 

وال�ذي ش�رفني  الھابی�لإسماعیلوسیم :كمناقش داخلي والشكر موصول للدكتور الفاضل 

  .كمناقش خارجي 

 القی�اس أداة الكرام الذین ق�اموا م�شكورین بتحك�یم الأساتذةإلى بعظیم الشكر وأتقدم

  .الدراسةأثرتالتي استخدمت لجمع البیانات على ملاحظاتھم القیمة التي 

  . فیھا لما قدموه من تعاونالإداریین الجامعات والعاملین إداراتكما واشكر 

ی�د ف�ي وأتقدم بخ�الص ال�شكر وعظ�یم الامتن�ان لك�ل م�ن س�اھم م�ن قری�ب أو م�ن بع

  .إنجاح ھذه الدراسة 

  الباحث
       ماهر زكي نسمان
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  الملخـــص

 تـسلیط الــضوء علـى مفهـوم التمكـین الإداري وأهمیتـه كأسـلوب إداري حــدیث إلـىهـدفت هـذه الدراسـة 
 التمكـین الإداري فـي الجامعـات الفلـسطینیة بقطـاع درجـةیسهم في تحقیق الفاعلیة الإداریة والكـشف عـن 

 التعــرف علــى علاقــة التمكــین الإداري بإبــداع العــاملین فــي الجامعــات الفلــسطینیة إلــىكمــا وهــدفت، غــزة
 الجامعــة –الأزهــرجامعــة (وتكــون مجتمــع الدراســة مــن الإداریــین فــي العــاملین فــي كــل مــن . بقطــاع غــزة
 مكونــــة مــــن اســــتبانهإداري، وصــــمم الباحــــث ) 914(، ویبلــــغ تعــــدادهم )الأقــــصى جامعــــة –الإســــلامیة
الباحــث باســتخدام ،  وقــام الإبــداعدرجــة لقیــاس والأخــر التمكــین  درجــة احــدهما یقــیسساســیینأمحــورین 

 بنـــــسبة اســـــتبانه) 218( وتـــــم اســـــترداد اســـــتبانه) 252(وتـــــم توزیـــــع عـــــدد،  البـــــسیطةطریقـــــة العـــــشوائیةال
)86.5(%.  

 وكـذلك أبعـاد ،  بدرجـة كبیـرة الإداريالإبداعتوفر أبعاد :  النتائج التالیةإلىوقد توصلت الدراسة
  .  متوفرة في الجامعات الفلسطینیة قید الدراسة الإداريالتمكین 

الاتــصال وتــدفق المعلومــات، التــدریب( التمكــین بأبعــاده توجــد علاقــة ذات دلالــة إحــصائیة بــین ،
.وإبداع العاملین في الجامعات الفلسطینیة ) تفویض السلطة، الحوافز، فرق العمل

أفـــراد العـــاملین فـــي اســـتجابة بإبـــداع حـــول التمكـــین وعلاقتـــه ئیة فـــروق ذات دلالـــة إحـــصاوجـــود
 الجنس لصالح الذكور وفروق تعزى لمتغیر الجامعـة لـصالح أفـراد العینـة الـذین إلى تعزى العینة

.من الجامعة الإسلامیة
بالإبــداع العینــة حــول التمكــین وعلاقتــه أفــراد فــي اســتجابات إحــصائیة ذات دلالــة  فــروقوجــود

 ســـنة )50-41(عـــزى لمتغیـــر العمـــر لـــصالح أفـــراد العینـــة الـــذین أعمـــارهم تتـــراوح بـــین  تالإداري
جــد فــروق ذات دلالــة تعــزى لمتغیــر المــستوى التعلیمــي ووجــدت  فــروق تعــزى لمتغیــر و  تبینمــا لا

  . سنة)15–10(سنوات الخبرة لصالح أفراد العینة الذین لهم سنوات الخبرة من 
  : العدید من التوصیات أهمهاإلىصل الباحث وبناء على النتائج السابقة تو 

 تعزیز مجالات الإبداع للعاملین وتـشجیعهم علـى تحمـل نتـائج أعمـالهم وإتاحـة الفرصـة للعـاملین
ت اللازمــــة ومكافــــأة باســــتخدام طــــرق جدیــــدة فــــي العمــــل مــــن خــــلال مــــنحهم الثقــــة والــــصلاحیا

  .المبدعین منهم

 مـــن خـــلال البـــرامج التدریبیـــة وتـــشجیع ات الفلـــسطینیةفـــي الجامعـــزیـــادة الاهتمـــام بمجـــالات التمكـــین 
وكــذلك دقــة وســرعة وصــول المعلومــات التــي یحتاجهــا ، العــاملین علــى المــشاركة مــن خــلال فــرق العمــل

وزیـــادة الاهتمـــام بـــالحوافز وتبنـــي العدالـــة والموضـــوعیة فـــي نظـــام الترقیـــات وضـــمان مـــشاركة ، العـــاملین
  .لعاملینلن اجل تعزیز الإبداع  وذلك م،العاملین في اتخاذ القرارات
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Abstract
This study aims to shed light on the managerial concept of empowerment 

and its importance as a modern managerial approach for effectiveness. It explores 

the level of existing empowerment and its relation to the creativity of employees at 

the Palestinians universities in the Gaza Strip. The study population cousists of

(914) administrative employees from Azhar University, The Islamic University and 

Al-Aqsa University. The sample of the study is (252) employees, that was randomly 

selected. There are (218) completed questionnaires. Cresponse rate (86.5%) The 

questionnaire of the study includes two main parts for measuring the empowerment 

level and for measuring its relation to employees’ creativity.

The main findings of the study are:

- Empowerment and creativity are visible at the universities included in the study.

- There is a significant statistical relationship between the components of 

empowerment such as training, communication, information flow, team work, 

incentives and delegation and the employees’ creativity.

- There is a significant statistical differences in the answers of the respondents 

concerning the relationship between empowerment and creativity mainly at the 

Islamic University, due to among the male group of the sample, among the age 

group of 41 to 50 and among employees having 10 to 15 years of experience.

- There is no significant statistical differences in the answers of the respondents 

concerning the relationship between empowerment and creativity among groups

of different education levels.

Based on the results of the study, the main recommendations are:

- There is a need to encourage employees to be accountable for the results of their 

jobs and enable employees to use new approaches to achieve the results. This is 

based on giving the employees trust and the needed authority to do their jobs in 

addition to rewarding the creative employees.

- There is a need for more attention to the components of empowerment at the 

Palestinian universities by conducting training programs, accurate and fast flow 

of information, incentives, team work, adopting equal opportunities for the 

promotion of employees, and sharing in the decision making.
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  فهرس الدراسة

ولاً  فهرس المحتویات / أ

  الصفحة  الموضوع

أ  الاستهلال

  ب  الإهداء

  ج  شكر وعرفان

د   باللغة العربیةالملخص

  هـ  الملخص بالغة الإنجلیزیة

  و   المحتویاتفهرس

ك  الأشكالقائمة 

  ك  قائمة الجداول

  8-1  الإطـــار العـام للدراســة: الفصل الأول 

  2  المقدمة 

3  الاستطلاعیةراسة الد

  3  مشكلة الدراسة 

  4  متغیرات الدراسة

  5  نموذج الدراسة

  5   الدراسةدافأه

  6   الدراسة أهمیة

  6  فرضیات الدراسة

  7  حدود الدراسة

  7  هیكل الدراسة
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  47-9  الإطـــــار النظـــري:الفصل الثاني                  

  التمكین الإداري: المبحث الأول 

  10  ة المقدم

  10  مفهوم التمكین 

  11  التمكین في اللغة 

  11  تعریف التمكین 

  12  ركائز ومقومات التمكین 

  14  أهمیة التمكین 

  15  بیئة التمكین 

  16  الخلط بین التمكین ومفاهیم أخرى 

  16  أشكال التمكین 

  17  أبعاد التمكین 

  18  مستویات التمكین 

  21  أسالیب التمكین المعاصرة 

  21  ماذج التمكینن

  23  خطوات تنفیذ التمكین 

  25  فوائد التمكین 

  28  مستلزمات التمكین 

  29  معوقات التمكین في المنظمات العربیة

  الإبداع الإداري:الثانيالمبحث 

  30  مقدمة 
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الإبداع الإداري:المبحث الثاني 

  30  الإبداعمفهوم 

  31   في اللغة الإبداع

  31  الفلاسفة  في اصطلاح الإبداع

  32   في علم النفس الإبداع

  32  الإداريالإبداع

  32  أنواع الإبداع الإداري

  33  أهمیة الإبداع في العمل الإداري

  33  الإبداععناصر 

  35  الإبداعخصائص 

  36  الإبداعمستویات 

  38  الإبداعمراحل 

  38   والابتكار الإبداع

  39  التمكین والإبداع

  40  الإبداعیة في تنمیة القدرات دور المنظمات

  41  الإبداعمعوقات

  41  الإبداعطرق تنمیة 

  42   للجامعات الإبداعیةالإدارة

  الجامعات الفلسطینیة: المبحث الثالث

  44  مقدمة

  44  جامعة الأزهر

  45  الجامعة الإسلامیة

  46  جامعة الأقصى
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  68-48  الدراسات السابقة: الفصل الثالث

  49  مقدمة 

  49  الدراسات العربیة 

  61  الدراسات الأجنبیة 

  65  تعقیب عام على الدراسات السابقة 

  67  خلاصة الدراسات السابقة ومیزة هذه الدراسة 

  83-69  ةـــ الدراسمنهجیة: الفصل الرابع 

  70  مقدمة 

  70  منهج الدراسة 

  70  مجتمع الدراسة 

  71  عینة الدراسة 

  71  محددات الدراسة 

  71  الاعتبارات الأخلاقیة 

  72  "الاستلانة"أداة الدراسة 

  73  اختبار التوزیع الطبیعي 

  74  الدراسة التجریبیة 

  74  "الاستلانة"صدق وثبات أداة الدراسة 

  82  الأدوات الإحصائیة المستخدمة

  130-84   ومناقشة النتائجاتـالفرضیتحلیل البیـانات واختبـار : الفصل الخامس 

  85  مقدمة

  85  الوصف الإحصائي لمجتمع الدراسة وفق الخصائص والسمات الشخصیة
  88  واقع متغیرات الدراسة في الجامعات الفلسطینیة بقطاع غزة

  105   فرضیات الدراسة ومناقشة النتائجاختبار
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  134-131  النتائج والتوصیات: الفصل السادس 

  132  مقدمة 

  132  النتائج

  133  التوصیات

  134  ت البحث المستقبلیةاتجاها

  145-135  المراجــع

  136   العربیةالمراجع

  143  المراجع الأجنبیة

  145  المواقع الإلكترونیة

  155-146  الملاحـــق

  قـوان الملحـعن  رقم الملحق

  147  الاستطلاعیةالدراسة   )1(

  148  تسهیل مهمة الباحثكتاب   )2(

  149   الخطي من المبحوثینالاستئذان  )3(

  150  الإستبانةأسماء محكمین   )4(

  151  الإستبانة  )5(
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  الأشكالقائمـة / ثانیاً 
  رقم الصفحة  عنوان الشكل  رقم الشكل

  5  الدراسةنموذج   )1(

  19  تسلسل التمكین  )2(

  20  مستوى التمكین  )3(

  43  نموذج للإدارة الجامعیة الإبداعیة  )4(

  

  قائمة الجداول/ ثالثاً 

رقم 

  الجدول
   الجدولعنوان

رقم 

  الصفحة

  71  مجتمع وعینة الدراسة  )1(

  73  درجات مقیاس لیكرت  )2(

  73  نتائج اختبار التوزیع الطبیعي  )3(

والدرجة ) التدریب(معامل الارتباط بین كل فقرة من فقرات المجال الفرعي الأول   )4(
  الكلیة للمجال

75  

الاتصال وتدفق (فرعي الثاني معامل الارتباط بین كل فقرة من فقرات المجال ال  )5(
  والدرجة الكلیة للمجال) المعلومات

75  

) فرق العمل(معامل الارتباط بین كل فقرة من فقرات المجال الفرعي الثالث   )6(
  والدرجة الكلیة للمجال

76  

والدرجة ) الحوافز(معامل الارتباط بین كل فقرة من فقرات المجال الفرعي الرابع   )7(
  الكلیة للمجال

76  

تفویض (معامل الارتباط بین كل فقرة من فقرات المجال الفرعي الخامس   )8(
  والدرجة الكلیة للمجال) السلطة

77  

) المرونة(معامل الارتباط بین كل فقرة من فقرات المجال الفرعي السادس   )9(
  والدرجة الكلیة للمجال

77  

) المخاطرة(ي السابع معامل الارتباط بین كل فقرة من فقرات المجال الفرع  )10(
  والدرجة الكلیة للمجال

88  
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  عنوان الجدول

رقم 

  الصفحة

)11(  
والدرجة ) الأصالة(معامل الارتباط بین كل فقرة من فقرات المجال الفرعي الثامن 

  الكلیة للمجال
78  

) یةالطلاقة الفكر (معامل الارتباط بین كل فقرة من فقرات المجال الفرعي التاسع   )12(
  والدرجة الكلیة للمجال

79  

عامل الارتباط بین درجة كل مجال من مجالات الإستبانة والدرجة الكلیة   )13(
  للإستبانة

80  

  81  لقیاس ثبات الإستبانةنتائج التجزئة النصفیة   )14(

  82  معامل ألفا كرونباخ  لقیاس ثبات الإستبانة  )15(

  85  توزیع أفراد العینة حسب الجامعة  )16(

  86  توزیع أفراد العینة حسب العمر  )17(

  86  توزیع أفراد العینة حسب الجنس  )18(

  87  توزیع أفراد العینة حسب المؤهل العلمي  )19(

  88  توزیع أفراد العینة حسب سنوات الخبرة  )20(

  89   لكل فقرة من فقرات مجال التدریب(.Sig)المتوسط الحسابي والقیمة الاحتمالیة   )21(

 لكل فقرة من فقرات مجال الاتصال (.Sig)لمتوسط الحسابي والقیمة الاحتمالیة ا  )22(
  وتدفق المعلومات

91  

 لكل فقرة من فقرات مجال فرق (.Sig)المتوسط الحسابي والقیمة الاحتمالیة   )23(
  العمل

92  

  93   لكل فقرة من فقرات مجال الحوافز(.Sig)المتوسط الحسابي والقیمة الاحتمالیة   )24(

 لكل فقرة من فقرات مجال تفویض (.Sig)لمتوسط الحسابي والقیمة الاحتمالیة   )25(
  السلطة

95  

  96   لجمیع فقرات المجال الأول(.Sig)المتوسط الحسابي وقیمة الاحتمال   )26(

  98   لكل فقرة من فقرات مجال المرونة(.Sig)المتوسط الحسابي والقیمة الاحتمالیة   )27(

  100   لكل فقرة من فقرات مجال المخاطرة(.Sig)لحسابي والقیمة الاحتمالیة المتوسط ا  )28(

  101   لكل فقرة من فقرات مجال الأصالة(.Sig)المتوسط الحسابي والقیمة الاحتمالیة   )29(
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ال الطلاقة  لكل فقرة من فقرات مج(.Sig)المتوسط الحسابي والقیمة الاحتمالیة   )30(
  الفكریة

103  

  104   لجمیع فقرات مجال الإبداع الإداري(.Sig)المتوسط الحسابي وقیمة الاحتمال   )31(

  105  التدریب والإبداع الإداريمعامل الارتباط بین   )32(

  107  الاتصال وتدفق المعلومات والإبداع الإداريمعامل الارتباط بین   )33(

  109   العمل والإبداع الإداريفرقمعامل الارتباط بین   )34(

  111  الحوافز والإبداع الإداريمعامل الارتباط بین   )35(

  112  تفویض السلطة والإبداع الإداريمعامل الارتباط بین   )36(

  114  التمكین الإداري والإبداعمعامل الارتباط بین   )37(

  118   لمتغیر الجنسTاختبار   )38(

  120  الجامعةب متغیر اختبار تحلیل التباین حس  )39(

  121  المتوسط الحسابي لاستجابات أفراد العینة حسب متغیر الجامعة  )40(

  122  اختبار تحلیل التباین حسب متغیر العمر  )41(

  124  المتوسط الحسابي لاستجابات أفراد العینة حسب متغیر العمر  )42(

  125  اختبار تحلیل التباین حسب متغیر المستوى التعلیمي  )43(

  127  المتوسط الحسابي لاستجابات أفراد العینة حسب متغیر المستوى التعلیمي  )44(

  128  اختبار تحلیل التباین حسب متغیر سنوات الخبرة  )45(

  130  المتوسط الحسابي لاستجابات أفراد العینة حسب متغیر سنوات الخبرة  )46(
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  :ةـمقدم
 وعلمیاً اقتصادیاً  تنمیة المجتمعات إلى حضاري وعلمي تسعى إشعاع تعد الجامعات مراكز 

ویعتمد نجاح ،  التي تقوم بها من تعلیم وبحث علمي وخدمة مجتمع من خلال وظائفها الأساسیةوثقافیاً 
هذه الجامعات ومدى قدرتها على تحقیق أهدافها على كفاءة العنصر البشري وتوفر الإمكانیات المادیة 

ولضرورة التوسع ، والإداریة اللازمة والتي تتوفر في وجود مجموعة الإداریین والقیادیین من ذوي الكفاءة
 عدد من إلىبالإضافةفي الجامعات كان لابد أن یرافقه عدد من المشكلات الإداریة والتطور 

 عن كافة الممارسات الإداریة المسئولة الجامعیة هي الإدارةوتعتبر ، الصعوبات والمشكلات التعلیمیة
طویر العملیة وتشجیع العاملین في الجامعات من أعضاء هیئة تدریس وفنیین وإداریین من أجل ت

  .)2008، معایعة و اندراوس (تربویة الجامعیةال
 إنما یشكل اهتماماً – بما فیها الجامعات –إن تحسین أداء المنظمات أو المؤسسات الحدیثة 

، فضلا عن ضرورة قیام هذه الإدارات الجامعیة بإجراء مراجعة جذریة میع دول العالم في جعالمیاً 
ارة الفریق  إدإلى، والانتقال بها من إدارة الرجل الواحد هااتها الإداریة وتحدیثها وتطویر وشاملة لممارس

 إدارة إلى إدارة التخصص ومن الإدارة بالأهداف إلى، ومن إدارة الحدس والبداهة أو الإدارة التشاركیة
  )2006،معایعة و الخطیب( إدارة التجدید والإبداع إلىباع الجودة الشاملة ، ومن إدارة التقلید والإت

تغیرات المتسارعة في بیئة الأعمال والضغوط المرافقة للمنافسة العالمیة تولي المنظمات وفي ظل الم
الاهتمام لتبني المفاهیم الإداریة الحدیثة لتحقیق أهدافها وبالتالي لیست مفاجأة أن تولي المؤسسات 

 خاصة .)2005،العتیبي(تبني مفهوم التمكین  بمواردها البشریة عن طریق  ملحوظاً والشركات اهتماماً 
وان مفهوم تمكین العاملین یعتبر من الأدوات المهمة المستخدمة في التحول من الاسلوب الإداري 

  .)2001،حلواني( اسلوب الجودة الشاملة بكل ما تقوم علیه من فلسفة حدیثة إلىالتقلیدي 
افها  الأساس الذي تعتمد علیه في تحقیق أهد همالأفراد أن  المنظمات تعتبرأصبحتحیث 

المختلفة فبذلت الجهد والمال والوقت لاختیار أفضلهم كفاءة، وتعمل على تمكینهم، فتوفر لهم التدریب 
المناسب، وتمنحهم مزیدا من الصلاحیات، التي تمكنهم من اتخاذ القرارات المتعلقة بعملهم، وتشجعهم 

ي منذ أواخر القرن العشرین، فاعتبر على المبادأة والإبداع، وهكذا تزاید الاهتمام بمفهوم التمكین الإدار 
أهم فلسفات الإدارة الحدیثة التي تقوم على تطبیق الإدارة المنفتحة بتعزیز قدرات العاملین ومنحهم 

  .)2009المعاني، (حریة التصرف واتخاذ القرارات وتحقیق المشاركة الفاعلة في إدارة المنظمات
مكین لیس خیارا واهیا، فالمدیرین الذین مهدوا وتؤكد الدراسات والممارسات المیدانیة أن الت

الطریق لتمكین الموظفین فعلوا ذلك لإدراكهم بان هناك أهدافا مؤسسیة لا یمكن تحقیقها دون مشاركة 
 كل معلوماتهم وخبراتهم ومهاراتهم وجهدهم المشترك من إلىالعاملین فیها ، فالمنظمة بحاجة ماسة 

  .)2008،ایعةمع و اندراوس (اجل تحقیق الأهداف
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ن أي منظمة لا تضع الإبداع هدفاً  وبالتالي فإن ، والانهیارها سیكون مصیرها التردي  أسما من أهدافوإ
 مواقعهم الوظیفیة لا یحاول أن یجعل الإبداع جزء من حیاته فسوف یحكم اختلافأي من الأفراد على 

، المحاسنة(فسه ووظیفته ومنظمته على نفسه بالتخلف وعدم القدرة على المساهمة في تنمیة وتطویر ن
2006(.

  

  الاستطلاعیةالدراسة 
استھدفت ھذه الدراسة استكمال بیانات الدراسة النظریة وذلك للإلمام بجمیع جوانب المشكلة 

 تحدید مجتمع البحث ، وأسالیب إلىوتحدید أبعادھا المختلفة وتكوین فرضیات البحث بالإضافة 

  . علیھا جمع البیانات ومصادر الحصول

وقد لاحظ الباحث وجود اھتمام من قبل الموظفین الإداریین بشكل عام في الجامعات الفلسطینیة 

 الاھتمام بموضوع الإبداع الإداري في إلىبقطاع غزة بموضوع التمكین الإداري بالإضافة 

الجامعات ، وقد أظھرت الدراسة أن ھناك خمسة محاور من محاور التمكین قد حصلت على 

ى نسبة من بین المحاور التي تضمنتھا الدراسة الاستطلاعیة ، والتي تعتقد الفئة المستطلعة أعل

تدریب العاملین ، الاتصال (  الإبداع الإداري ، وھذه المحاور الخمسة ھي إلىأرائھا أنھا تؤدي 

  )1(ملحق رقم ) . وتدفق المعلومات ، فرق العمل ، الحوافز ، تفویض السلطة

  

  :ةمشكلة الدراس
إلى التأكید على أهمیة الأفكار المبدعة والقدرات الخلاقة، بالإضافة إلىتحتاج الجامعات الفلسطینیة 

حاجتها لإیجاد المناخ الملائم الذي یشجع القدرات الإبداعیة للعاملین فیها، ولتحقیق هذه الحاجة فان 
باره الوسیلة للبناء والتقدم الجامعات مطالبة بتبني مفاهیم إداریة حدیثة تحفز على الإبداع باعت

  .والمنافسة
 أن الجامعات الفلسطینیة تعاني العدید من المشاكل التي  السابقة في مجال البحثوقد بینت الدراسات

وعدم ) 2004النونو، (تحد من الإبداع لدى العاملین فیها ، ومنها إحباط الروح المعنویة لدى العاملین
وخشیتهم من المسائلة وتردد بعضهم في ممارسة الصلاحیات )  2008أبو عامر، (منح الثقة للعاملین 

وانخفاض مستوى الرضا الوظیفي وضعف قدرة ) 2009أبو معمر، (المخولة لهم خوفا من المسئولیة 
وإن الجامعات الفلسطینیة لا تولي اهتماما جوهریا )2004، أبو رمضان(الإدارة على حل مشاكلهم 

) 2008أبو عامر، (و )2006، أبو فارة(لین في إدارة الجودة الشاملة في عنصر التركیز على العام
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وان أولویات الموظفین هي الالتزام بأداء واجباتهم حسب اللوائح فقط ، وكذلك انخفاض مستوى التعاون 
، )2008، مدوخ(ووجود درجة عالیة من المركزیة في اتخاذ القرارات ) 2006عبد الإله، (بین الزملاء 
 العمل على تنمیة روح المبادرة والإبداع عن طریق تبني برامج إلى بعض الدراسات وقد أوصت

والعمل على خلق بیئة تنظیمیة تسمح ) 2006حنونة، (تشجیعیة للأفكار الإبداعیة ومحاولة العمل بها 
، أبو رمضان(بالابتكار والإبداع والأداء المتمیز وتتسم بعلاقات الاحترام والتقدیر بین العاملین 

وإعادة النظر في الأنظمة والتعلیمات الإداریة وتعمیق المفاهیم المؤسسیة ) 2006حنونة، (و ) 2004
والعمل على تطویر الأداء من ) 2007المصري، (لتحقیق اللامركزیة والمرونة في انجاز الأعمال 

بداع في وضرورة  تشجیع الإ) 2002بنات، (خلال إتباع النماذج الإداریة الحدیثة في الإدارة 
  .)2007وادي، (الجامعات الفلسطینیة 

  :ومما تقدم فان مشكلة الدراسة تتمثل من خلال الإجابة على السؤال التالي
  ما علاقة التمكین الإداري بإبداع العاملین الإداریین في الجامعات الفلسطینیة بقطاع غزة؟

  :رعیة التالیةوللإجابة على السؤال الرئیسي لا بد من الإجابة على الأسئلة الف
  ما علاقة التدریب بإبداع العاملین في الجامعات الفلسطینیة بقطاع غزة؟.1
  ما علاقة الاتصال وتدفق المعلومات بإبداع العاملین في الجامعات الفلسطینیة بقطاع غزة؟.2
  ما علاقة فرق العمل بإبداع العاملین في الجامعات الفلسطینیة بقطاع غزة؟.3
   العاملین في الجامعات الفلسطینیة بقطاع غزة؟ما علاقة الحوافز بإبداع.4
  ة؟ بإبداع العاملین في الجامعات الفلسطینیة بقطاع غزتفویض السلطةما علاقة .5
  

:متغیرات الدراسة

  :المتغیر التابع 
  ).الطلاقة الفكریة، الأصالة، قبول المخاطرة، المرونة (:ویشملالإبداع الإداري 

  
  :المتغیر المستقل 

، فرق العمل، الاتصال وتدفق المعلومات، تدریب العاملین( :ویشملداريالتمكین الإ
  ).تفویض السلطة، الحوافز

  
  :المتغیرات الضابطة

  )سنوات الخبرة، المؤهل العلمي، العمر، الجنس: (المتغیرات الشخصیة وتشمل
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  یوضح نموذج البحث) 1(شكل رقم 
  

  المتغیر التابع

  
  التمكین الإداري

  تدریب العاملین - 1

المعلومات الاتصال وتدفق -2

   فرق العمل-3

   الحوافز-4

   تفویض السلطة-5

  

  المتغیر المستقل

  
  الإبداع الإداري

   المرونة -1

 قبول المخاطرة-2

   الأصالة-3

   الطلاقة الفكریة-4

  المتغیرات الشخصیة
  الجنس-1
العمر-2
المؤھل-3
سنوات -4

الخبرة

  :نموذج الدراسة
  
  
  
  
  

  
  :أهداف الدراسة

 وأهمیته كأسلوب إداري حدیث یسهم في تحقیق الفاعلیة  تسلیط الضوء على مفهوم التمكین الإداري- 1
  .الإداریة

  . التمكین الإداري في الجامعات الفلسطینیة بقطاع غزةدرجة الكشف عن - 2
  . إبداع العاملین في الجامعات الفلسطینیة بقطاع غزةدرجة الكشف عن - 3
  . الفلسطینیة بقطاع غزة التعرف على علاقة التمكین الإداري بإبداع العاملین في الجامعات- 4
  . بیان علاقة التدریب بإبداع العاملین في الجامعات الفلسطینیة بقطاع غزة- 5
 التعرف على علاقة الاتصال وتدفق المعلومات بإبداع العاملین في الجامعات الفلسطینیة بقطاع - 6

  . غزة
  . ع غزة فحص علاقة فرق العمل بإبداع العاملین في الجامعات الفلسطینیة بقطا- 7
  . معرفة علاقة الحوافز بإبداع العاملین في الجامعات الفلسطینیة بقطاع غزة- 8
  . التعرف على علاقة تفویض السلطة بإبداع العاملین في الجامعات الفلسطینیة بقطاع غزة- 9
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  : أهمیة الدراسة
ر  حیث یعتب– التمكین الإداري –تتمثل أهمیة هذا البحث من خلال أهمیة موضوع البحث 

سلاح قوي في ید المنظمات المعاصرة في حال أحسنت استخدامه، فان المنظمات الیوم تولي موضوع 
  .التمكین الإداري أهمیة كبیرة كونه من المفاهیم الإداریة الحدیثة

 إن أهمیة هذا البحث تنبع من كونه یربط بین التمكین الإداري وعلاقته بإبداع العاملین، وذلك من -
 بزیادة تمكین العاملین من خلال تدریبهم وتفویضهم المزید من الصلاحیات وتنمیة شأنه الاهتمام

 مستوى عال من الإبداع حتى إلىقدراتهم ومنحهم الثقة اللازمة وتحفیزهم وحل مشاكلهم، للوصول 
  .تضمن المنظمات أن تحصل على أقصى طاقات للعاملین لدیها

ول الذي یتناول موضوع التمكین الإداري وعلاقته  وفي حدود علم الباحث فان هذا البحث هو الأ-
  .بإبداع العاملین في الجامعات الفلسطینیة

 یحاول البحث أن یقدم مساهمة لإدارات الجامعات في تسلیط الضوء على الاستثمار أكثر في -
  .مواردها البشریة ورفع مستوى الإبداع من خلال تبیان أهمیة التمكین الإداري

حالي قاعدة بیانات لمساعدة الباحثین و الدارسین فـي هـذا المجـال نظـرا لنـدرة الدراسـات  یوفر البحث ال-
السابقة في موضوع البحث وتشجیعهم لإجراء مزید من الأبحاث في هـذا المجـال وهـذا یعنـي تطـویر هـذا 

.المجال في المستقبل
یساعد هذا البحث في  تتوافق أهمیة هذا البحث مع الباحث من خلال تطلعاته المهنیة، وكذلك س-

  .حصوله على درجة الماجستیر في إدارة الأعمال

  
  :الدراسةیات فرض

  : الأولى الرئیسیةالفرضیة
αتوجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة   وإبداع الإداري بین التمكین )(0.05 ≥

  .العاملین في الجامعات الفلسطینیة
  :ویتفرع منها الفرضیات الفرعیة التالیة

αتوجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة   بین التدریب وإبداع العاملین )(0.05 ≥
  .في الجامعات الفلسطینیة

αتوجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة   وتدفق الاتصال بین )(0.05 ≥
  .المعلومات وإبداع العاملین في الجامعات الفلسطینیة



www.manaraa.com

7

αحصائیة عند مستوى دلالة توجد علاقة ذات دلالة إ  بین فرق العمل وإبداع )(0.05 ≥
  .العاملین في الجامعات الفلسطینیة

αتوجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة   بین الحوافز وإبداع العاملین )(0.05 ≥
  . في الجامعات الفلسطینیة

αتوجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة   تفویض السلطة وإبداع  بین)(0.05 ≥
  .العاملین في الجامعات الفلسطینیة

  
  : الثانیة الرئیسیةالفرضیة

αتوجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة  التمكین الإداري حول )(0.05 ≥
، رالعم: ( في الجامعات الفلسطینیة ، یعزي لبعض المتغیرات الشخصیة التالیةوعلاقته بإبداع العاملین

  .)، سنوات الخبرة المؤهل العلميالجنس،
  

  :مجتمع وعینة البحث

جامعـة (یتكون مجتمع البحث من الموظفین الإداریـین بـشكل عـام فـي الجامعـات الفلـسطینیة بقطـاع غـزة 
حیـث ، أما عینة البحث فقد استخدم الباحث عینـة عـشوائیة بـسیطة، )جامعة الأقصى_الجامعة الإسلامیة_الأزهر

 مـن عـدد المـوظفین 25%ن الموظفین الإداریین في الجامعـات الفلـسطینیة وذلـك بنـسبة  م252استهدف الباحث 
  .الإداریین لكل جامعة

  

  :حدود الدراسة
 جامعة – الجامعة الإسلامیة –جامعة الأزهر ( الجامعات الفلسطینیة في قطاع غزة :الحدود المكانیة

  .)الأقصى
  م2010سي  البحث في العام الدراتم تطبیق:الزمنیةالحدود 

  . الموظفین الإداریین في الجامعات الفلسطینیة في قطاع غزة:الحدود البشریة
  

  :هیكل الدراسة
اشــتملت الرســالة علــى ســتة فــصول ابتــداءً مــن الفــصل الأول الــذي یتنــاول خلفیــة عــن موضــوع 

لثـاني الإطـار  وأهمیتها وأهـداف الدراسـة وفرضـیاتها، وتنـاول الفـصل ا ومتغیرات الدراسةالدراسة والمشكلة
التمكــین الإداري والإبــداع ولمحــة عامــة عــن الجامعــات :النظــري لمتغیــرات الدراســة كــل علــى حــدة وهــي
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، كمـا وتنــاول الفـصل الثالــث الدراسـات الـسابقة التــي اسـتطاع الباحــث جمعهـا مــن الفلـسطینیة قیـد الدراســة
الـــــشبكة العالمیـــــة بن أیـــــضاً العدیـــــد مـــــن المجـــــلات المحكمـــــة والدراســـــات والرســـــائل العلمیـــــة كمـــــا اســـــتعا

  ."الإنترنت"للمعلومات 
هــذا ویتنــاول الفــصل الرابــع الأســالیب والمنهجیــة التــي اتبعهــا الباحــث فــي إجــراءات الدراســة مــن 

، والتطبیـــق علـــى العینـــة الأولیـــة والعینـــة الكلیـــة وجمـــع البیانـــات ث حجـــم العینـــة والأدوات المـــستخدمةحیـــ
  .ا الباحث في تحلیل المعلوماتوالأسالیب الإحصائیة التي استخدمه

وفي الفصل الخـامس اسـتعرض الباحـث الجـداول التـي تبـین نتـائج الدراسـة مرتبـة حـسب ترتیـب الفـروض 
، وأخیـــــراً خـــــصص الباحــــث الفـــــصل الـــــسادس لاســـــتعراض النتـــــائج الرئیـــــسة  ومناقـــــشة النتـــــائجالأساســــیة

هــت بالتوصــیات والمقترحــات للبحــوث  التــي توصــلت لهــا الدراســة حــول مــشكلة الدراســة وانتالاســتنتاجاتو 
  .الجدیدة
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  الفصل الثاني
  

  الإطار النظري
  

 التمكین: المبحث الأول .  
  

 الإبداع: المبحث الثاني.  
  

 الجامعات الفلسطینیة: المبحث الثالث.  
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  التمكین الإداري: المبحث الأول
  

  : ةـمقدم
ولاقـت رواجـاً ، احة فـي أواخـر الثمانینیـاتیعد تمكین العاملین من الموضوعات التي بـرزت علـى الـس

راً  وهـذا المـدخل یقـوم علـى ،  خلال النصف الأخیر من عقد التسعینیات من الناحیة النظریـة والتطبیقیـةكبی
وإنمـــا علــى العـــاملین لدیـــه فـــي ، فلــسفة جدیـــدة قوامهـــا ألا یكــون تركیـــز المـــدیر علـــى التنظیمــات المنافـــسة

فالعمالـــة الــساخطة قـــد ، ن التهدیـــد الأعظــم علـــى إمكــان نجـــاح المنظمــةفقــد یـــشكل العــاملو ، المقــام الأول
وعلـى هـذا تعـد العلاقـة ،  فشل المنظمة أو قد تخلق منافسة جدیدة بالعمل لـدى منظمـات أخـرىإلىتؤدي 

بــین الرؤســاء والعــاملین فــي المنظمــة هــي حجــر الأســاس لنجــاح تبنــي أســالیب التطــویر داخــل المنظمــات 
  ).2003،أفندي(الإداریة

ـاً ، إن التمكــین لــیس شــیئا یمكــن تطــویره بــشكل ســریع وبــسیط  للعدیــد مــن  تفــصیلیاً وإنمــا یتطلــب تطبیقـ
ـضاً ، العناصــر  مــن هــذه العناصــر قــد یكــون ضــروریا مــن اجــل الحــصول علــى فوائــد العناصــر كمــا أن بعـ
داف والیــات فعلــى ســبیل المثــال أن اســتخدام مبــادرات ومــشاركات المــوظفین دونمــا تحدیــد الأهــ، الأخــرى

انــراوس( نتــائج اقــل ایجابیــة مــن تلــك التــي یحققهــا موظفــون لا یتمتعــون بــالتمكین إلــىالــضبط قــد یــؤدي 
  ).2008، ومعایعة

 للمؤســسات والــشركات  وحاســماً  أساســیاً ولا شــك أن الاهتمــام بمفهــوم تمكــین العــاملین یــشكل عنــصراً 
إعــادة ، یــة الحدیثــة كــإدارة الجــودة الــشاملة فــي ظــل الاتجــاه نحــو تبنــي وتطبیــق المفــاهیم الإدار خــصوصاً 

حیــــث یمثــــل تمكــــین العــــاملین احــــد المتطلبــــات ، والتخطــــیط الــــشامل لــــلأداء، هندســــة العملیــــات الإداریــــة
وفقا لـذلك فـان المؤسـسات والـشركات فـي حاجـة ماسـة ، الأساسیة لنجاح تطبیق المفاهیم الإداریة الحدیثة

، العتیبـــي(حدیثـــة تـــتلاءم مـــع المتطلبـــات والتطـــورات المعاصـــرة لتبنـــي ثقافـــة تنظیمیـــة وممارســـات إداریـــة 
2005.(  

  
  :مفهوم التمكین

بالرغم من كثرة تداول مفهوم التمكین والحدیث عنه إلا انه مـن الـصعوبة بمكـان أن نجـد اتفـاق علـى 
فــي فهنـاك تمكــین المــرأة وتمكــین الفقـراء وتمكــین العــاملین ، تعریـف واضــح لمــا یعنیـه التمكــین بــشكل عــام

  ).2006، مسعود(أي مؤسسة 
أن البــاحثین یــستخدمون فــي بعــض الأحیــان مــصطلح التمكــین فــي ) 2003 (ویــرى میلــز ویونكــسون

 عدة أشیاء أخرى مثل الشعور بالتمكین والادراكات الدافعیـة أو النفـسیة للـسلطة بـل ویـستخدم إلىالإشارة 
ومـشاركة المـوظفین )Delegation(البعض هذا المـصطلح علـى نحـو تبـادلي مـع مـصطلحي التفـویض 
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)Participation Employee( ، وعلــى صــعید تــاریخي یــرتبط الــشعور بــالتمكین بالــسیاقات التــي یمــنح
فیها الموظفون صلاحیة صنع القرارات وعادة ما یكون ذلك حول قضایا تؤثر بـشكل مباشـر علـى أدائهـم 

  ).2008، اندراوس ومعایعة(
وبمراجعـة ،مجـالات وحقـول المعرفـة التـي تتعـرض لمفهـوم التمكـینانه تتعدد ال) 2003(ویرى أفندي 

وبطبیعـة ، تمكـین الأفـراد، التمكـین الثقـافي، التمكـین الـسیاسي: الأدبیات یمكن القول بأنهـا تتنـاول مـا یلـي
  ).2003، أفندي(الحال نتحدث هنا عن تمكین العاملین 

  
  :التمكین في اللغة

 فــي أهــم المراجــع والمعــاجم العربیــة وهــو لــسان العــرب یمكــن تعریــف التمكــین لغــة حــسب مــا ورد
فـــان مكـــن ) 2001(أمـــا المعجـــم الوســـیط ، إن التمكـــین یعنـــي القـــدرة والاســتطاعة) 1995(لابــن منظـــور 

مــن الــشيء أي جعــل لــه علیــه ســلطانا وقــدرة وســهل ویــسر ) أمكنــه(و، الــشيء أي جعــل لــه علیــه ســلطانا
  ).2008، اندراوس ومعایعة(علیه 

"ا مكنــي فیــه ربــي خیــرـقــال مــ": لىتعــاقــال ، ر مــن مكــانـم فــي أكثـــى ذلــك فــي القــران الكریــوقــد تجلــ
  ).21یوسف  ("كذلك مكنا لیوسف في الأرض"، )95الكهف (

  
  :تعریف التمكین

قبــل مناقــشة تعریــف مــصطلح التمكــین لا بــد مــن الاعتــراف أن هنــاك أراء مختلفــة حــول التعریــف إلا 
ن التمكین یتمحـور حـول إعطـاء المـوظفین صـلاحیة وحریـة اكبـر فـي مجـال أنها تجمع في اغلبها على أ

ومــن ناحیــة أخــرى ، الوظیفــة التــي یقــوم بهــا الموظــف حــسب الوصــف الخــاص بتلــك الوظیفــة مــن ناحیــة
، ملحــــم(ار الوظیفـــة ــــــمنحـــه حریـــة المـــشاركة وإبـــداء الـــرأي فـــي أمـــور فـــي ســـیاق الوظیفـــة أي خـــارج إط

2006.(  
فــــــــالتمكین ، فنیــــــــة فهــــــــذا المعنــــــــى لا یختلــــــــف كثیــــــــرا عــــــــن المعنــــــــى اللغــــــــويأمــــــــا مــــــــن الناحیــــــــة ال

(Empowerment) ًــكلیا  فـــي صـــناعة القـــرار ولا یعنـــي الاســـتماع لجمیـــع  لا یعنـــي مـــشاركة العـــاملین شـ
بـل هـو إعطـاء صـوت حقیقـي للعـاملین بحیـث یـتم ذلـك مـن خـلال بنـاء ، العاملین فـي اجتماعـات مختلفـة

تـــسمح للموظـــف باتخـــاذ قـــرارات نهائیـــة لهـــا علاقـــة بتحـــسین العملیـــات وتـــصمیم العمـــل بطریقـــة تمكـــن و 
أو عبــــارة عــــن عملیــــة مــــنح العــــاملین ، الوظیفیــــة التــــي تخــــصه ضــــمن مقــــاییس واطــــر إرشــــادیة محــــددة

وتزویـــدهم بالمهـــارات والأدوات والمعلومـــات والـــسلطة والمـــسئولیة المتعلقـــة بعملهـــم لیتمكنـــوا مـــن تـــصمیم 
 موافقـــة إلـــى والتفاعـــل مــع الآخـــرین واتخـــاذ القــرارات المناســـبة دون الحاجــة عملهــم واســـتخدام المعلومــات

مسبقة من الرئیس أو المدیر بهدف إعطاء العاملین الفرصة لإتقان عملهم أو إدارته بطریقـة یمكـنهم مـن 
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بمعنــى انــه فــي ظــل التمكــین یتمتــع الموظــف بــصلاحیات المــدیر ، خلالهــا تقــدیم خدمــة أفــضل للعمــلاء
  ).1999، المدهون( بقائه المسئول الأول عن النتائج الناجمة عن تصرفاته وقراراته الواسعة مع

 مـسارین مختلفـین تمامـاً أن هنـاك) Lee)2001 ویـرى، وقد حاول باحثون تعریف التمكین بشكل واضـح
  :للخروج بتعریف واضح

ا ویهـــتم هـــذ، الـــذي یمكـــن مرؤوســـیه) ســـلوك المـــشرف( التمكـــین علـــى انـــه إلـــىالأول ینظـــر -1
  .المسار بسلوك المشرف على انه سبب التمكین

تنـتج عـن التمكـین ) حالـة نفـسیة للموظـف أو المـرؤوس( التمكـین علـى انـه إلىالثاني ینظر -2
وهكــذا یبــدو ، ویركــز هـذا المــسار علــى الإدراك النــاتج عـن المــرؤوس، الـذي یقدمــه المــشرف

  ). 2008، ةاندراوس ومعایع(أن المسارین یهتمان بأسباب ونتائج التمكین 
 المعنـى الفكـري للتمكـین هـو عقـد اجتمـاع لنقـل أن)  1998(ویرى كلا مـن عـامر وعبـد الوهـاب 

،  مـستویات أدنـىإلـىأو هو نقـل قـوة اتخـاذ القـرارات والتـصرف والرقابـة ، السلطة ونشر الرقابة اللامركزیة
لقــرارات وتحمــل المــسؤولیة بحیــث یقــوم عملیــا علــى التنفیــذ الفعلــي لمــنح العــاملین قــوة التــصرف واتخــاذ ا

  ).2001، حلواني(
كمــا ، وهــو بمثابــة حالــة ذهنیــة تتمثــل هــذه الحالــة فــي إطــلاق حریــة الموظــف وطاقاتــه الخلاقــة

وإنمـا هـو حالـة ، یوصف على انه نسق إدراكي لا یفرض على الإنـسان مـن الخـارج بـین عـشیة وضـحاها
لكــي تتـشكل لـه الثقــة بـالنفس والقناعــة ، بـل الفـرد تبنـي وتمثــل لهـذه الحالـة مــن قإلـىذهنیـة داخلیـة تحتــاج 

واختیـــــار النتـــــائج التـــــي یریـــــد أن یـــــصل ، بمـــــا یمتلـــــك مـــــن قـــــدرات معرفیـــــة تـــــساعده فـــــي اتخـــــاذ قراراتـــــه
  ).(Bowen and Lawler, 1992; 1995.إلیها

وانـه ببـساطة مـدخل ، وهـو مهـارة جدیـدة، والخلاصة عن مفهوم التمكـین انـه إسـتراتیجیة تنظیمیـة
  ).2003، أفندي(للتطویر والتحسین الإداري المستمر أو المتواصل فعال 
  

  :ركائز ومقومات التمكین
 مـــن خــــلال مـــا ســـبق فهــــو یـــنص علـــى توزیــــع الـــسلطة وحریــــة أصـــبح مفهـــوم التمكــــین واضـــحاً 

 أســفل المنظمــة، ومــنح المرؤوســین الحـق فــي المــشاركة الفاعلــة وتحمــل إلـىالتـصرف والــتحكم مــن أعلــى 
تعــارض مــع هــذا المفهــوم أن تبقــى الــسلطة المركزیــة هــي المتحكمــة فــي كــل صــغیرة وكبیــرة وی. المـسؤولیة

فــي المنظمــة، وهنــا یبقــى القــرار مركــزاً ومنوطـــاً فقــط بالرجــل الأول فــي المنظمــة بحیــث تغیــب المأســـسة 
  .وتكون القرارات عرضة لمزاجیة المدیر وأهوائه ورغباته
 هــو فــي أن یمــنح المــدیر للمرؤوســین الحــق فــي والأســوأ مــن تكــریس المركزیــة فــي أي منظمــة،

اتخــــاذ القــــرار و الحریــــة فــــي التــــصرف، دون تــــوفیر متطلبــــات ذلــــك الحــــق وتلــــك الحریــــة فــــي التــــصرف 
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د بعـض ـة خلـق وتوطیــات علـى أهمیــــوتؤكد الكثیـر مـن الأدبی، والمشاركة في تحمل المسؤولیة والمساءلة
 Bowen and Lawlerویـرى، لعـاملین فـي المنظمـةیة وتوطیـدها قبـل تمكـین اـاســات الأسـالمقومـ

  : مقومات أخرىإلىأن هناك أربع ركائز ومقومات أساسیة بالإضافة (1995 ;1992)

  : المعرفة والمهارة-1
یخفـى علـى إنــسان القـرن الواحــد والعـشرین الكــم الهائـل مـن المعرفــة التراكمیـة التــي تكونـت مــا لا 

كمــا لا یخفــى علــى أي مــدیر مــا یــشاهده ویلمــسه المــرء مــن . ومنــا هــذابعــد الحــرب الكونیــة الثانیــة حتــى ی
الأنمــاط الإداریــة التقلیدیــة، وتغییــر فــي إدارة : تطــورات تكنولوجیــة ومعرفیــة وعلمیــة تــستدعي تغیــرات فــي

المــوارد البــشریة، وتغییــر فــي شــكل العلاقــات بــین مختلــف أقطــاب اللعبــة الاقتــصادیة فــي المؤســسة، مــن 
ومـن أهـم المفـاهیم المعاصـرة فـي وقتنـا الحاضـر مـا . ین وعاملین وزبائن ومجتمـع بأكملـهمدیرین ومساهم

 وغیرهـا مـن المـصطلحات التـي تـدل (Knowledge worker)وعامـل المعرفـة،، یـسمى بـإدارة المعرفـة
  .على تحول واضح نحو استخدام المعرفة وإدارتها في المنظمات

ذ والقـوة فـي زمـن المعرفــة أفـضل بكثیـر مـن احتكارهــا إن مـشاركة جمیـع العـاملین بالـسلطة والنفــو 
والمعرفــة والمهــارة هــي المفتــاح الحقیقــي لتمكــین العــاملین فــي أي منظمــة لان ، بیــد المــدیرین أو المــالكین

المــدیرین غالبــا مــا یرفــضون فكــرة تمكــین مــوظفیهم بــسبب عــدم كفــاءتهم أو درایــتهم فــان تحققــت المعرفــة 
 وتطـــویر الأداء لـــم یبقـــى مبـــرر لـــدى المـــدیرین فـــي رفـــض فكـــرة التمكـــین إلا والدرایـــة مـــن خـــلال التـــدریب

  . بسبب أخر وهو عدم الثقة بینهم وبین مرؤوسیهم
  :ةـالثق-2

ودراســـات ، هنــاك عــدد مــن الدراســات التـــي تناولــت الثقــة كمتطلــب أساســـي قبــل عملیــة التمكــین
ا أن هنـاك دراسـات ذكـرت أن المهـم أولا كمـ، أخرى ذكرت أن الثقة تنشأ وتعـزز فـي إثنـاء عملیـة التمكـین

ودراسـات أخـرى ذكـرت أهمیـة ثقـة المـدیر بموظفیـه حتـى یبـادر ، هو ثقة الموظف بالمدیر لنجاح التمكین
وعلــى كــل حــال یمكــن القــول أن الثقــة یمكــن أن یــتم تناولهــا بالنــسبة للتمكــین كعلاقــة ، المــدیر بتمكیــنهم

  .تبادلیة بین الموظف والمدیر
مـــن أثـــار ، مكـــین الثقــة التـــي تنـــتج عــن جهـــود صـــادقة لاجتثــاث الخـــوف ومـــا یحدثــهویتطلــب الت

وعـدم رغبـة فـي ، والتزامـا ضـعیفاً ، وعملیـة اتـصال ضـعیفة، فالخوف یولـد قلـة فـي التعـاون، معیقة ومدمرة
، انـدراوس ومعایعــة( إخمـاد وإعاقـة الابتكـار والتطـویرإلــىوبالتـالي فـان ذلـك یـؤدي ، المجازفـة والمخـاطرة

2008.(  
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  :الاتصال وتدفق المعلومات-3
بینت العدید من الدراسات علاقة ایجابیة بین الاتصال والمعلومات من جهـة والتمكـین مـن جهـة 

فقــــد أجمعــــت هــــذه الدراســــات علــــى أهمیـــة تــــدفق المعلومــــات ومــــشاركة الجمیــــع فــــي المعلومــــات ، أخـــرى
فــإذا اعتبرنــا العامــل فــي كــل ، نظمــةباعتبارهــا ســلاح یحتــاج إلیــه كــل صــاحب قــرار وكــل شــریك فــي الم

موقــع مــن مواقــع المــسؤولیة شــریك فــي تلــك المــسؤولیة فــلا یمكــن أن تكتمــل تلــك الــشراكة بــدون شـــراكة 
فحجــب المعلومـات منــاخ مناســب للـشك وعــدم الثقــة وبیئـة مناســبة للإشــاعة وتــداول ، المعلومـات وتــداولها

ن الإدارة والعـاملین وبالتـالي هـذا بـدوره یــساهم  نـوع مـن العـداء بـیإلـىمعلومـات غیـر صـحیحة ممـا یـؤدي 
فــي تقــویض مــشاریع التمكــین التــي تعتمــد بــشكل أساســي علــى التواصــل الــدائم وتــداول المعلومــات فــضلا 

  . عن المعرفة والمهارة والثقة كمناخ للمنظمة
  :الحوافز والدعم-4

حیـــث أن ، أي مؤســـسةوالحـــوافز والـــدعم الـــذي یقـــدم للعـــاملین فـــي ، هنـــاك علاقـــة بـــین التمكـــین
ویـشكل نوعـاً ،  علـى معنویـات العـاملینوتجاهل ذلـك الـدعم قـد یـنعكس سـلباً ،  دعم ماإلىالتمكین یحتاج 

وحـالات عـدم ، وزیـادة معـدلات التغیـب، وقتـل لـروح المبـادرة، وتنـاقص فـي الدافعیـة، والقلق، من الإحباط
ئج تــم اكتــشافها فــي دراســة علــى عینــة مــن وهــذه النتــا، وارتفــاع فــي معــدل دوران العمــل، الرضــا الــوظیفي

وقــد أظهــرت تلــك الدراســة أهمیــة فــي العلاقــة . (Osseo-Asare, 2005)الجامعـات الأمریكیــة قــام بهــا 
 توطید العلاقة بـین القیـادة والعـاملین بحیـث إلىبین التمكین والدعم المادي والمعنوي للعاملین مما یؤدي 

لمنظمــات فــي دعمهــا وحوافزهــا بأســالیب مختلفــة منهــا مــا هــو وقــد تعبــر ا، تكــون علاقــة منتجــة وفاعلــة
ومنهــا مــا هــو معنــوي مثــل اغتنــام بعــض ، تقلیــدي مثــل زیــادة الأجــور والحــوافز المادیــة بأشــكال مختلفــة
وتـــشجیع ، وتقـــدیم الجـــوائز لهـــم لتـــشجیعهم، المنظمـــات لأي مناســـبة مـــن اجـــل الاحتفـــال بـــالمتمیزین فیهـــا

ومنهـــا مـــا یـــرتبط بتـــوفیر الأجهـــزة أو المختبـــرات أو ،  الإبـــداع والتمیـــززملائهـــم علـــى التنـــافس مـــن اجـــل
  .التكنولوجیا المناسبة للعاملین من اجل توفیر البیئة التي تتناسب مع قدراتهم ومواهبهم العلمیة والبحثیة

  :أهمیة التمكین
 وینافــسون أمــا البــشر فهــم الــذین یتعلمــون، العملیــات لا تفكــر ولا تــتعلم"): 2003(یقــول أفنــدي 

  ."لذلك كان من الخطأ أن نركز على العملیات ونهمل الأفراد، ویغیرون
فالمنظمـات الإداریـة تعمـل ألان ، وقد أصبحت عملیـة التمكـین مهمـة فـي ظـل التقـدم التكنولـوجي

،  تـــسهیل الفـــرص لكـــل عـــضو مـــن أعـــضاء الفریـــقإلــىولـــذلك فإنهـــا فـــي حاجـــة ، نفــس العمـــل بـــأفراد اقـــل
وعلـــى الـــرغم مـــن اهتمـــام المنظمـــات الإداریـــة بتحقیـــق ،  فـــي تحقیـــق أهـــداف المنظمـــةلیـــساهم بـــأكبر قـــدر

بتـوفیر القیـادة ،  علـى أهمیـة إطـلاق الطاقـات لـدى الأفـرادفان ذلـك یؤكـد أیـضاً ، الأرباح وتخفیض النفقات
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، أفنـدي(ه ومعاملة إفراد المنظمة على أنهم أصـل قـیم  ینبغـي اسـتثمار ، ذات الرؤیة الثاقبة والبیئة المساندة
2003.(  

إذ یـــشعرون بإتاحـــة ، ومـــن ناحیـــة أخـــرى فـــالتمكین یـــسهم فـــي رفـــع معنویـــات ورضـــاء العـــاملین
هــذا الرضــا الـــذي یــسهم فــي حریـــة ، كمـــا یــستمتعون بتقــدیر الإدارة وثقتهـــا بهــم، الفرصــة لإعمــال قــدراتهم

ن أن التمكـــین یـــؤدي ناهیـــك عـــ، التـــصرف المكفولـــة فـــي إثـــراء التفكیـــر الإبـــداعي والـــسعي لتحـــسین الأداء
وهـو عامـل أساسـي ، لسرعة ورشـاقة معالجـة شـكاوي واقتراحـات ومـشكلات العمـلاء الـداخلیین والخـارجیین

لنجاح المنظمات واستمرارها فاعلة وناجحـة لا سـیما وقـد أصـبحت المنظمـات فـي بیئـة تنافـسیة متـصاعدة 
  ).2004،مصطفى(تسعى للتنافس بالوقت 

  
  :بیئة التمكین
 (1998) ة التمكـینـــة التمكین على بیئة المنظمة وأسـلوب تنفیـذها لعملیـاح إستراتیجیــد نجـیعتم

Hardy and Lieba فــإذا تــم إدارة بیئــة المنظمــة وأســلوب تنفیــذ التمكــین بقــدرة وفاعلیــة فــان التمكـــین
ا ورفـــع مـــستوى الرضـــ، تحقیـــق المرونـــة فـــي العمـــل، تقلیـــل التكـــالیف، الجـــودة، ســـیعزز تحـــسین الإنتاجیـــة

  (Swensom, 1997).  الوظیفي
أن الإدارة الــسیئة أو الــضعیفة لاســتراتیجیات التمكــین فإنهــا تزعــزع الثقــة Robinsonبینــا یــرى 

وبالتــالي لا یمكننــا النظــر ، الــذي بــدوره قــد یــؤدي أن یــسخر المــوظفین مــن مبــادرة الإدارة، داخــل المنظمــة
  ).Robinson, 1997(ة للمنظمة  عملیة تنفیذ التمكین بمعزل عن البیئة الداخلیإلى

 مـــستوى التمكـــین یـــرتبط بقـــوة ثقافـــة أنMallak and Kurestedt (1996)وقـــد أشـــار 
 الأمـام الإدارة بالمـشاركة خطـوة ابعـد لأنهـا تتطلــب إلـىویعتقـد الباحثـان أن مفهـوم التمكـین دفـع ، المنظمـة

 أن Hnoold(1997)لــذا یــرى، لیةأن ینــدمج الفــرد فــي ثقافــة المنظمــة ویتخــذ قــرارات تتمیــز بالاســتقلا
مستوى التمكین سیتفاوت من منظمـة لأخـرى وسـیعتمد علـى مـدى تـشجیع وتـسهیل ثقافـة المنظمـة وبنائهـا 

، فــان جهــود تمكــین العــاملین ســیحكم علیهــا بالفــشل، وانــه مــا لــم تكــون ثقافــة المنظمــة ملائمــة، التنظیمــي
والـسماح لهـم كـذلك ، یـادة تحكـم العـاملین فـي عملهـمحیث یجب أن تكون الإدارة على اسـتعداد للـسماح بز 

وتملكهـــم لـــصلاحیات اختیـــار )التكنولوجیـــا، الأفـــراد، الأمـــوال، الوقـــت(الوصـــول بـــشكل اكبـــر للمـــصادر 
المتمثلــة ، وتحمــل المخــاطرة، وینبغــي علــى الإدارة أن تــوفر بیئــة تــسود فیهــا الثقــة، أســلوب القیــام بالعمــل

فــان مبــادرة التغییــر یــرجح أن یكتــب لهــا النجــاح بــشكل اكبــر عنــدما تتغیــر وبالتــالي ، حالیــا فــي المنظمــة
  ).2004، العتیبي(ثقافة المنظمة لخلق الظروف المناسبة للتمكین 
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  :الخلط بین التمكین ومفاهیم أخرى
  :تفویض السلطة

فتفـــویض. اً عــن مفهــوم التمكــین ومقتــضیاتهر مفهومــاً محــدوداً وقاصـــتفــویض الــسلطات یعــد إن 
 فــي أي اســتردادها الــذي یمكنــه، ســلطات محــددة مــن قبــل الــرئیسلمــرؤوس اسلطة یقتــصر علــى مــنحالــ

فر اتقـد عملیـة التفـویض لمتطلبـات أساسـیة لا تتــو فكمـا ت.  ضـمن أسـس وقواعـد رسـمیة محــددة،وقـت شـاء
، وقیمــــة الواجــــب المنــــاط بــــالموظف، مثــــل الــــشعور الــــذاتي بالمــــسؤولیة والثقــــة بــــالنفس؛إلا فــــي التمكــــین

ــافةً ،لآخـــرینول،لمؤســـسةل فـــي تحقیـــق نتـــائج وتـــأثیر العمـــل،ومـــستوى تـــأثیر الموظـــف  الـــشعور إلـــى إضـ
أســفل مــن خــلال التسلــسل الرئاســي ونطــاق إلــىنطلــق مــن أعلــى ی وهــذا، وحریــة التــصرف،بالاســتقلالیة

  .(Conger and Kanungo, 1986)الإشراف التقلیدي
  :Participationالمشاركة 

 عبارة عن السماح للموظف بالتعبیر عن وجهات نظره أمام المـدیر فـي القـضایا یاً المشاركة تقلید
مـع ملاحظــة انـه لــیس مـن الــضروري أن یأخـذ الــرئیس أو المــدیر ، التـي تهمــه أو القـرارات التــي یتـأثر بهــا

وكـان أول مـن طـرح فكـرة المـشاركة ونـادى، بعین الاعتبار وجهة نظر الموظف عند اتخاذ القرار النهـائي
 عنـد مناقـشته موضـوع العلاقـات الإنـسانیة فـي )E.G. Mayo(بها في الإدارة الحدیثة جورج التـون مـایو 

حیث نجد مشاركة العاملین نوعا من أنـواع الحـوافز المعنویـة التـي ، الإدارة في العقد الثالث من هذا القرن
  ).1999، المدهون(تقدمها الإدارة العلیا للعاملین 

  :Involvementالاندماج 
 شـــيء إلــى أن ینــضم شــيء – لغویــاً – فهــو یعنــي Involvementأمــا الانــدماج مــع الجماعــة 

أمـــا مـــن الناحیـــة الفنیـــة فهـــو عملیـــة دعـــوة العـــاملین فـــي مجموعـــات علـــى جمیـــع ، أخـــر بحكـــم الـــضرورة
ـاً  ت  قــرارات ذاإلــىللتوصــل ، ولــیس فردیــاً ، المــستویات فــي التنظــیم أو المنــشأة لاجتماعــات للتفكیــر جماعیـ

 بمثابة اعتراف من الإدارة بان العدیـد مـن القـرارات التنظیمیـة فهي إذاً ، نوعیة أفضل تحظى بقبول الجمیع
یمكن أن تكون أفضل مما علیـه فـي حالـة دعـوة العـاملین رسـمیا والانـضواء تحـت العمـل الجمـاعي لطـرح 

  .)1999، المدهون(أفكارهم وأرائهم لتحسین نوعیة القرار وزیادة درجة قبوله 
  .كما تم شرحه وتعریفه سابقا، أما التمكین فهو یختلف من الناحیة اللغویة والفنیة

  
  :أشكال التمكین

إلــىوتــشیر )عملیــة التمكــین الرســمیة(تظهــر عملیــة تمكــین العــاملین فــي أشــكال عدیــدة ومنهــا 
 بوضـــع أي أن المؤســـسة تقـــوم،  قـــوانین وسیاســـات وممارســـات المؤســـسةإلـــىعملیـــة التمكـــین التـــي تـــستند 
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عملیــة (وعلــى النقــیض مــن ذلــك فــان ، القــوانین والتوقعــات الرســمیة التــي تــدعم هــذا الــشكل مــن التمكــین
  .تشتمل على فعالیات غیر مخطط لها مثل تقدیم فكرة أو مقترح للمشرف)التمكین غیر الرسمیة

ون عملیــة أو دســتوریة ففــي بعــض الحــالات تكــكمــا أن عملیــة تمكــین العــاملین یمكــن أن تكــون طواعیــة
ولكـــن فـــي عملیـــة التمكـــین الدســـتوریة نجـــد أن ،  أي أســـس دســـتوریةإلـــىالتمكـــین طواعیـــة دون أن تـــستند 

  .القوانین المعمول بها في البلد تدعم تمكین العاملین في عملیة صنع القرارات في المؤسسات
ا یـؤثر العـاملون بـشكل وقد یكون تمكین العاملین مباشرة أو تمثیلیة وتظهر عملیـة التمكـین المباشـرة عنـدم

وأما العملیة التمثیلیة فتظهر عنـدما یقـوم العـاملین بتمثیـل زملائهـم فـي ، مباشر على عملیة صنع القرارات
  ).2008، اندراوس و معایعة(بعض المجالس والهیئات 

  : خمسة أنواع وهيإلى التمكین Wilkinson (1998)فویصن
وأصـبحت الاتـصالات مـن اعلـي ، التنظیمـاتالمعلومات عنصر هـام فـي : مشاركة المعلومات) 1

لأنـه مـن خلالهـا یكـون العـاملون فـي المـستویات ،  فـي التنظیمـات الحدیثـة أسفل هامة جداً إلى
  .الدنیا أكثر فهما لعملیة اتخاذ القرارات وأكثر التزاما بقرارات التنظیم

 اعلـــم فـــي أي أن العـــاملین فـــي المـــستویات الـــدنیا هـــم:  أعلـــىإلـــىحـــل المـــشكلات مـــن أســـفل ) 2
كمــــا یجــــب أن یتــــصرفوا ویتخــــذوا قــــرارات لحــــل ، مثــــل حاجــــات العمــــلاء، مــــشكلات التنظــــیم

.مشكلاتهم
بحیـــث ، وذلـــك عـــن طریـــق تـــشكیل فـــرق ذاتیـــة تكـــون الرقابـــة علیهـــا معتدلـــة: اســـتقلالیة المهـــام) 3

یقومــون بتنفیــذ المهــام المناطــة بهــم بنــوع مــن الاســتقلالیة منــة خــلال الهیكــل التنظیمــي الــذي 
فـي حـین أن الإدارة العلیــا هـي التـي تبقــى مـسئولة عــن ، ویعملــون فـي التنفیـذ فقــط، ملـون بـهیع

.رسم السیاسة الإستراتیجیة
وهـذا لا یقـصد بـه انـه لا ،  التمكین من الجانب النفسيإلىهذا البعد ینظر : تكوین الاتجاهات) 4

تم عــــن طریــــق وهــــذا یــــ، یمكــــن تغییــــر طــــرق العمــــل وإجراءاتــــه دون تــــدریب العمــــال وتعلــــیمهم
.تزویدهم بقیم جدیدة لخلق سلوك جدید یتلاءم مع التغییر

وهـذا یعنـي تـدخل العملـین ، والمقصود هـو توزیـع العمـل بـین الإدارة و العـاملین: الإدارة الذاتیة) 5
ویجب أن لا تكون التعلیمات والسلطة والتنفیذ توضع مـن قبـل الأقلیـة ، في عملیة اتخاذ القرار

).2004، دینالعبی(بل الأكثریة 

  : أبعاد التمكین
  :وهي أربعة أبعاد للتمكین Lashely and McGoldrick (1994)حدد 
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المهمة)Task(: یهـتم بحریـة التـصرف التـي تـسمح للفـرد الـذي تـم تمكینـه مـن أداء لمهـام التـي 
 أي مـــدى یـــسمح للفـــرد الممكـــن مـــن تفـــسیر الجوانـــب الملموســـة وغیـــر إلـــىو ، وظـــف مـــن أجلهـــا

  .في المنظمة كرضا العاملین على سبیل المثالالملموسة 
 تحدیــد المهمــة)Task allocation(: یأخــذ بعــین الاعتبــار كمیــة الاســتقلالیة المــسئول عنهــا 

أو یحتـاجون ،  أي مـدى یـتم تـوجیههمإلـىو ، الموظف أو مجموعـة المـوظفین للقیـام بمهـام عملهـم
أي درجـة توضـح سیاسـات وإجـراءات إلـىللحصول على إذن لانجاز المهام التي یقومـون بهـا؟ و 

 أي مـدى إلـىومـن ثـم تـدرك أن المـوظفین یقومـون بانجـاز المهـام؟ و ، المنظمة ما یجب القیام بـه
یوجــد تــضارب بــین مــسؤولیة الاســتقلالیة والأهــداف المرســومة مــن قبــل المــدیرین لتحقیــق الأداء 

الفعال؟
 القـــوة)Power(:صیة التـــي یمتلكهـــا الأفـــراد نتیجـــة  یأخـــذ بعـــین الاعتبـــار الـــشعور بـــالقوة الشخـــ

 أي مـدى تكـون الـسلطة التـي یمتلكهـا إلـىوما المهام التي یقوم بهـا الأفـراد الممكنـین؟ و ، تمكینهم
 أي مـــدى تقـــوم الإدارة بجهـــود لمـــشاركة العـــاملین فـــي الـــسلطة إلـــىالفـــرد محـــددة فـــي المهـــام؟ و 

وتعزیز شعورهم بالتمكین؟
 الالتـــزام)Commitment(:ن الاعتبـــار اكتـــشاف الافتراضـــات عـــن مـــصادر التـــزام  یأخـــذ بعـــی

.الأفراد والإذعان التنظیمي لأسلوب محدد للتمكین
: هو خامساً  بعداً (2005)وقد أضاف العتیبي 

الثقافـــة) Culture(: أي إلـــى أي مـــدى تعـــزز ثقافــة المنظمـــة الـــشعور بـــالتمكین؟ و إلـــى یبحــث 
أو الـتحكم؟ فالثقافـة التنظیمیـة ، لـلأدوار، مـةموجهـة للمه، مدى یمكن وصف الثقافة كبیروقراطیة

بــل علــى ، التـي توصــف بــالقوة والــتحكم مـن غیــر المحتمــل أن تــوفر بیئــة ملائمـة لنجــاح التمكــین
.الأرجح قد تشكل عائقا لبیئة التمكین

  
  : مستویات التمكین

بعــض ففــي ، لكــن ذلــك یــتم بــدرجات متفاوتــة، یطبــق كثیــر مــن المنظمــات الیــوم بــرامج التمكــین
بیمنـا یحـتفظ المـدیرون بالـسلطة الأخیـرة ، المنظمات یعنـي التمكـین تـشجیع العـاملین علـى طـرح الأفكـار

وفــي منظمــات أخــرى یعنــي التمكــین إعطـاء العــاملین حریــة وســلطة كاملــة لاتخــاذ القــرار ، لاتخـاذ القــرار
  :كل التاليوأسالیب التمكین الحالیة تسیر في تسلسل كما هو موضح بالش، وتجربة التصورات

  
  
  
  



www.manaraa.com

19

  
  
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

  تسلسل التمكین) 2(شكل رقم 
  )2003(أفندي : المصدر

  
 یبــدأ مــن انعــدام ســلطة العــاملین وینتهــي  التمكــین تــدرجیتــضح أن) 2(ومــن خــلال الــشكل رقــم 

وأحـد الأمثلـة علـى ذلـك التمكـین ، حیث یشارك العـاملون فـي وضـع إسـتراتیجیة المنظمـة، بالتمكین الكامل
مطلـق هــو عنـدما تمــنح فــرق العمـل ذاتیــة الإدارة ســلطة توظیـف وتنظــیم وفــصل أعـضاء الفریــق ووضــع ال

  .إن القلیل جدا من المنظمات قد بلغ ذلك المستوى من التمكین: وهنا نبادر فنقول، معدلات للمكافأة
ولـیس ،  التعلـیم المـستمر یعتبـر الأفـراد مـصدرا أولیـا لقـوة المـدیرإلـىوفي المنظمات التـي تـسعى 

وفي هذه المنظمات یتم تقدیم حوافز تنافـسیة للعـاملین وتـوفیر ظـروف عمـل ، تكلفة أو إنفاقا یجب خفضه
 إعطـاء العـاملین الإحـساس بالمـشاركة فـي إلـىوفـرص للتنمیـة والتطـویر الـذاتي والمهنـي بالإضـافة ، جیدة

  ).2003، أفندي(الملكیة 
 جانب أنهـا تـتم علـى مراحـل إلى، قت بالدرجة الأولى و إلىإن أي عملیة تغییر داخل التنظیم تحتاج 

فلابــد أن ، وبمــا أن التمكــین یمثــل إســتراتیجیة هامــة للمنظمــة، لتحقیــق الغایــات المرجــوة مــن هــذه العملیــة

قلیلة

مسئولون عن عملیة 
  وإستراتیجیة اتخاذ القرار

المھارات المطلوبة من الموظف

درجة 
التمكین

عال

منخفض
كثیرة ومتعددة

  ةــإدارة ذاتی   
  فرق عمل ذاتیة الإدارة

العمل في صورة فرق

  نظم لقیاس الجودة  
 ومجموعات مشاركة

برامج مقترحة

تعلیمات 
قھریة

  یصنعون القرارات

  یشاركون في القرارات

  یقدمون المعطیات

لیس لھم مشاركة في صنع 
  القرار



www.manaraa.com

20

 وعلــى مراحــل وقــد  وقــت لتــستطیع التطبیــق تــدریجیاً إلــىلــذا فهــي بحاجــة ،  وعملیــاً تتبناهــا المنظمــة نظریــاً 
  : عدة مستویات یمكن للفریق الإداري تطبیقها وهيإلى، كین برامج التمPastorحدد 

لكــن فــي ، وقــد یبــدو هــذا أساســا واضــحا، یتخــذ الإداري القــرارات ویعلــم الفریــق: المــستوى الأول-1
  .الأغلب یضع المدیرون قرارات ولا یكلفون أنفسهم عناء إعلام الفریق

 اقتراحـات ویـضع القـرارات معتمـداً في هذا المستوى یسأل المدیر فریقه عـن أي: المستوى الثاني-2
.على الاقتراحات ویعلم الفریق بها

یتنـاقش المــدیر والفریـق فـي الوضـع بــشكل مفـصل ویطلـب المـدیر أوراق عمــل : المـستوى الثالـث-3
ولاً ، ومداخلات من الفریق .ویعلم الفریق بذلك،  یأخذ بهاوقد یأخذ أ

وفي هذه النقطـة تقـرر العلاقـات بـشكل ، قاتفي هذا المستوى یستمر بناء العلا: المستوى الرابع-4
).2004، العبیدین(نهائي وبشكل تعاوني بین المدیر والفریق 

 مـستویات التمكـین عـن طریـق تحدیـد درجـة مـشاركة Bower and Lawlel (1992)وقـد عـرف 
  : العاملین في المكتب الأمامي أو الخط الأول في هذه المكونات الأربعة

  .منظمةالمعلومات عن أداء ال-1
.المكافآت المؤسسیة على هذا الأداء-2
.المعرفة التي تمكن من فهم أداء المنظمة والمساهمة فیه-3
.القوة أو السلطة لاتخاذ القرارات التي تؤثر على اتجاه المنظمة وأدائها-4
وحــسب تــوافر هــذه المكونــات الأربعــة یمكــن تحدیــد مــستوى التمكــین فــي المنظمــة وقــد میــز -5

الـــضبط والانخــــراط ) Control(لهما فــــي هـــذا التمییـــز بـــین مــــا أســـمیاه المؤلفـــان وبنیـــا جـــد
)Involvement (وذلك كما یلي :

  
  

  
  مستوى التمكین) 3(الشكل رقم 

  ).2003(أفندي : المصدر

نتاجخط الإالانخراط في الاقتراحاتالانخراط في العملانخراط عال

Involvement OrientedControl Oriented
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  :أسالیب التمكین المعاصرة
 وقــد أوجزهــا ملحــم هنــاك عــدة اتجاهــات وأســالیب تطرقــت لهــا الكتابــات المعاصــرة حــول التمكــین

  :في الأتي) 2006(
زیـــادة التـــي تـــساهـم فـــي یعــــد تمكـــین المرؤوســـین مــــن الأســـالیب القیادیـــة الحدیثـــة :  أســـلوب القیـــادة-1

 وهــذا .یقــوم علــى دور القائــد أو المــدیر فــي تمكــین المــوظفین،فاعلیــة المؤســسة وأســلوب القیــادة هــذا
،من نطـــاق إشـــراف واســـعالمؤســـسة التـــي تتـــضنـــة هـــي تلـــكأن المؤســـسة الممكّ إلـــىیـــشیر الأســـلوب 

 المؤســــسات  هــــذه النــــسبة فــــيإلــــى بالقیــــاس  نــــسبة عالیــــةیرین المــــدإلــــىبمعنــــى أن نــــسبة المــــوظفین 
وهــــذا ة المؤســــس صــــلاحیات أكبــــر للمـــستویات الإداریــــة الــــدنیا فـــيح وتتــــضمن أیــــضاًَ◌ مـــن،التقلیدیـــة

  . أسفلإلىالسلطات من أعلى الأسلوب یركز بشكل خاص على تفویض الصلاحیات أو
ویبـــرز . "تمكـــین الـــذات"یتمحـــور هـــذا الأســـلوب حـــول الفـــرد بمـــا یـــسمى :  أســـلوب تمكـــین الأفـــراد-2

 نحـو قبـول المـسؤولیة والاسـتقلالیة فـي اتخـاذ وجـهللفـرد بالتالإدراكیـةالتمكـین هنـا عنـدما تبـدأ العوامـل 
  .القرار

لـذلك ، الفریـقعمـلاهـل  تجإلـىالتركیز على التمكین الفردي قـد یـؤدي إن :  أسلوب تمكین الفریق-3
 لتمكـین المجموعـة أو الفریـق لمـا للعمـل الجمـاعي مـن فوائـد تتجـاوز ىرأى بعض الباحثین أهمیة كبـر 

 مبـــــادرات دوائــــر الجـــــودة فــــي الـــــسبعینات مــــعوقـــــد بــــدأت فكـــــرة التمكــــین الجمـــــاعي .العمــــل الفــــردي
تهــا وزیادهــاالقــوة وتطویر والثمانینــات مــن القــرن الماضــي والتمكــین علــى هــذا الأســاس یقــوم علــى بنــاء 

  ً.من خلال التعاون الجماعي والشراكة والعمل معا
  

  : نماذج التمكین
 لظروفهـا ومحـیط البیئـة لبلوغ أو الاقتراب من التمكین تحتـاج كـل منظمـة أن تـتفهم التمكـین وفقـاً 

ن تـساعد علـى وتظهر مراجعة الأدبیات أمثلة لمختلف نماذج التمكـین والتـي یمكـن أ، الداخلیة والخارجیة
  : ومن أهم النماذج التي تفسر التمكین الأتي، تحلیل وفهم مفهوم التمكین

  
ولاً    Conger and Kanungoنموذج كونغرو كانونغو :أ

وتبنـى ، التمكـین كمفهـوم تحفیـزي للفاعلیـة الذاتیـةConger and Kanungo (1988) عـرف 
التمكــــین كعملیــــة لتعزیــــز شــــعور العــــاملین الكاتبــــان نمــــوذج التحفیــــز الفــــردي للتمكــــین حیــــث تــــم تعریــــف 

بالفاعلیــة الذاتیــة مــن خــلال التعــرف علــى الظــروف التــي تعــزز الــشعور بالــضعف والــتخلص منهــا عــن 
طریـــق الممارســـات التنظیمیـــة الرســـمیة وغیـــر الرســـمیة التـــي تعتمـــد علـــى تقـــدیم معلومـــات عـــن الفاعلیـــة 

  :وة حیث یمكن النظر له من زاویتینواقترح أن یكون التمكین مماثلا لمفهوم الق، الذاتیة
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  . على تفویض السلطة یمكن النظر للتمكین كمصطلح یدل ضمناً :الأولى
 وبكــل بــساطة علــى أكثــر مــن المــشاركة فــي  یمكــن النظــر للتمكــین أیــضا كمــصطلح یــدل ضــمناً :الثانیــة
  : وحدد الكاتبان خمس مراحل لعملیة التمكین الإداري وهي، السلطة

ــة الأولــى كــالمتغیرات ،  تحدیــد العوامــل التنظیمیــة التــي تــسبب الــشعور بفقــدان القــوة بــین العــاملین:المرحل
والمركزیـة الـشدیدة ، وضـعف الاتـصالات، والـضغوط التنافـسیة، والبیروقراطیة الإداریة، التنظیمیة الرئیسیة
، اب الإبـداعوغیـ، وضـعف التحفیـز، والتسلط فـي أسـلوب الإشـراف وعـشوائیة المكافـآت، في توزیع الموارد

، وعــدم التحدیــد المناســب للمـــوارد، ونقــص الــسلطة، وغیــاب التــدریب والــدعم الفنــي، وعــدم وضــوح الــدور
، والـروتین الـشدید فـي العمـل، ومحدودیة الاتصال بین القیادات الإداریـة والعـاملین، وعدم واقعیة الأهداف

 أن تعمــــل علــــى التعــــرف علــــى لــــذلك علــــى الإدارة، وشــــعور العــــاملین بــــضعفهم وعجــــزهم داخــــل التنظــــیم
  .وتتبنى الإستراتیجیة المناسبة للتمكین لإزالة تلك الإشكالیات،  ذلك الشعورإلىالأسباب التي أدت 

والمكافــآت ، وإثــراء العمــل،  اســتخدام الأســالیب الإداریــة الحدیثــة مثــل الإدارة بالمــشاركة:المرحلــة الثانیــة
وتزویــــد ، ات المــــسببة لــــشعور العــــاملین بالــــضعف والعجــــزلإزالــــة العوامــــل والإشــــكالی، المتــــصلة بــــالأداء

  .اتیة في العمل1المرؤوسین بمعلومات وبیانات عن فعالیتهم الذ
المكاســب :  تقــدیم معلومــات عــن الفاعلیــة الذاتیـة للعــاملین وذلــك باســتخدام عــدة مــصادر:المرحلــة الثالثــة

  .ة العاطفیةوالاستشار ، والإقناع اللفظي، والتجارب المنجزة، غیر الفعالة
 ونتیجــة لاســتقبال المرؤوســین لتلــك المعلومــات سیــشعر المرؤوســین بــالتمكین مــن خــلال :المرحلــة الرابعــة

  .والاعتقاد بفعالیته الذاتیة، وتوقعات الأداء، الزیادة في الجهد المبذول
همــة  التغییــر فــي الــسلوك مــن خــلال إصــرار ومبــادأة المرؤوســین لانجــاز أهــداف الم:المرحلــة الخامــسة

  .المعطاة
  .من خلالها أن فاعلیته الذاتیة تتحسنیعتقد الفرد العملیة التي هو التمكین أن اختصار یرى الكاتبان ب
  

   Thomas and Velthouseنموذج ثوماس و فیلتهاوس :ثانیاً 
Conger and Kanungoبإكمـال العمـل الـذي أنجـزه  Thomas and Velthouse (1990) قـام

 وعرفـا التمكـین كزیـادة فـي تحفیـز المهـام Cognitive Empowermentین الإدراكـي فبنیـا نمـوذج التمكـ
تتـــضمن الظــروف العامـــة للفـــرد والتـــي تعــود بـــصفة مباشـــرة للمهمـــة التــي یقـــوم بهـــا التـــي ، الداخلیــة والتـــي

،  أن التمكــــین یجــــب أن یبــــدأ مــــن الــــذات ونظــــام المعتقــــداتإلــــىوأشــــارا ، بــــدورها تنــــتج الرضــــا والتحفیــــز
 نظــام المعتقــدات كیفیــة النظــرة للعــالم الخــارجي ومفهــوم الــذات الــذي یــشجع الــسلوكیات الهادفــة ویتــضمن

وقــد حــدد الكاتبــان أربعــة أبعــاد نفــسیة ، ویربطهــا مــع أهــداف ومنهجیــات التمكــین التــي تطبــق فــي المنظمــة
  :للتمكین حیث شعرا أنها تمثل أساسا لتمكین العاملین وهي
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الدرجـة التـي ینظــر ، ویقـصد بالتــأثیر الحـسي(Sense of impact)التـأثیر الحـسي أو الإدراكـي-1
للــسلوك فیهــا علــى انــه یمكــن أن تعمــل اختلافــا فیمــا یتعلــق بانجــاز الهــدف أو المهمــة التــي بــدورها 

ویقــیم التــأثیر بالاعتقــاد بــان الفــرد یمكــن أن یــؤثر فــي عمــل ، تحــدث التــأثیر المقــصود فــي بیئــة الفــرد
  . التي یمكن أن تتخذ على كل المستویاتالآخرین وكذلك القرارات

 أي درجــة یمكــن للفــرد أداء تلــك الأنــشطة بمهــارة عالیــة إلــى:  ویقــصد بهــا)Competence(الكفایــة -2
عندما یقوم بالمحاولة؟ فالإفراد الـذین یتمتعـون بالكفـاءة یـشعرون بـأنهم یجیـدون المهـام التـي یقومـون 

فالكفایـة شـعور الفـرد ، المهـام بإتقـان إن هـم بـذلوا جهـدابها ویعرفون جیدا بأنهم یمكـن أن یـؤدوا تلـك 
والـشعور بالكفایــة یتـضمن الإحــساس بــأداء ، بالانجـاز عنــد أدائـه أنــشطة المهـام التــي اختارهـا بمهــارة

.والجودة في أداء المهام، المهام بشكل جید
كـم علیهـا مـن  ویهتم بقیم الهـدف أو المهـام التـي یـتم الحMeaningfulness)(إعطاء معنى للعمل -3

ویــــشمل إعطــــاء معنــــى للعمــــل مقارنــــة بــــین متطلبــــات دور العمــــل ، خــــلال معــــاییر أو أفكــــار الفــــرد
فإعطــاء معنــى للعمــل ، كاعتقــاد الفــرد مــثلا أن المهــام التــي یقــوم بهــا ذات قیمــة لــه، ومعتقــدات الفــرد

ل یمثــــل فالــــشعور بــــالمعنى للعمــــ، یعنــــي أن یــــشعر الفــــرد بالفرصــــة بممارســــة مهــــام لأغــــراض نبیلــــة
.وانه یؤدي رسالة ذات قیمة، إحساسا بان الفرد في طریق یستحق جهده ووقته

والاختیــار هــو أن یــشعر الفــرد ،  ویتــضمن المــسؤولیة المــسببة لتــصرفات الفــرد(Choice)الاختیــار -4
وهــذا الــشعور بالاختیــار یــوفر ، بالفرصــة باختیــار المهــام ذات المعنــى وأدائهــا بطریقــة تبــدو ملائمــة

والإحــساس بأنـه قـادر علـى اســتخدام حكمـه الشخـصي والتــصرف ، بـان الفـرد حــر فـي اختیـارهشـعورا 
. من خلال تفهمه للمهمة التي یقوم بها

  :خطوات تنفیذ التمكین
المنظمات التي تفكـر فـي تنفیـذ برنـامج لتمكـین العـاملین و تحتـاج أن تـتفهم تبنـي التمكـین لیـست 

ح عــدد مــن الكتــاب أن تمكــین العــاملین عملیــة یجــب أن تنفــذ وقــد أوضــ، بحــال مــن الأحــوال اختیــار ســهل
ثــلاث مــستویات مــن التمكــین فــي المنظمــات Bowen and Lawler (1992) وحــدد ، علــى مراحــل

 أن الأســلوب التــدریجي Caudron (1995)وأوضـح ،  التوجیــه للانــدماجإلـىتتـراوح مــن التوجیـه للــتحكم 
 لــلإدارة الذاتیــة واتخــاذ القــرار یجــب أن تعهــد للمــوظفین  فالمــسؤولیات،أفــضل الطــرق لتمكــین فــرق العمــل

أیـضا بالتنفیـذ التـدریجي لتمكـین Ford and Fottler (1995) بعـد التأكـد مـن حـسن إعـدادهم وأوصـى 
فالأســـلوب التـــدریجي یركـــز أولا علـــى محتـــوى الوظیفـــة ومـــن ثـــم یـــتم لاحقـــا إشـــراك المـــوظفین ، العـــاملین

وخــلال مرحلــة التمكــین یمكــن لــلإدارة متابعــة تقــدم ، تعلقــة ببیئــة الوظیفــةالممكنــین فــي اتخــاذ القــرارات الم
) 2004(ویقتـــرح العتیبـــي ، المـــوظفین لتقیـــیم اســـتعدادهم ومـــستوى ارتیـــاح المـــدیرین للتخلـــي عـــن الـــسلطة

  : الخطوات التالیة لتمكین العاملین
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تحدید أسباب الحاجة للتغییر: الخطوة الأولى-
هــل هــو لتحــسین خدمــة ، یر لمــاذا یریــد أن یتبنــى برنــامج لتمكــین العــاملینأول خطــوة یجــب أن یقــرر المــد

أم لتخفیــف ، أم لتنمیــة قــدرات ومهــارات المرؤوســین، أم زیــادة الإنتاجیــة، أم لرفــع مــستوى الجــودة، العمــلاء
فان شرح ذلك للمرؤوسین یساعد فـي الحـد مـن ، ومهما كان السبب أو الأسباب، عبء العمل عن المدیر

ومــن المتوقــع ، ویبــدأ المرؤوســین فــي التعــرف علــى توقعــات الإدارة نحــوهم، غمــوض وعــدم التأكــددرجــة ال
ویحتــاج المــدیرین ، ویجــب علــى المــدیرین أیــضا شــرح الهیئــة والــشكل الــذي ســیكون علیــه التمكــین، مــنهم

حیــث لابــد أن یحـــدد، لتقــدیم أمثلــة واضــحة ومحـــددة للمــوظفین ومــا یتـــضمنه المــستوى الجدیــد للـــسلطات
  .المدیر بشكل دقیق المسؤولیات للموظفین من جراء التمكین

  التغییر في سلوكیات المدیرین: الخطوة الثانیة
قبل تنفیذ برنامج التمكین هناك حاجـة ماسـة للحـصول علـى التـزام ودعـم المـدیرین فـي التخلـي أو التنـازل 

  .نوهذا یشكل خطوة جوهریة نحو تنفیذ التمكی، عن بعض السلطات للمرؤوسین
  تحدید القرارات التي یشارك فیها المرؤوسین: الخطوة الثالثة

كمـــا ، یفـــضل أن تحـــدد الإدارة طبیعـــة القـــرارات التـــي یمكـــن أن یـــشارك فیهـــا المرؤوســـین بـــشكل تـــدریجي
ویجـب تقیــیم نوعیــة القــرارات التــي تــتم بــشكل یـومي حتــى یــتمكن المــدیرین والمرؤوســین مــن تحدیــد نوعیــة 

  .أن یشارك فیها المرؤوسین بشكل مباشرالقرارات التي یمكن 
  تكوین فرق العمل : الخطوة الرابعة

وبمـا ، الموظفین الذین یعملون بشكل جماعي تكون أفكارهم وقراراتهم أفضل من الفرد الـذي یعمـل منفـردا
أن فرق العمل جزء أساسي من عملیة تمكین العـاملین فـان المنظمـة یجـب أن تعمـل علـى إعـادة تـصمیم 

  .تى تبرز فرق العمل بشكل طبیعيالعمل ح
  المشاركة في المعلومات : الخطوة الخامسة

لا بـــد أن یتـــوفر للمـــوظفین الممكنـــین فرصـــة الوصـــول للمعلومـــات والبیانـــات التـــي تـــساعدهم فـــي اتخـــاذ 
ممـا ، قرارات أفضل للمنظمة وتجعلهم یسهمون في تفهم كیفیة القیام بوظائفهم والمـشاركة فـي فـرق العمـل

  . نجاح المنظمةىإلیؤدي 
  اختیار الإفراد المناسبین: الخطوة السادسة

وهـذا یتطلـب ، یجب اختیار الأفـراد الـذین یمتلكـون القـدرات والمهـارات للعمـل مـع الآخـرین بـشكل جمـاعي
  .توفیر معاییر واضحة ومحددة لكیفیة اختیار الأفراد المتقدمین للعمل

  توفیر التدریب : الخطوة السابعة
حیـث یجـب أن تتـضمن جهـود المنظمـة تـوفیر ، المكونـات الأساسـیة لجهـود تمكـین العـاملینالتدریب احد 

وإدارة ، والاتـــصال، بــرامج مـــواد تدریبیــة حـــول العدیـــد مــن القـــضایا المتعلقــة بـــالتمكین مثـــل حــل المـــشاكل
  .وذلك لرفع المستوى المهاري والفني للعاملین، والتحفیز، والعمل مع فرق العمل، الصراع
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  الاتصال لتوضیح التوقعات والأهداف:  الثامنةالخطوة
واسـتخدام ، لا بد من شرح وتوضیح المقصود بالتمكین للعاملین فیما یتعلـق بواجبـات ومتطلبـات وظـائفهم

حیث یحدد المـدیرین للمرؤوسـین الأهـداف ، خطة عمل الإدارة كوسیلة لتوصیل توقعات الإدارة للموظفین
  .التي یجب تحقیقها كل فترة

  وضع برنامج للمكافآت والتقدیر : وة التاسعةالخط
لكــي یكتــب لجهــود التمكــین النجــاح یجــب أن یــتم ربــط المكافــآت والتقــدیر التــي یحــصل علیهــا المــوظفین 

  .وذلك عن طریق تصمیم نظام للمكافآت  یتلاءم واتجاهات المؤسسة، بأهداف المنظمة
  عدم استعجال النتائج : الخطوة العاشرة
یجــب الحــذر مــن مقاومـة التغییــر حیــث ســیقاوم المــوظفین أي ، بیئــة العمــل فــي یـوم ولیلــةلا یمكـن تغییــر 

وبمـا أن تبنــي برنـامج للتمكــین ، محاولـة لإیجـاد برنــامج یمكـن أن یــضیف علـى عــاتقهم مـسؤولیات جدیــدة
فإننــــا نتوقــــع أن تأخــــذ الإدارة والمــــوظفین وقــــتهم لإیجــــاد المتطلبــــات الجدیــــدة لبرنــــامج ، سیتــــضمن تغییــــر

فـالتمكین عملیـة شـاملة ، وبالتالي یجب على الإدارة عدم استعجال الحـصول علـى نتـائج سـریعة، التمكین
  ).2004، العتیبي(وتأخذ وقتا وتتضمن جمیع الأطراف في المنظمة 

  
  :فوائد التمكین

إن مــنح العـــاملین حــق التـــصرف بحریــة واســـتقلالیة یحقــق مـــستویات تنافــسیة أفـــضل مــع الـــدعم 
  .مناسب للموظفین في الوقت المناسبتدریب الوالإرشاد وال

هـــذا طبعـــا تحلیـــل ، وفحـــوى الفرضـــیة التـــي تقـــول أن ســـعادة ورضـــا الزبـــائن مـــن رضـــا المـــوظفین
فموظــف ســعید فــي عملــه حتمــا ســتنعكس ســعادته علــى الآخــرین مــن خــلال ، منطقــي للعلاقــة بــین البــشر

  .(Nielsen and Pederson, 2003)تعامله معهم 
  : و الزبائن، و المنظمة،  نتائج خاصة بالموظفإلىأو نتائج التمكین قسم فوائد تو 

ولاً    : نتائج خاصة بالموظف:أ
یــساهم التمكــین فــي زیــادة الانتمــاء الــداخلي بالنــسبة للموظــف كمــا یــساهم فــي : تحقیــق الانتمــاء

ن زیــادة إ، انتمائــه للمهــام التــي یقــوم بهــا وزیــادة انتمائــه للمؤســسة ولفریــق العمــل الــذي ینتمــي لــه
وینـــتج عـــن الانتمـــاء تحـــسن فـــي مـــستوى ، الانتمـــاء هـــي محـــصلة لرغبتـــه بالعمـــل ومنـــاخ العمـــل

  .الإنتاجیة وتدني في التغیب عن العمل وتدني في معدل دوران العمل
والمــشاركة الناتجــة عــن ، تمكـین العــاملین یــساهم فـي رفــع مــستوى مـشاركتهم: المــشاركة الفاعلــة

مــن الفعالیـة والمـشاركة الایجابیـة التـي تنبــع مـن واقـع انتمـاء الفــرد التمكـین تتمیـز بمـستوى عـالي 
.وشعوره بالمسؤولیة تجاه أهداف المنظمة وغایاتها
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فتحــــسین أداء مــــستوى الموظــــف ورفــــع مــــستوى الرضــــا لــــدى : تطــــویر مــــستوى أداء العــــاملین
فكـــرة ف، الموظـــف مـــن الأمـــور الأساســـیة التـــي تـــتمخض مـــن تطبیـــق مفهـــوم التمكـــین فـــي الإدارة

تحـــسین أداء المـــوظفین هـــي فكـــرة ذات أهمیـــة كقـــوة دافعـــة ومحـــصلة هامـــة تقـــف خلـــف برنـــامج 
فتحـــسین نوعیـــة الأداء خاصـــة فـــي مؤســـسات الخـــدمات بواســـطة بـــرامج التمكـــین تعـــد ، التمكـــین

.عاملا من عوامل النجاح
هـارة والقـدرة إن نجـاح بـرامج التمكـین تتوقـف علـى تـوافر المعرفـة والم: اكتساب المعرفة والمهـارة

وهـذا یتطلـب ، والمعرفة والمهارة لا یمكن أن تتـوفر بـدون تنمیـة تـدریب، لدى العامل أو الموظف
فــــي الكثیــــر مــــن الحــــالات انخــــراط الموظــــف بــــدورات تدریبیــــة ونــــدوات وورش عمــــل ومــــؤتمرات 

.یكتسب من خلالها معرفة ثمینة تصبح ثروة یمتلكها أینما حل وأینما ارتحل
 ـــى ـــل المنظمـــةالمحافظـــة عل  علـــى مـــا ســـبق فـــي النقطـــة الـــسابقة فـــان بنـــاءً : الموظـــف مـــن قب

فزیــادة معرفــة ومهــارة ، المنظمــات الناجحــة هــي تلــك التــي لا تفــرط بموظفیهــا الممكنــین بــسهولة
، الموظــف وكفاءتــه وقدراتــه یحــتم علیهــا زیــادة التمــسك بــه والمحافظــة علیــه لأطــول فتــرة ممكنــة

.لصالح منظمات منافسة سیكون حتما من اكبر الأخطاءوخطورة التخلص منه أو فقدانه 
الموظــف الممكــن یــدرك قیمــة العمــل بــشكل اكبــر مــن غیــره: شــعور الموظــف بمعنــى الوظیفــة ،

وخاصــة عنــدما یستــشعر ســیطرته علــى مهــام العمــل ویــدرك قیمــة نفــسه ودوره فــي التــأثیر علــى 
ویـرى ، ب فـي مـصلحة المنظمـةالنتائج ویـشعر انـه عنـصر هـام لـه دوره ولـه مـساهمته التـي تـص

وإنمـا یــرى مـا یقـوم بــه ، الأمـور بنظـرة شـاملة لــیس فقـط مـن زاویـة مــا یقـوم بـه مــن عمـل منفـصل
.حلقة من حلقات أخرى تصب جمیعها في تحقیق أهداف مشتركة

ـــوظیفي فالـــشعور بحریـــة ، هـــو احـــد أهـــم المزایـــا المحققـــة مـــن نتـــائج التمكـــین: تحقیـــق الرضـــا ال
 زیــادة رضــا العــاملین إلــى والاســتقلالیة فــي العمــل مــن العوامــل التــي تــؤدي التــصرف والمــشاركة

.)2006، ملحم (وشعورهم بالسعادة
  : نتائج خاصة بالمنظمة:ثانیاً 

إذا كانـــت المنظمـــة قـــد قـــدمت للموظـــف كـــل مـــا یمكنهـــا أن تقـــدم مـــن معلومـــات ومعرفـــة ومهـــارة        
ظـــف، فمـــن الطبیعـــي أن یكـــون لـــذلك كلـــه مـــردود وتـــدریب وثقـــة وحـــوافز مـــن أجـــل رفـــع ســـویة ذلـــك المو 

بالمقابــل یــنعكس علــى المنظمـــة بــالخیر والعمــل الجـــاد، الــذي یحقــق للمنظمــة نتـــائج إیجابیــة تــساهم فـــي 
تحقیــق أهــداف المنظمــة الطویلـــة المــدى والقــصیرة المـــدى، وتحقیــق نتــائج مثـــل الــربح والتوســع والـــسمعة 

  :وهذه النتائج تتمثل فیما یلي، ظمةالجیدة وغیرها من نتائج جیدة لمصلحة المن
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فالعامل الذي یشعر بالتمكین وحریة التـصرف فـي العمـل یعلـم بـأن : زیادة ولاء العاملین للمنظمة
 وهـــذا بـــدوره یـــساهم فـــي ،العـــاملین و هـــذه الحریـــة جـــزء مـــن علاقـــة إیجابیـــة وصـــحیة بـــین الإدارة 

  .تحسین مستوى ولاء العاملین للعمل وانخراطهم فیه
ونوعاً اً  في مستوى إنتاجیة العامل كمّ تحسین .
ر نتیجــــة لحریـــة التــــصرف وتــــشجیع العـــاملین علــــى روح المبــــادرة زیـــادة فــــرص الإبـــداع والابتكــــا

  . والتفكیر الخلاق وتقدیم أفكار خلاقة
الموظـف الممكـن أكثـر رغبـة فـي التغییـر : مشاریع مساعدة المنظمة في برامج التطویر والتجدیـد

 فــشل التغییــر هــي فــي إلــىهــذا ومــن أصــعب الأمــور التــي تــؤدي .  للتغییــروتجــده أقــل مقاومــة
 ولأسـباب كثیـرة لا توجـد لـدى الأفـراد الـذین ،مقاومة التغییر من قبـل المـوظفین خوفـا مـن التغییـر

  .یتمتعون بالتمكین وحب التغییر والتجدید
وقیة وســـمعة تحقیــق نتــائج أداء جیـــدة مــن حیـــث جــودة الأداء ومــن حیـــث الربحیــة والحـــصة الــس

  .المنظمة وتحقیق مؤشرات مالیة أفضل بشكل عام
تحــسین العلاقــة بــین العــاملین مــن خــلال مفهــوم التــسویق الــداخلي(Internal Marketing) 

 من المفاهیم المنسجمة مع مفهوم التمكین من حیث جودة العلاقة بـین أعـضاء الفریـق دّ الذي یع
 تغییــر جــذري فــي نظــرة العامــل لزمیلــه فــي العمــل ىإلــأو بــین العــاملین فیمــا بیــنهم بــشكل یــؤدي 

).  2006،ملحم(
  : نتائج خاصة بالزبائن:ثالثا 

هنالــك دراســات تؤكــد أن الزبــائن الــذین كــانوا یتعــاملون مــع مــوظفین یتمتعــون بمــستویات عالیــة مــن 
لزبـائن التمكـین كـانوا یعبـرون عـن مـستویات عالیـة مـن الرضـا، فهـذا یـدل علـى علاقـة طردیـة بـین رضـا ا

فتمكـین المـوظفین وخاصـة فـي المؤسـسات الخدمیـة كالمحـال التجاریـة والبنــوك . والتمكـین لـدى المـوظفین
والخدمات الـصحیة والفنـادق والمطـاعم وغیرهـا، یـساهم فـي زیـادة قـدرة الموظـف علـى التعامـل بمـستویات 

 والإنجـاز وجـودة الخـدمات سـرعة الأداءإلىعالیة من المرونة والفهم والتكیف والاستجابة، وهذا یؤدي 
(Bowen and Sccneider, 1993).  

 التحــول عــن الــنمط التقلیــدي للهیكــل التنظیمــي وتزایــد معــدلات التغیــر فــي بیئــة المنظمــة هــو مــا إن
وبنــاء علـى ذلــك یكــون ، جعـل مــن تبنـي أســلوب التمكــین للعـاملین فــي أي مـن المنظمــات أمــرا حتمیـا

 أكثـر تقــدیرا لــدعم –أكثــر قــدرة علـى الاســتجابة للبیئـة المتغیــرة (جعلهـم ، الهـدف مــن تمكـین العــاملین
  : إلى یهدف التمكین كما) أكثر قدرة على تفریخ القیادات–الابتكار 

  .سیادة الشعور بالرضا من قبل العاملین-1
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.تشجیع العاملین على إبداء أفكار عملیة لتحسین الخدمة-2
  : لاث أنواع من الآلیات داخل المنظمة تفعیل التمكین لثإلىویمكن إرجاع هذا التحسن 

  .تطبیق ما لدى العاملین من معرفة ومهارة بشكل أكثر فعالیة: الأولى
  .تزاید المعرفة والمهارة لدى العاملین: الثانیة
تحفیــز التمكــین للأخــذ بالمبــادرات فــي تطبیــق المعــارف والأفكــار الجدیــدة التــي تــم اكتــسابها : الثالثــة

  ). 2006، مسعود(
  

  :تلزمات التمكینمس
لابــد مــن تــوفر مــستلزمات ومتطلبــات لــدى ، لكــي یتحقــق التمكــین النــاجح والفعــال فــي المنظمــة

وبالنسبة للموظف یجـب أن یكـون لدیـه شـعور بقدراتـه الذاتیـة ویـأتي دور التمكـین لیـدعم ، طرفي المعادلة
یمكــن أن یــسبب الــشعور شــعور الموظــف بقدراتــه الذاتیــة وذلــك مــن خــلال قیــام المنظمــة بإزالــة كــل مــا 

  : بالاتي)2009(وقد أوضحها عریقات والمستلزمات التي یجب أن تتوافر في المنظمة ، بالعجز
ـــة-أ ـــادة الممكن وهـــي القیـــادة التـــي تهیـــئ الفـــرص للمـــوظفین لتمكیـــنهم عـــن طریـــق تـــوفیر المـــوارد :  القی

تــشرك العــاملین فــي اتخــاذ وان تفــوض الــصلاحیات و ، والمعلومــات لمــوظفي المــستویات الإداریــة الأدنــى
وتكـــافئهم علـــى مبـــادراتهم ، كمـــا تحفـــز موظفیهـــا علـــى الإبـــداع فـــي العمـــل، القـــرارات وتحمـــل مـــسؤولیاتها

  .وتدعم الثقة بین المنظمة والعاملین، الإبداعیة
تعتبــر العملیــات التــي تــتم داخــل منظمــة مــا وســیلة تــستثمرها المنظمــة لإطــلاق : العملیــات الممكنــة-ب

  .كانات العاملین فیها من اجل تحقیق أهداف المنظمةطاقات وإم
تأخـذ بالاعتبــار اتجاهــات ،  تتطلــب عملیــة تنفیـذ التمكــین الفعــال ثقافـة تنظیمیــة جدیــدة: ثقافـة ممكنــة-ج

  .وتركز على تمكین العاملین، الفرد وسلوكه
،  ومعالجتهـــاواســـتخلاص الجیـــد منهـــا، وتعنـــي الحـــصول علـــى المعلومـــات والبیانـــات: إدارة المعرفـــة-د

وتـسهیل عملیـة الرجـوع إلیهـا مـن كافـة الأفـراد ، وتخزینها في نظم آلیة أو یدویة لتصبح معرفـة یـتم نـشرها
  .في المنظمة

وان ، لابـــد للمنظمــــة أن تعمـــل علـــى إعـــادة تــــصمیم العمـــل لیـــصبح بـــشكل جمــــاعي: فـــرق العمـــل-ه
یـــق العمـــل هـــو مجموعـــة مـــن الأفـــراد وبمـــا أن فر ، اســـتخدام فـــرق العمـــل یتفـــق كثیـــرا مـــع تمكـــین العـــاملین

نجد أن القرارات والأفكار الصادرة عن فریق العمل أفـضل منهـا إذا كـان ، یعملون معا لتحقیق هدف عام
وبالتالي فان أعضاء الفریق هم الذین یحـددون طریـق تنـاول المـشكلة مـن قبـل ، العمل یؤدى بشكل فردي

  . والفریقوفي هذا تمكین كبیر للفرد، أي فرد داخل الفریق
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إن تــوافر التكنولوجیــا وتوافقهــا مــع تطــور القــدرات البــشریة التــي تــشغل المعــدات :  تكنولوجیــا الإنتــاج-و
  .والبرمجیات دون استعانة بجهات خارجیة یساعد في تحقیق التمكین

  
  :معوقات تطبیق التمكین في المنظمات العربیة

ي قــد تحــد مــن قــدرتها علــى تطبیــق تمكــین تواجــه المنظمــات فــي البیئــة العربیــة بعــض المعوقــات التــ
  :بالاتي) 2005(قد أوضحها العتیبي و ، العاملین

  .البناء التنظیمي الهرمي-
.المركزیة الشدیدة في سلطة اتخاذ القرارات-
.خوف الإدارة العلیا من فقدان السلطة-
.عدم الرغبة في التغییر-
.خوف الإدارة الوسطى من فقدان وظائفهم والسلطة-
.ملین من تحمل السلطة والمسائلةخوف العا-
.الأنظمة والإجراءات الصارمة التي لا تشجع على المبادأة والابتكار-
.السریة في تبادل المعلومات-
.ضعف نظام التحفیز-
.تفضیل أسلوب القیادة الإداریة التقلیدیة-
.ضعف التدریب والتطویر الذاتي-
.عدم الثقة الإداریة-
  . عدم ملائمة نظام المكافآت-
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  الإبداع الإداري: المبحث الثاني
    

  :ةــمقدم
، وفـــي الـــصراع  الإنـــسان مـــن دون الكائنـــات الأخـــرىیظهـــر الإبـــداع التمیـــز الـــذي حـــصل علیـــه

والـسعي مــن اجــل التقــدم والنمــو وحــل المــشكلات ازداد الطلــب علــى العقــل البــشري المبــدع لمواجهــة آثــار 
  .آلیاً و لعقلي روتینیاً التكنولوجیا المتقدمة التي جعلت النشاط ا

ویــزداد الطلـــب أكثـــر علـــى الإبـــداع مـــع تعــدد الاختـــصاصات وتعقـــدها وتـــداخلها فـــي المجتمـــع ، 
ولــــذلك فقــــد أصــــبحت الأفكــــار الابتكاریــــة وأصــــحابها یمثلــــون قیمــــة اقتــــصادیة كبیــــرة للأنــــشطة التجاریــــة 

  ).1997هلال، (والإنتاجیة والاجتماعیة والسیاسیة 
 الوصــــول لمــــستویات الــــسلوك المتمیــــز والــــسلوك إلــــىت المعاصــــرة تــــسعى  فــــان المنظمــــاویقینــــاً 

ولا یقنــع بالـسلوك الكــفء أو عـالي الكفــاءة سـوى المنظمــات التـي تفتقــد القیـادة الواعیــة ، الإبـداعي المبهـر
والتي تركن للرضـا بمـا یتیـسر تحقیقـه دون محاولـة بـذل الجهـد واسـتعمال الفكـر مـن اجـل التفـوق ، الفعالة

وتنـــاولوه مـــن عـــدة ، وقـــد ازداد اهتمـــام البـــاحثین فـــي مجـــال الإدارة بموضـــوع الإبـــداع.والإبـــداعوالتمیـــز 
جوانب وأبعاد باعتباره إحدى الخصائص الهامة للمنظمات المعاصرة التـي تعمـل فـي ظـل مفهـوم التحـول 

 أفـضل  التغییـر وتحقیـق درجـاتإلـىالتدریجي نحـو العولمـة ومـا یرافـق ذلـك مـن منافـسة شـدیدة ، وحاجـة 
  ).2006، معراج(من الكفاءة والفعالیة لتستطیع الاستمرار والتكیف مع المتغیرات المحیطة 

  
  : مفهوم الإبداع

إلـــىتطـــرق البـــاحثون لمفهـــوم الإبـــداع مـــن زوایـــا مختلفـــة تبعـــا لتبـــاین فلـــسفة كـــل مـــنهم ونظرتـــه 
ت التـي شـاع فیهـا مفهـوم  كثرة المجالاإلىوقد یرجع ذلك ، ولم یكن هناك تعریف واضح ومحدد، الإبداع

،  منـاهج البـاحثین واهتمامـاتهم العلمیـة والثقافیـة ومدارسـهم الفكریـة مـن جهـة ثانیـةإلىو ، الإبداع من جهة
فمـنهم مـن نظـر إلیـه مـن خـلال مراحلـه ومـنهم مـن نظـر ، وتعدد جوانب الظاهرة الإبداعیة من جهة ثالثة

 للإبـــداع علــى الـــسمات والخــصائص التـــي تمیـــز إلیــه مـــن زاویــة انـــه عملیــة ومـــنهم مــن ركـــز فـــي تعریفــه
  ).2006الخطیب ومعایعة، (ومنهم من ركز على البیئة المبدعة ، الأشخاص المبدعین

لا تكمن أهمیة الإبداع في كونه عملیـة إنتـاج تـشهد كـل لحظـة مـن : یقول هارولد أندرسون حول الإبداع
ل تكمـن الأهمیـة فـي كـون الإبـداع ضـرورة بـ، لـیس ذلـك فحـسب، لحظاتها ولادة جوهریة ذات قیمة عالیـة

  ).1992، صبحي(من ضرورات الحیاة 
فمـــنهم مـــن یـــرى أن الإبـــداع هـــو ، وقـــد تعـــددت الآراء حـــول تعریـــف الإبـــداع والعملیـــة الإبداعیـــة

فهـو یعتمـد علـى كمیـة الأعمـال المنتجـة بغـض النظـر ، مظهر من مظاهر الخصب والسیولة في التفكیر
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فـي حــین یـرى آخـرون أن مقیــاس العمـل الإبــداعي ، عــالم الإبـداع الفنـي والعلمــيعـن قیمتهـا النوعیــة فـي 
  ).2002الجیزان، ( أعمال الآخرین إلىیكمن في وزن العمل وقیمته بالنسبة 

وتـارة أخـرى لا ، ویعرف الإبداع تارة بأنـه اسـتعداد أو قـدرة علـى إنتـاج شـيء مـا جدیـد وذي قیمـة
ومـرة ثالثـة یـرى فـي الإبـداع حـل ،  عملیـة یتحقـق الإنتـاج مـن خلالهـایرى في الإبداع استعداد أو قدرة بل

أمـــا معظـــم البـــاحثین فیـــرون أن الإبـــداع هـــو تحقیـــق إنتـــاج جدیـــد لـــه قیمـــة اجتماعیـــة ، جدیـــد لمـــشكلة مـــا
  ).1992، قطامي(

 ابتكـار حلـول جدیـدة لـلأدوات أو الأفكـار والمنـاهج إلـىویعرف الإبـداع بأنـه العملیـة التـي تقودنـا 
هـلال، (ونتاج العملیة الإبداعیة یمثل قیمة مرتفعة وأصیلة وهامـة بالنـسبة للمجتمـع ، كونة لأي مشكلةالم

1997 (  
، وفــي ضـــوء ذلــك رأینـــا أنــه مـــن المهــم أن نعـــرض لمعنــى مفهـــوم الإبــداع واســـتخدامه فــي اللغـــة

  .و علم النفس، والفلسفة
  

  :الإبداع في اللغة
علـى عـدة معـاني ، ا في المعجم الوسیط ومعجم الصحاحتدور كلمة الإبداع في معاجم اللغة كم

وجعلـــه غایـــة فـــي ، وإنـــشاؤه علـــى غیـــر مثـــال ســـابق، إبـــداع الـــشيء اختراعـــه لأعلـــى مثـــالأنتلتقـــي فـــي 
  .صفائه

فكلمــة الإبــداع هنـــا ، والمثــال والنهایــة فــي كـــل شــيء، الجدیــد مـــن الأشــیاء: ومــن معــاني البــدیع
بـدیع "الىتعـومنـه قولـه ،  صـورةوأصـفىشـیاء ولكـن لأعلـى مثـال تتضمن اختراع أو إنشاء الجدید من الأ

وفــي غایــة مــن الدقــة ، فهــو مبــدعها وخالقهــا علــى غیــر مثــال ســابق، )117: البقــرة ("والأرضالــسماوات 
  .)2002الجیزان، (والصفاء والحسن والإبداع 

  
  : الإبداع في اصطلاح الفلاسفة
  :)2000(كما أوردها خلیفة نها م عدیدةله معانيإن الإبداع عند الفلاسفة 

والإبـــداع ، أي تــألیف شــيء جدیــد مـــن عناصــر موجــودة ســابقا كالإبــداع الفنــي، تأســیس الــشيء-
  .ومنه التخیل المبدع في علم النفس، العلمي

.فهو لیس بتركیب ولا تألیف، إیجاد الشيء من لا شيء كإبداع الباري سبحانه-
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  :الإبداع في علم النفس
اضنا للدراسات والبحوث الـسابقة فـي هـذا المجـال تبـین أن هنـاك عـدد كبیـر مـن من خلال استعر 

وبوجـه عـام فـان ، التعریفات لمفهوم الإبداع وقد ترتب على ذلك اختلاف أسـالیب القیـاس المـستخدمة
 خلیفـة هذه التعریفـات المختلفـة التـي قـدمها البـاحثون لمفهـوم الإبـداع یمكـن تـصنیفها فـي أربعـة أنـواع

)2000(:  
أو الكیفیـــة التـــي بهـــا یبـــدع المبـــدع عملـــه أو ،  تعریفـــات تركـــز علـــى العملیـــة الإبداعیـــة:النـــوع الأول

  .إنتاجه
  .تعریفات تركز على الإنتاج الإبداعي: النوع الثاني
  .تعریفات تركز على السمات الشخصیة للمبدعین: النوع الثالث
علــى اعتبــار أن الإبــداع لــیس هــو بالقـــدرة ، تعریفــات تركــز علــى الإمكانیــة الإبداعیــة: النــوع الرابــع

  .الواحدة ولكنه بالأحرى مجموعة من القدرات
  

  :الإبداع الإداري
عنــدما یـــستخدم مـــصطلح الإبـــداع مقرونـــا بــالإدارة أو المنظمـــة فانـــه یحمـــل مـــضامین وتفـــسیرات 

التغیـرات مجموعـة : علـى انـه) Managerial Innovation(فقد عرفه عواملة الإبـداع الإداري ، متعددة
أو هـــو عملیـــة اســـتثمار الأفكـــار ، التـــي مـــن الممكـــن أن تطـــرأ علـــى الهیكـــل والعملیـــة والـــسلوك التنظیمـــي

كمـا عرفتـه أیـوب علـى انـه القـدرة علـى إیجـاد أشـیاء جدیـدة قـد . الجدیدة وتطویرهـا وتطبیقهـا فـي المنظمـة
  ).2005الفاعوري، (فیدة أو طرقا وأسالیب عمل م، أو خدمات، أو منتجات، أو حلولا، تكون أفكارا

عملیــة إنتــاج أفكــار أو أشــیاء حقیقیــة أو خیالیــة :  وقــد عرفتــه المنظمــة الأمریكیــة للتــدریب والتطــویر بأنــه
  ).2006حوامدة وحراحشة، (ووضعها في طرق جدیدة ومفیدة 

ویعـرف القحطــاني الأداء الإداري المبــدع بأنــه اســتخدام الموظــف المهــارات الشخــصیة الإبداعیــة 
 حلــول ابتكاریــة لمــشكله إداریــة تواجــه مــصلحة التنظــیم أو إلــى اســتنباط أســالیب إداریــة جدیــدة توصــله فــي

تــصورات جدیــدة لمعالجــة تلــك المــشكلة بالاعتمــاد علــى التحلیــل الهــادف والجهــد الإبــداعي المــنظم الــذي 
  ).2008اللیثي، (یتصل بالإدراك الحسي القائم على التحلیل المنطقي والاختبار والتجریب والتقویم 

  
  أنواع الإبداع الإداري 

Norman(1971)لقـد تنوعـت آراء الكتـاب وتعـددت فـي تحدیـد أنـواع الإبـداع الإداري فقـد میـز

وذلـك تبعـا لمـستوى التغییـر ،  تغیـرات جوهریـة فـي المنظمـة أو تغیـرات ثانویـةإلـىبین الإبداع الـذي یـؤدي 
 ثلاثـة أنـواع هـي إبـداع المنـتج أو إلـىالإبـداع Knight (1973)بینمـا قـسم، الـذي ینطـوي علیـه الإبـداع
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إلـى فقـد قـسم الإبـداع  Daft Becker (1978)أمـا، والإبداع الفـردي، وإبداع التركیب التنظیمي، الخدمة
، وإبـداع العملیـة، وإبـداع المنـتج، وإبـداع یـرتبط بالهیكـل التنظیمـي، عدة أقسام هي إبداع یتعلـق بالأهـداف

  ).2006، الخطیب ومعایعة(بخدمة الزبائن و إبداع مرتبط 
  

  :أهمیة الإبداع في العمل الإداري
ونجـاح المؤسـسة یـأتي مـن نجـاح إدارتهـا والإفـراد ، إن الإبداع عملیة مهمة جدا لنجاح المؤسـسة

إلــىممــا یــؤدي ، فبــدون الإبــداع تبقــى المؤســسة علــى حالهــا دون تقــدیم أي جدیــد للعمــلاء، العــاملین فیهــا
والحاجـــة للإبـــداع موجـــودة دائمـــا عنـــد جمیـــع المؤســـسات لأهمیتـــه فـــي مواكبـــة ، مؤســـسة وفـــشلهاتـــدهور ال

والتغییـر ، تغیرات البیئة الخارجیة التي تؤثر على المؤسـسة بـشكل كبیـر مثـل التغییـر والتطـور التكنولـوجي
وان ، مطلــوبالتــي یجـب علـى إدارة المؤسـسة معرفتهــا وتلبیتهـا بالـشكل ال، فـي أذواق ورغبـات المـستهلكین

إلــىیــدفع الإدارة ، والبعــد عــن الجمــود والــروتین الإداري، التغییــر المــستمر فــي أســالیب العمــل المؤســسي
 إتبــاع اســلوب جدیــد للموائمــة بــین الوضــع الحــالي إلــىو ، تــشجیع الإبــداع والبحــث عــن كــل مــا هــو جدیــد

  ).2006، الهنداوي(والوضع المرغوب فیه 
  

  :عناصر الإبداع
لكـــنهم فـــي ، ن فـــي محـــاولاتهم لتحدیـــد شخـــصیة المبـــدع علـــى عـــدد مـــن الـــسماتیركـــز الدارســـو 

، فهذه السمات مترابطة مـع بعـضها وغیـر متمـایزة، تركیزهم هذا لا یقیمون حدودا فاصلة بین سمة وأخرى
  ).2003، الملحم(على انه لیس شرطا لیكون الشخص مبدعا أن یحوز علیها جمیعا 

یلاحــظ أن هنــاك شــبه اتفــاق بــین معظــم ، اولــت موضــوع الإبــداعوبــالاطلاع علــى الأدبیــات التــي تن
والتي بدونها لا یمكننـا الحـدیث عـن ، الكتاب والباحثین على تحدید المكونات والعناصر الأساسیة للإبداع

وجــود إبـــداع لأهمیتهـــا فـــي القیـــاس وتحدیـــد مــستوى الإبـــداع ســـواء الفـــردي أو الجمـــاعي أو علـــى مـــستوى 
  :صر الإبداع التاليومن أهم عنا، المنظمة
فالـــشخص ، ویقـــصد بالطلاقـــة القـــدرة علـــى إنتـــاج اكبـــر عـــدد مـــن الأفكـــار الإبداعیـــة:الطلاقـــة-1

المبدع شخص متفوق من حیث كمیة الأفكار التي یقترحها عن موضوع معین فـي وحـدة زمنیـة 
ة وســـهول، أي أنـــه علـــى درجـــة مرتفعـــة مـــن القـــدرة علـــى ســـیولة الأفكـــار، ثابتـــة بالمقارنـــة بغیـــره

وتتخذ مقاییس القدرة على الطلاقة أشكالا عدة منها سرعة التفكیـر بإعطـاء كلمـات فـي ، تولیدها
ومنهــــا ، أو تنتهــــي بحــــرف معــــین أو مقطــــع، تبــــدأ مــــثلا بحــــرف معــــین أو مقطــــع، نــــسق محــــدد

أو تــــصنیف الأفكــــار حــــسب متطلبــــات معینــــة ، التــــصنیف الــــسریع للكلمــــات فــــي فئــــات خاصــــة
  ).2003، إبراهیم(
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وتتمثل فـي العملیـات العقلیـة التـي مـن شـأنها أن تمیـز بـین الـشخص الـذي لدیـه القـدرة :ةالمرون-2
).2000، خلیفــة(علــى تغییــر زاویــة تفكیــره عــن الــشخص الــذي یجمــد تفكیــره فــي اتجــاه معــین 

  . اتجاهات تفكیر متعددة ومتنوعةإلىسرعة التكیف والانتقال أنها ) 2007(ویرى الدیب 
أو مـستوى الجـدة فیمـا یقـدم الفـرد مـن اسـتجابات غیـر ، نتاج أفكـار جدیـدةویقصد بها إ:الأصالة-3

فهـي مــن ناحیـة تعنــي جــودة ،  تقــدیم تـداعیات بعیــدةإلـىوكـذلك المیــل ، مألوفـة بالنــسبة لمنبـه مــا
ومــن ناحیــة ثالثــة تعنــي الحداثــة ،  أهــداف بعیــدةإلــىومــن ناحیــة أخــرى  تعنــي التغلغــل ، الأفكــار

          .)2003، السلمي ( بمنبه معینوعدم الشیوع فیما یتعلق
إن الحــساسیة للمــشكلات  هــي الــسبیل لإطــلاق شــرارة التفكیــر المبــدع :الحــساسیة للمــشكلات-4

وان إدراك ، حیـــث تـــؤرق المـــشكلة صـــاحبها ممـــا یدفعـــه للتفكیـــر فـــي تجاوزهـــا بانتاجـــات مبدعـــة
ومـن ثـم فـان ، دعوالنـصف الثـاني یـأتي مـن التفكیـر المبـ،  حلهـاإلىالمشكلة هي نصف الطریق 

فــتح قنــوات الاتــصال وتیــسیر تناقــل المعلومــات وتــشجیع الحــوار المفتــوح بــین أعــضاء المنظمــة 
ممــا یــسمح بــالتفكیر ، كلهــا أســس فــي زیــادة الحــساسیة المــشكلات حتــى وهــي فــي طــور التــشكل

  ).2003، السلمي(المبدع من اجل علاجها أو منع ظهورها من الأساس 
أو ،  مــشاكل فرعیــةإلــىبالتحلیــل القــدرة علــى تجزئــة المــشاكل الرئیــسیة ویقــصد :التحلیــل والــربط-5

 وحــــدات بــــسیطة لیعــــاد تنظیمهــــا والتعامــــل معهــــا إلــــىالقــــدرة علــــى تفتیــــت أي عمــــل أو موقــــف 
  ).2002، العمري(

 فائـدة إلـىأما الربط فهو القدرة على تكوین عناصر الخبرة وتشكیلها في بناء وترابط جدیـد یـؤدي 
ویتفـــاوت النـــاس فـــي قـــدرتهم علـــى تكـــوین تـــرابط جدیـــد مـــن ، فـــي مجـــال الإبـــداععملیـــة وشخـــصیة 

تـزداد فرصـته علـى الإبـداع ، وبمقـدار ارتفـاع حـظ الـشخص مـن هـذه القـدرة، عناصر معروفة للجمیع
  ).2003، إبراهیم(أو الأصالة 

فـرد عنـد ویقصد بها الاستعداد لتحمل المخاطر الناتجة عن الأعمال التي یقوم بهـا ال:المخاطرة-6
  ).2002، العمري(تبني الأفكار أو الأسالیب الجدیدة وتبني مسؤولیة نتائجها 

 الدراســــات العربیــــة للإبــــداع اكتــــشفت قــــدرة أخــــرى مــــن قــــدرات التفكیــــر نإ:الاحتفــــاظ بالاتجــــاه-7
رة علـــى التركیـــز لفتـــرات دأي أن الـــشخص المبـــدع لدیـــه القـــ، وهـــي مواصـــلة الاتجـــاه، الإبـــداعي

أو ، تمامــه بــالرغم مــن المــشتتات والمعوقــات التــي تثیرهــا المواقــف الخارجیــةطویلــة فــي مجــال اه
).2002، الجیزان(التي تحدث نتیجة للتغیر في مضمون الهدف 

فالمبــدع أثنــاء مواصــلته ، غیــر أن قــدرة المبــدع علــى مواصــلة الاتجــاه لا تكــون بــشكل متــصلب
لكنـه فـي ،  الإبداعیة بأفضل صورة ممكنـةلتحقیق اتجاهاته یعدل ویبدل من أفكاره لكي یحقق أهدافه

ویظــل محتفظــا لنفــسه بالمرونــة المناســبة التــي تتــیح لــه اكتــشاف ، كــل الأحــوال لا یتنــازل عــن هدفــه
  ).2003، إبراهیم(السبل الهادیة ومعاینتها 
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  : خصائص الإبداع
ان انــه علــى الــرغم مــن أن الإبــداع یمثــل حقیقــة الوجــود الحــضاري للإنــس) 1995( عــسافیــرى

إلا أن بحـــث الظـــاهرة الإبداعیـــة ، وقاعـــدة حركتـــه ورقیـــه منـــذ أن خلقـــه االله عـــز وجـــل علـــى هـــذه الأرض
ممــا أبقاهـا ظــاهرة غیــر محــددة ،  حــد كبیــرإلـىوالتبـصر فیهــا للوقــوف علــى ماهیتهـا الحقیقیــة جــاء متــأخرا 

  ).2006، العازمي(بالشكل الكافي 
فإننــا فــي هــذا ،البــصمة التــي تمیــز عمــلا دون آخــروبمــا أن الأعمــال المبدعــة هــي التــي تعــد بمثابــة 

  : بالاتيالسیاق سنحاول توضیح الخصائص التي تمیز الإبداع عن غیره من المفاهیم الأخرى
، الإبــداع لــیس حكــرا علــى الأفــراد أن)2009(أوضــح الهاشــم : الإبــداع ظــاهرة فردیــة وجماعیــة-1

بمعنـى ، ریـق الجماعـات والمنظمـاتحیث قد تتم ممارسته عـن ط، ولیس عملیة فردیة بالضرورة
فالإبـداع علــى مــستوى الفــرد ، أن الإبـداع قــد یظهــر علــى مـستوى الفــرد أو الجماعــة أو المنظمــة

  :والذي یتمیز بقدرات إبداعیة أهمها، هو الذي یتم التوصل إلیه من قبل احد المبدعین
  .والصالة، والمرونة، والطلاقة، متمثلة في الحساسیة في تلمس المشكلات: الخصائص العقلیة-
والقـدرة علـى ، والقدرة العالیة على تحمـل المـسؤولیة، متمثلة في الثقة بالنفس: خصائص النفسیة-

.نقد الذات والتعرف على عیوبها
أن الإبــداع لــیس ) 1995(یقــول عــساف :الإبــداع ظــاهرة إنــسانیة عامــة ولیــست خاصــة بأحــد-2

 كـــل إنـــسان عاقـــل ســـوي هـــو إنـــسان مبـــدع بـــل إن، حكـــرا علـــى الخبـــراء والعلمـــاء والأخـــصائیین
وتنطـوي شخــصیته علــى عناصـر إبداعیــة بغــض النظـر عمــا إذا كــان الفـرد الإنــساني یعــي ذلــك 

ولكــن توجــد فــروق حــسب الفطــرة التــي فطــره االله علیهــا وحــسب البیئــة التــي یعــیش ، أم لا یعیــه
 مــن مهــام إدارة أي ویتــأثر بهــا فقــد تكــون بیئــة مــشجعة علــى الإبــداع أو بیئــة محبطــة لــذلك فــان

وان ، منظمة أن تعي هذه الحقیقة وان تعمـل علـى تنمیـة روح الإبـداع لـدى العـاملین والمـواطنین
تعمـــل علـــى فـــتح المجـــال أمـــام أي بـــوادر إبداعیـــة وتقـــوم بتوظیفهـــا فـــي اطـــر مؤســـسیة ترعاهـــا 

  ).2006، العازمي(وتطورها 
یقــول عــساف:كــن تربیتــه وتطــویرهأن الإبــداع كالشخــصیة یــرتبط بالعوامــل الموروثــة كمــا یم-3

 أن الدراســـات العلمیـــة تؤكـــد انـــه یمكـــن تكـــوین الاســـتعدادات المبدعـــة وتطویرهـــا ممـــا )1995(
ولكـــن هـــذا بـــالطبع لا یعنـــي نفـــي العوامـــل ، یمكـــن كـــل الأشـــخاص العـــاقلین أن یكونـــوا مبـــدعین

لاسـتعدادات الإبداعیـة ولهـا تأثیرهـا الكبیـر فـي تنمیـة ا، بل أن هذه العوامل هي الأصـل، الوراثیة
 حـد كبیـر وخاصـة فـي المجـالات والأنـشطة التــي إلـىوهـي التـي تعطـي الإبـداع النوعیـة الممیـزة 

  ).2006، العازمي. ( استعدادات خاصةإلىتحتاج 
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  :مستویات الإبداع
 أن الإبـداع یظهـر علـى مـستویات مختلفـة ومـن الـضروري التمییـز إلـى) 2006(أشارت قنـادیلي 

  :ویمكن تصور الإبداع في المستویات الثلاثة التالیة، ستویاتبین هذه الم
ویبــدأ فـي المراحـل الأولــى ، ویعتبــر المـستودع الأول أو قاعـدة الأسـاس: مـستوى الإبـداع الفـردي-1

وفیــه یحــاول المبــدع ســد الفجــوة القائمــة بــین مــا هــو معــروف وبــین المجهــول عــن ، مــن العمــر
  .كري والخیال المجاوزطریق التعبیر المستقبلي والانطلاق الف

یقوم على أساس تفكیـر یتجـاوز التعبیـر الحـر وینتقـد أسـس الـنظم القائمـة : مستوى الإبداع الناقد-2
وهــذا المـستوى لــیس أكثــر مـن جــسر یمهــد الطریـق نحــو إبــداع ، للأشـیاء ویــسوق حججـا مــضادة

.أكثر نضجا وتمیزا
 فهــو أعلــى مــستویات الإبــداع ،هــو بمثابــة تحــول كیفــي لكــل مــا ســبق: مــستوى الإبــداع الخــلاق-3

فهـــو لا یتوقـــف عنـــد مجـــرد تجمیـــع ورفـــض الـــنظم القائمـــة بـــل یـــسعى ، وأكثرهـــا نـــضجا وأصـــالة
.للانطلاق منها
  : خمسة مستویات للعمل الإبداعي صنفها كالتاليإلى) 1993(وقد توصل تایلور 

ع هـو صـفة التلقائیـة ویبدوا أن ما یمیز النابغین فـي هـذا المـستوى مـن الإبـدا: المستوى التعبیري-1
  .وصفة الحریة

 أعمـال كاملـة ولا ینبغـي أن یكـون هـذا إلـىوهـو نـاتج لنمـو المهـارات فیـؤدي : المستوى الإنتاجي-2
.الإنتاج مستوفى من عمل الآخرین

وهذا المستوى من الإبداع یتطلب المرونـة فـي إدراك علاقـات جدیـدة غیـر : المستوى ألاختراعي-3
وجودة من قبل مألوفة بین أجزاء منفصلة م

ویتطلـــب هــذا المــستوى قـــدرة قویــة علــى التـــصویر التجریــدي للأشــیاء فیمـــا : المــستوى الإبــداعي-4
ویقوم المبدع عند هذا المـستوى بتقـدیم اختـراع جدیـد یتمثـل فـي ، یسیر للمبدع تحسینها وتعدیلها

.الخ....أو نوع جدید، أو نظریة، منتج
ورة مـن صـور الإبـداع ویتـضمن تـصور مبـدأ جدیـد وهو ارفـع صـ) : التخیلي(المستوى البزوغي -5

).2006، معراج(تماما في أكثر المستویات وأعلاها تجریدا 
 ثلاثـــة إلـــىومـــن خـــلال اطـــلاع الباحـــث فقـــد قـــسم اغلـــب الكتـــاب والبـــاحثین مـــستویات الإبـــداع 

  :مستویات هي
ولاً  وقــد ، الإبــداع والابتكــارانــه مجمــل مــا یملكــه الفــرد مــن قــدرات علــى : الإبــداع علــى مــستوى الفــرد:أ

اختلف الباحثین في هذا المستوى من الإبداع حول مكان كل فرد مبدع إذا مـا تـوفرت لدیـه مجموعـة مـن 
، الظروف المساعدة أو أن الإبداع حكرا على بعض الإفراد یمتلكـون قـدرات وسـمات إبداعیـة دون غیـرهم

  : الأتيومن خصائص الفرد المبدع



www.manaraa.com

37

ومعایــشته للأحــداث ، وممارســاته، كمــه الفــرد مــن معــارف مــن خــلال قراءتــهار  وهــو مجمــوع مــا :المعرفــة
  .والأعمال

  . وخاصة اكتساب القدرة على مواجهة مسائل ومناهج لحلها:التعلیم
  . وهو التمتع بالقدرات التفكیریة على تكوین علاقات مرنة بین الأشیاء:الذكاء

مثـــابرة والانفتـــاح علـــى الآراء الجدیـــدة وكـــذا  تتـــسم شخـــصیة المبـــدع بـــروح المخـــاطرة وقـــوة ال:الشخـــصیة
  ).2006، معراج(الفضول 

وإبـداع ، هـو الإبـداع الـذي یـتم التوصـل إلیـه عـن طریـق الجماعـة: الإبداع على مستوى الجماعة:ثانیاً 
  :ة وهيـوهناك خصائص تتعلق بالجماعة المبدع، الجماعة اكبر من المجموع الفردي لإبداع أفرادها

لفـــة مـــن حیـــث الجـــنس والتـــي تنـــتج حلـــول أحـــسن جـــودة مـــن الجماعـــة أحادیـــة الجماعـــة المخت-1
  .الجنس

.الجماعة شدیدة التنوع حیث تقدم حلول أفضل لتبادل الخبرات والمعلومات وتنوعها-2
.الجماعة المتماسكة تكون أكثر استعدادا وحماسا للعمل من الجماعة المفككة أو الأقل تماسكا-3
. تقدیم نتائج جیدة وأفكار مبدعةإلىیؤدي الانسجام بین أفراد الجماعة -4
).2006، الهنداوي(حداثة الجماعة تؤهلها لتقدیم الجدید والبعد عن الروتین والتقلید -5
ـاً  تمتــاز عملیــة الإبــداع فــي المؤســسة لمجموعــة عوامــل یمكــن :الإبــداع علــى مــستوى المؤســسة / ثالثـ

  :تركیزها في أربعة
، ي مــن العوامــل الأولــى التــي تــؤثر فــي القــدرة الإبداعیــة للمنظمــةتعتبــر خــصائص العنــصر البــشر : القــادة

فـــــي العملیـــــة الابتكاریـــــة ) ذوي النفـــــوذ(ولا یقتـــــصر الاهتمـــــام بالقـــــادة فقـــــط بـــــل أیـــــضا بـــــالأفراد المـــــؤثرین 
  .الإبداعیة

ا تعتبـر أهمیـة الهیكـل التنظیمـي مـن ابـرز النقـاط التـي تناولتهـا الدراسـات بـسبب تأثیرهـ: الهیكل التنظیمي
  .المباشر على زیادة القدرة على الإبداع في المنظمة

ــاخ التنظیمــي والثقافــة ویجــرى التركیــز مــؤخرا علــى الاهتمــام بثقافــة المنظمــة والمنــاخ الــسائد فیهــا : المن
وأصــبح شــيء مؤكـــد عنــد المختــصین أن التغییــر التنظیمــي یــشمل علـــى ، كمــؤثر علــى القــدرة الإبداعیــة

  التغییر الثقافي 
  .دون شك لا تكفي المؤثرات الداخلیة بل للمحیط تأثیر أكید على قدرة المنظمة على الإبداع ب:المحیط

تـرى المنظمـات التـي تتبـع هـذه الإسـتراتیجیة أن المحـیط سـریع التغییـر وغیـر مؤكـد ممـا یجعلهـا : لتنقیبا
  ).2006، معراج(تدعم الإبداع بكثافة مسایرة لسرعة التغییر الجاریة في المحیط 
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  :حل الإبداعمرا
ولعـــل أكثـــر التـــصنیفات شـــهرة ، هنـــاك عـــدة اجتهـــادات لتحدیـــد المراحـــل التـــي تجتازهـــا عملیـــة الإبـــداع

 یقــول أن الإبــداع یحتــاج لمراحــل أربعــة والــذي) 2005( أورده الفــاعوري وتــداولا هــو تــصنیف ولاس الــذي
  :هي
أو المــشكلة التــي  ویتمثــل ذلــك فــي جمــع المعلومــات حــول الموضــوع :مرحلــة الإعــداد والتحــضیر-1

  .تمثل محور اهتمام المبدع
وتمثـل هـذه المرحلـة ،  وقد تستغرق هذه المرحلة فترة قد تطـول أو تقـصر:مرحلة التبصر والتفریخ-2

أدق مراحــل الإبــداع وأهمهــا لأنهــا هــي المرحلــة التــي تــشهد عملیــات التفاعــل بكــل مــا تــشمله مــن 
ا العوامـل الـشعوریة واللاشـعوریة فـي شخـصیة وتتـداخل خلالهـ، معاناة وألام داخـل الباحـث المعنـي

وتحدث خلالها محاولات هائلة إداریة وعفویة لـتلمس حقیقـة المـشكلة أو موضـوع البحـث ، الإنسان
والحلول المناسبة 

وتتجــسد فــي هــذه المرحلــة حــالات أو خــصائص الإبــداع الذاتیــة التــي :مرحلــة البــزوغ والإشــراق-3
فالمرحلتــان ، یقــوم بــه أي باحــث وبــین مــا یقــم بــه المبــدعونتمثــل فاصــلا فعلیــا بــین مــا یمكــن أن 

أمــا ، إلا أنهمــا فــي الواقــع مرحلتــان یمكــن لأي باحــث أن یمــر بهمــا، بقــدر أهمیتهمــا وصــعوبتهما
أو ، وتتمثـل فیهـا عملیـة البـزوغ المفـاجئ للفكـرة الجوهریـة، هذه المرحلة فـلا یمـر بهـا إلا المبـدعون

 واضــحة وینجلـي معهـا كــل مـا كـان داخــل الشخـصیة مـن هــم أو كمــا أنهـا تـأتي، للعمـل النمـوذجي
  .تعب أو معاناة

وتـشمل عملیـة التبـصر بالعقـل الظـاهر وبالاسـتعانة بـأدوات : مرحلة التحقـق والتحقیـق أو التنفیـذ-4
ولتحدیـد ، وذلـك للتحقـق مـن صـحتها، في الفكرة التـي نتجـت خـلال مرحلـة البـزوغ، البحث المتاحة
فالإبـداع یقـدم ... وهكـذا، والمـستلزمات اللازمـة لـذلك، ت عملیـة التطبیـقومـضاعفا، طرق تطبیقهـا

بـــل إن الإنتـــاج الإبـــداعي لا یتحقـــق إلا إذا مـــر فـــي مرحلــــة ، الفكـــرة الإبداعیـــة ولا ینتهـــي عنـــدها
  .التحقق والتنفیذ

  
  :الإبداع والابتكار

فمــنهم ،  كــل مــنهملقــد تنــاول البــاحثون مفهــوم الإبــداع مــن جوانــب مختلفــة نظــرا لاخــتلاف فلــسفة
ومــنهم مــن اعتبرهـــا ، مــن میــز بــین مفهـــوم الإبــداع ومفهــوم الابتكــار وأعطـــى لكــل مفهــوم تعریفــا خاصـــا

  .مفاهیم مترادفة
ویــرى ،  بعــض الكتــاب یعتقــدون بــان الإبــداع یعتبــر ســببا فــي الابتكــارأنJohnman (2001) یقــول 

  .آخرون أن الابتكار یولد أفكارا إبداعیة
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وان الابتكـار یـشكل ویـشذب ،  أن الإبداع یكـون شـیئا مـن لا شـيء Cumming (1997)واقترح
وان الابتكــار یحــضر ، ویعتقــد أن الإبــداع یحــضر شــیئا جدیــدا للظهــور، ذلــك الــشيء فــي ســلع وخــدمات

  .شیئا للاستخدام
ویرى بعض العلماء أن ثمة فرق بین الإبداع والابتكار حیث أن الإبداع یتنـاول الجانـب النظـري 

).1999، الحمادي(كار الجانب التطبیقي والابت
فبــذلك یكــون ، ولكــن قــد یكــون ســبقه أو تــساوى معــه غیــره، إن الإنــسان یمكنــه أن یحقــق الإبــداع

،  شـيء مبـدع لـم یـسبقه إلیـه غیـره فهـو الابتكـارإلـىولكنـه عنـدما یـصل ، مبدعا ولا یكون في ذلك مبتكـرا
  ).2007، لدیبا. (فطریق الابتكار یمر غالبا عبر محطة الإبداع

 مــا الإبــداع؟ ومــا الابتكــار؟ ویــضیف هنــاك تعریفــات عــدة ولكــن Gurteen (1998)ویتــساءل
، وان الطریقــة الأكثــر فائــدة هــي توضــیح الإبــداع كعملیــة لخلــق الأفكــار، فــي الغالــب لــیس هنــاك فــصل

  .بینما یبرز الابتكار لتمحیص وصقل وتطبیق لهذه الأفكار
) Innovation(والابتكـــار ، )Creativity(أن الإبـــداع فیعتبـــر Awamleh (1994) أمـــا 

تــستعمل مفــاهیم الإبــداع والابتكــار : فیقــول) 2005(الفــاعوري وكــذلك ، یــستخدمان عــادة كمفــاهیم متبادلــة
  .والخلق كمترادفات وتعني جمیعا الإتیان بشيء جدید غیر مألوف

یـــد والبـــدیع والمبتكـــر والحــــدیث أن الإبـــداع والابتكـــار والاختـــراع والتول)  2002 ( الجیـــزانویـــرى
إذ أنهــا تــدور حــول معنــى واحــد ، كــل هــذه التعبیــرات تعــد مــن المترادفــات فــي دلالاتهــا اللغویــة... والمولــد

ولـذا فقـد شـاع بـین المتـرجمین للمـصطلح ، یتضمن الجدة والبداعـة وإنـشاء الـشيء علـى غیـر مثـال سـابق
  .لابتكار في آن واحداستخدام لكلمتي الإبداع وا) Creativity(الأجنبي 

إلا انـه یبـدو لنـا انـه لا یوجـد فـرق حقیقـي متفـق علیـه ، ورغم عدم رغبتنا الخوض في هذا الجدل
فكــلا المــصطلحین وجهــین لعملــة ، بــین الإبــداع والابتكــار أو بــین التفكیــر الإبــداعي و التفكیــر الابتكــاري

تــــارة یــــستخدمون الابتكــــار والتفكیــــر فتــــارة یــــستخدم المتخصــــصون الإبــــداع والتفكیــــر الإبــــداعي و ، واحــــدة
  ).1999، الحمادي(الابتكاري وتارة یتم الجمع بین المصطلحین 

  
  :التمكین والإبداع

المؤسـسات الناجحـة التـي تــشجع روح الإبـداع مـن خــلال التمكـین تعتقـد بــأن ذلـك لا یـتم أبــداً إلا 
مـــي وتـــوفیر هـــذه المقومـــات لـــدى  أســـفل الهـــرم التنظیإلـــىمـــن خـــلال دفـــع مقومـــات الاســـتقلالیة والریادیـــة 

الموظـف المباشــر الــذي یعمـل علــى خطــوط العمــل الأمامیـة أو یواجهــه الزبــائن وجهـاً لوجــه ویحــاول حــل 
 إن سـر الإبـداع – البحـث عـن التمیـز –وكما یقول كلا من توم بیترز و وترمـان فـي كتابیهمـا ، مشاكلهم

لمبــدع نوعــاً مــن اللاعقلانیــة فــي التفكیــر لأن  ولا بــد مــن أن تتــوافر ل،یكمــن فــي تفجیــر طاقــات البــشر  
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 حلــول كمیــة مبنیــة علــى أســس علمیــة محــددة ومؤكــدة النتــائج لا یوجــد فیهــا اســتثمار إلــىالعقلانیــة تقــود 
  ).2006، ملحم(للخیال والحدس البشري بشكل متحرر من القیود والأطر والقوانین المحددة 

  
  :دور المنظمات في تنمیة القدرات الإبداعیة

حیـث أن ، تعد تنمیـة الإبـداع وتطـویره مـن الموضـوعات المهمـة التـي علـى المنظمـة أن تعتنـي بهـا
إذ ، المنظمـات الناجحـة والمتمیــزة فـي أدائهـا وانجازاتهــا هـي تلـك التــي تعطـي للإبـداع جانبــا مـن اهتمامهــا

لأفـراد كافـة مـستلزمات كما أنها تـوفر ل، إنها تقوم بدعم الأفراد المبدعین وتشجیع السلوك الإبداعي لدیهم
،  إبـداعات فعلیـةإلـىالإبداع وتمنحهم السلطات والـصلاحیات التـي یحتاجونهـا لترجمـة الـسلوك الإبـداعي 

 وجــود خمــس اسـتراتیجیات فــي إدارة العملیــة الإبداعیــة فــي أي إلــىوفـي هــذا الــسیاق یــشیر احـد البــاحثین 
  : منظمة وهي

  .لمنظمة والتي یجب أن تدار من قبل الإدارةاعتبار الإبداع احد الموارد الرئیسیة في ا-1
.یجب الاعتقاد بان الإبداع لا یقتصر على فرد دون آخر-2
جعـــل الإبـــداع عملیــــة واضـــحة وســــهلة للأفـــراد مـــع ضــــرورة إقنـــاعهم بقــــدراتهم علـــى الإبــــداع -3

.وتدریبهم عله
.توجیه العملیة الإبداعیة لتصبح إحدى الحاجات الرئیسیة والإستراتیجیة للعمل-4
ناعة بیئـة ثقافیـة ترفـع مـن قیمـة ومكانـة الإبـداع فـي المنظمـة واعتبـار الإبـداع احـد معـاییر ص-5

).2005، الفاعوري(وكفاءة الموظف وضرورة توفیر الحافز للإبداع جودة
أهمیــة دور المنظمــة فــي تنمیــة الإبــداع الإداري وذلــك بتهیئــة المنــاخ ) 1980 (ویبــین عبــد الوهــاب
فقــد حــددا مجموعــة مــن العوامــل التــي ) 1988 (أمــا المخــامرة والــدهان،  الحــوافزالمناســب والقیــادة ونظــام
، المواصــفات الشخــصیة والقیادیــة للرؤســاء، )مــرن وغیــر مــرن(التنظــیم الإداري ، تــؤثر فــي الإبــداع وهــي

  ).2006، الخطیب ومعایعة(نوع الاتصالات في المؤسسة ، وجود معاییر موضوعیة لتقییم الإبداع
أن هنـــاك متطلبـــات لإیجـــاد بیئـــة إبداعیـــة فـــي المؤســـسة متعـــددة ومختلفـــة ) 2001(ویـــرى مـــصطفى

  : نذكر منها ما یلي
  .عدم جعل القواعد تعیق أي فكرة إبداعیة-
.إنشاء نظام لتلقي الأفكار والاقتراحات-
.في نفوس الموظفین) لا شيء مستحیل(تعزیز مفهوم -
.تشجیع الموظفین على تعلم ومعرفة كل ما هو جدید-
.إیجاد قنوات اتصال مفتوحة بین الإدارة والأفراد-
. أفكار إبداعیة جدیدةإلىتشجیع التنافس بین العاملین للتوصل -
.تقدیم الدعم المادي والمعنوي للمبدعین-
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.دراسة الأفكار الجدیدة دراسة جادة والاهتمام بها-
.یجب إفساح المجال للأفراد للتعبیر عن أرائهم، الحریة-
) 2006، الهنداوي(ومدى توفر الراحة النفسیة للموظفین في هذه المؤسسة ، تاحالثقة والانف-

  
  :معوقات الإبداع

یعتبر موضوع معوقات الإبداع واحدا من أكثـر الموضـوعات التـي حظیـت باهتمـام البـاحثین فـي 
لیــة فقــد ركــزت فــي أهــدافها علــى محاولــة تحدیــد العوامــل التــي مــن الممكــن أن تعیــق العم، مجــال الإبــداع

  ).2005، الفاعوري(الإبداعیة سواء كان ذلك على مستوى الفرد أو الجماعة أو المنظمة 
كمـا هـو ، وقد اختلف الباحثون فیما یخص معوقات الإبداع حول عدد هذه المعوقات ومـسمیاتها

  .شأنهم في اغلب الموضوعات التي تخص الإبداع نظرا لتعدد الدراسات واختلاف الرؤیة
، أن معظــم معوقــات الإبــداع والتفكیــر الإبــداعي توجــد فــي ذوات أنفــسنا) 2002 (ویــرى الجیــزان

ووجــود أهــداف ووســائل ، والانــشغال بأشــیاء كثیــرة، وفقــدان الثقــة بــالنفس، فــالخوف مــن الوقــوع فــي الخطــأ
  .كل ذلك یكبح انطلاقة التفكیر الإبداعي، ...وعدم السماح للبدن والنفس بالراحة، متناقضة

والجمــــود ، والأحكــــام المــــسبقة، والخــــوف، معوقــــات الإبــــداع بــــالتكرار والاعتیــــاد) 1997 (ویحــــدد هــــلال
  .والقصور وعدم القدرة على إظهار الفكرة، والكسل

وبعـــضها ، أن للإبــداع معوقـــات كثیــرة بعــضها ظـــاهر وبعــضها خفــي) 1999(ویعتقــد الحمــادي 
تــأثیر خــارجي وبعــضها نــاتج كمــا أن بعــض المعوقــات نــاتج بفعــل ، مباشــر وبعــضها الآخــر غیــر مباشــر

ضـعف ، ضـعف الهمـة والرضـا بالـدون، الـشعور بـالنقص، ومـن هـذه المعوقـات، بفعل صفات ذاتیـة للفـرد
انعــدام ، جهــل الرؤســاء، ســرقة جهــود الآخــرین وأفكــارهم، الخــوف مــن الفــشل، نفــسیة التحــدي والمجازفــة

  .م استشعار المسؤولیةعد، اعتزال المبدعین وعدم مخالطتهم، التربیة السلبیة، التشجیع
  :  أربعة معوقات أساسیة هيإلىمعوقات الإبداع ) 2006(وقد قسم الهنداوي 

  .معوقات إدراكیة-
.معوقات شخصیة أو اتصالیة-
.معوقات تنظیمیة وإداریة-
.معوقات ثقافیة واجتماعیة-

  
  :طرق تنمیة الإبداع

 الإیقـاظ والتـدریب إلـىوهي بحاجة ،إن القدرات الإبداعیة موجودة عند كل الأفراد بنسب متفاوتة
 إعــداد أفــراد یمتــازون بـــالفكر إلـــىوان النمطیــة فــي الأســـالیب تعیــق تلــك القــدرات ولا تــؤدي ، لكــي تتوحــد
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والــــذي تحتاجــــه التنمیــــة الــــشاملة لمجتمعاتنــــا فــــي القــــرن الواحــــد ، قــــادرین علــــى الإنتــــاج المتنــــوع والجدیــــد
 القبعـات الـست لتحـسین ،العـصف الـذهني(منهـا ى الأفـراد وهناك عـدة طـرق لتنمیـة الإبـداع لـد، والعشرین

  ).2006، قنادیلي () الأسئلة الذكیة، التركیز العقلي، الاسترخاء الذهني والبدني،التفكیر

  :الإدارة الإبداعیة للجامعات
 نمـــوذج لـــلإدارة الجامعیـــة الإبداعیـــة یركـــز علـــى تـــسعة )2006 (طـــور كـــال مـــن الخطیـــب ومعایعـــة

تمثـــل فـــي رأي ، ذه المجـــالات التـــسعة ومـــا تـــستبطن مـــن مبـــادئ وقـــیم وأنظمـــة وأســـالیبوان هـــ، مجـــالات
وانـه لمــن ، الباحثـان الإطـار الأساسـي لبنــاء وتنمیـة المنـاخ التنظیمـي لإدارة الجامعــات الإبداعیـة المتفوقـة

 هـــذه ىإلـــ أن التطـــور المتكامـــل لماهیـــة الإدارة الجامعیـــة المبدعـــة تـــستوجب النظـــر إلـــىالأهمیـــة الإشـــارة 
 وقـــد أوضـــحها الباحثـــان یغـــذي بعـــضها بعـــضا وتتكامـــل فیمـــا بینهـــا، المحـــاور فـــي إطـــار منظومـــة واحـــدة

  :بالاتي
  .الأهداف والسیاسات والاستراتیجیات-1
.التشریعات والقوانین والأنظمة-2
.الهیكل التنظیمي-3
.البیئة التنظیمیة-4
.القیادة الإداریة-5
.إدارة الموارد البشریة والمادیة والمالیة-6
.إدارة نظم المعلومات-7
.الشراكة مع قطاعات الإنتاج والخدمات-8
.الرقابة والمتابعة والتقویم-9
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  نموذج للإدارة الجامعیة الإبداعیة) 4(الشكل رقم 
  

  )2006(الخطیب ومعایعة : المصدر
  
  
  

الرقابة إدارة نظمالأهداف

إدارة 
الموارد

القیادة البیئة الهیكل

الشراكة مع التشریعات
قطاعات
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  الجامعات الفلسطینیة: المبحث الثالث
  

  :ةــمقدم
1967عــام ) الـضفة الغربیــة وقطـاع غــزة(حــتلال الإسـرائیلي فــي الأراضـي الفلــسطینیة أحـدث الا

 الاعتمـاد علـى نفـسه إلـىودفع بالمجتمع الفلـسطیني فـي الأراضـي المحتلـة ، تغیرات اجتماعیة واقتصادیة
وأصــبحت الجامعـــة طمـــوح أبنــاء المجتمـــع الفلـــسطیني ، فــي التخطـــیط  والتفكیــر حتـــى فـــي مجــال التعلـــیم

إلـىهض لتحقیق أمانیه وأهدافه وباتت الجامعة البوابة التي ینفـذ منهـا المجتمـع الفلـسطیني المعاصـر النا
ــل   ارض خـــصبة بـــالعلم إلـــى أعلـــى وأســـمى مراتـــب العـــزة والكرامـــة إلـــىطریـــق التقـــدم والرقـــي الـــذي یوصـ

  .والتكنولوجیا التي تسود عالم الیوم
ستقلة بــل أصــبحت مؤســسة مجتمعیــة تــؤثر وقــد تطــورت الجامعــة الفلــسطینیة فلــم تعــد مؤســسة مــ

وتتــأثر فــي البیئــة الفلــسطینیة وبظروفهــا الــسیاسیة والاقتــصادیة والاجتماعیــة وتعكــس مــا یعیــشه المجتمــع 
  . الفلسطیني من تطورات

  
  :جامعة الأزهر

 كمؤســسة للتعلـیم العـالي تلبـي طموحـات أبنـاء الــشعب 1991تأسـست جامعـة الأزهـر فـي العـام 
ولقــد كــان قــرار الأخ القائــد العــام ، ون العنــوان علــى قــدرة هــذا الــشعب فـي البــذل والعطــاءالفلـسطیني وتكــ

 غــــرس الــــشباب إلــــى فــــي إنــــشاء هــــذه الجامعــــة هادفــــاً -رحمــــه االله–أبــــو عمــــار رئــــیس دولــــة فلــــسطین 
الفلــسطیني فـــي بلــده وتـــدعیم جـــذوره فیهــا، وقـــد نمــت هـــذه الجامعـــة نمــواً ســـریعاً یــستحق كـــل الإعجـــاب 

، وكلیــة التربیــة )الحقــوق الآن(كلیــة الــشریعة والقــانون :  بــدأت جامعــة الأزهــر بكلیتــین فقــط همــاوالتقــدیر
والآداب الإنــسانیة، ثــم -العلــوم-الزراعــة-الــصیدلة:  تــم إنــشاء أربــع كلیــات أخــرى هــي1992وفــي العــام 

  .  كلیة سابعة وهي كلیة الاقتصاد والعلوم الإداریة1993أضیفت لها في العام

 فقــــد تــــم إنــــشاء كلیــــة العلــــوم الطبیــــة التطبیقیــــة تلبیــــة لاحتیاجــــات المجتمــــع 1997فــــي العــــامو 
 تمـت الموافقـة علـى 1999وفـي العـام .الفلـسطیني القـادر علـى الخـوض فـي مجـال التخصـصات الدقیقـة

وفـي . إنشاء كلیـة طـب فلـسطین فـرع جامعـة الأزهـر، حیـث باشـر طلبـة كلیـة الطـب دراسـتهم الأكادیمیـة
تیجــة للتطـــور الهائــل فــي علـــوم الحاســوب وتكنولوجیــا المعلومـــات كــان لجامعــة الأزهـــر  ون2001العــام 

وذلـــك القـــرار الحكـــیم فـــي إنـــشاء الكلیـــة العاشـــرة بالجامعـــة وهـــي كلیـــة الهندســـة وتكنولوجیـــا المعلومـــات
 تــم 2007وفــي عــام ، لمواكبــة التقــدم العلمــي والتطــور الــسریع فــي مجــال التخصــصات العلمیــة الحدیثــة
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 قامــت الجامعـة بإعــادة 2009وفــي العـام ، ح كلیــة الـدكتور حیــدر عبـد الــشافي لطـب الفــم والأسـنانافتتـا
  . كلیة الحقوقإلىافتتاح كلیة الشریعة لترى النور مرة أخرى بعد أن تحولت 

وقـــد انطلقـــت جامعــــة الأزهـــر فــــي ظـــروف صــــعبة وأخـــذت بــــشكل مطـــرد نحــــو إقامـــة المبــــاني 
 بــذخائر حدیثــة ومكتبتهــا الجدیــدة التــي تــسعى الجامعــة جاهــدة لتزویــدهاالمــستقلة والمختبــرات العلمیــة ال

.الكتب والمراجع والدوریات العلمیة والأدبیة فتكون للباحثین مرتعاً خصباً ینهلون منه العلم والمعرفة

العدیـد مــن  الماجـستیر فــي برنــامجأمـا فـي مجــالات الدراسـات العلیــا فقـد قامــت الجامعـة بإنـشاء 
علیمیـــة فـــي كلیـــات الآداب والعلـــوم الإنـــسانیة والاقتـــصاد والعلـــوم الإداریـــة والتربیـــة والحقـــوق البـــرامج الت

وحرصـاً مــن الجامعـة علـى الإســهام فـي بنـاء الدولــة خاضـت مجــال .والعلـوم والزراعـة والبیئــة والـصیدلة
ئـرة التعلـیم الدراسات التأهیلیـة للمـواطن الفلـسطیني والتطویریـة لمـوظفي المؤسـسات المختلفـة فأنـشأت دا

 كلیـــة الدراســـات إلـــىوفـــي هـــذا الإطـــار تـــم تطـــویر برنـــامج الـــدبلوم المتوســـط . المـــستمر لهـــذا الغـــرض
المتوسطة التي تمنح درجة الدبلوم المتوسط في مجالات دراسیة مختلفـة تلبـي حاجـة الـوطن فـي إیجـاد 

لمیــة منهجیــة كمــا الإنــسان الفلــسطیني القــادرة علــى الإســهام فــي بنــاء مجتمعــه وتطــویره علــى أســس ع
  .قامت الجامعة بإنشاء عدة مختبرات

و تتمتـع جامعـة الأزهـر بـاعتراف عربـي ودولـي كبیــر وتنـسج علاقـات كثیـرة ومتنوعـة مـع العدیــد   
كمـــا وتتمتـــع الجامعـــة بعـــضویتها فـــي ، مـــن الاتحـــادات والمنظمـــات والـــشبكات العربیـــة والدولیـــة المختلفـــة

وتـــشترك جامعــة الأزهــر بالعدیــد مـــن ، ربــي والإســلامي والعــالميالاتحــادات الجامعیــة علــى المـــستوى الع
وذلـــك للاســـتفادة مـــن خبـــرات الجامعـــات و ، اتفاقیـــات التعـــاون مـــع عـــدة جامعـــات ومراكـــز علمیـــة هامـــة

 الطلبــــة المراكــــز العلمیــــة فــــي المجــــالات الأكادیمیــــة والبحــــث العلمــــي وتكنولوجیــــا المعلومــــات بمــــا ینفــــع
  .)2010،لأزهرا (والأكادیمیین والإداریین

  
  :الجامعة الإسلامیة

الـــشریعة، أصـــول الـــدین، : وتـــضم عـــشر كلیـــات هـــي، م1978أنـــشأت الجامعـــة الإســـلامیة عـــام   
الهندســـة، تكنولوجیـــا المعلومـــات والطـــب، وتقـــوم الجامعـــة ، الآداب، التربیـــة، التجـــارة، العلـــوم، التمـــریض

یمیــة مــستقلة مــن مؤســسات التعلــیم وهــي مؤســسة أكاد، بمــنح درجــة الماجــستیر للعدیــد مــن التخصــصات
العـــالي وتعمـــل تحـــت إشـــراف وزارة التربیـــة والتعلـــیم وهـــي مـــن أعـــضاء اتحـــاد الجامعـــات العربیـــة ورابطـــة 
الجامعــات الإســلامیة ورابطــة جامعــات البحــر الأبــیض المتوســط والاتحــاد الــدولي للجامعــات ولهــا صــلة 

ز بجــو أكــادیمي تــوفره لطلبتهــا مــن التــزام بــالقیم تعــاون مــع كثیــر مــن الجامعــات العربیــة والأجنبیــة وتمتــا
الإســلامیة ومراعیــاً لظــروف الــشعب الفلــسطیني وتقالیــده وتــضع كــل الإمكانیــات المتاحــة لخدمــة العملیــة 
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التعلیمیــة، وتهــتم بالجانــب التطبیقــي اهتمامهــا بالجانـــب النظــري، كمــا تهــتم بتوظیــف وســائل التكنولوجیـــا 
  . تعلیمیةالمتوفرة في خدمة العملیة ال

وتــضم الجامعــة عــدداً كبیــراً مــن المختبــرات العلمیــة تتــوفر فیهــا أفــضل الأجهــزة العلمیــة اللازمــة   
 جانـب الدراســة النظریـة، وتحــرص الجامعــة علـى تحــدیث مختبراتهــا إلــىللدراسـة العلمیــة وإجـراء التجــارب 

  .بشكل مستمر، وتعنى باستخدام وسائل التكنولوجیا في العملیة التعلیمیة

 تـوفیر خدمــة التعلـیم العــالي لأبنـاء قطــاع غـزة خاصــة والـشعب الفلــسطیني إلــىوتهـدف الجامعـة   
عامة، مواكبة التقدم العلمي في مختلف مناحي الحیاة، وتقویة العلاقات العلمیة والثقافیـة مـع الجامعـات، 

 والتكنولوجیــــة، وخدمــــة المجتمــــع الفلــــسطیني، وتواكــــب الجامعــــة الحــــضارة العالمیــــة والإنجــــازات العلمیــــة
 الإبـــداع والتطـــویر والتنمیـــة والأخـــذ بـــسبل التقـــدم العالمیـــة، تهـــتم إلـــىوللجامعـــة الإســـلامیة ثقافـــة تـــدعو 

الجامعة بالتعاون وتبادل الخبرات والأساتذة المتخصصین مـع الجامعـات الفلـسطینیة والعربیـة والإسـلامیة 
ذا الإطـار تـم تطـویر برنـامج الـدبلوم المتوسـط والعالمیة في مختلـف مجـالات العلـوم والتكنولوجیـا، وفـي هـ

 كلیة الدراسات المتوسطة التي تمنح درجة الدبلوم المتوسط في مجالات دراسیة مختلفـة، وقـد أسـست إلى
 كنافذة للجامعـة الإسـلامیة علـى المجتمـع الفلـسطیني 1994عمادة خدمة المجتمع والتعلیم المستمر سنة 

ز تـدریب یقـوم بتنظـیم عـدد مـن الـدورات المهنیـة والمتمیـزة والتـي تهـدف ولقد بدأت العمادة أنـشطتها كمركـ
 جانـــب المعرفـــة النظریـــة، وللجامعـــة إلـــى رفـــع كفـــاءة المتـــدربین مهنیـــاً وإكـــسابهم المهـــارات العلمیـــة إلـــى

علاقات وطیدة تربطها بـالكثیر مـن الجامعـات المحلیـة والعالمیـة، وتـنظم علاقتهـا اتفاقیـات تعـاون وتوأمـة 
  .)2010،الإسلامیة(د من الجامعات مع عد

  

  : جامعة الأقصى
تحت إدارة الحكومة المـصریة، وفـي العـام ، م1955بدأت جامعة الأقصى كمعهد للمعلمین عام   

واســتمرت فــي التطــور الدراســي والتخطــیط والتوســع ،  كلیــة التربیــة الحكومیــةإلــىتطــورت وتحولــت 1991
 جامعـة وبعـد إلـىداد الطلبـة كـان لابـد مـن العمـل علـى تحویلهـا في الأقسام ونتیجة للزیادة الهائلة فـي إعـ

یاسر عرفـات رحمـه االله، جامعـة الأقـصى / الصبر والمثابرة وتكاتف الجهود اعتمد سیادة الرئیس الراحل 
وتــضم الجامعــة ســبع كلیــات ، جامعــة حكومیــة تحــت إشــراف وزارة التربیــة والتعلــیم العــالي) م2001(عــام

 تـوفیر التعلـیم إلـى، وسعت الجامعة ومنذ نـشأتها  أكادیمیاً  برنامجاً 37كالوریوس في علمیة تمنح درجة الب
ونتیجــــة للتطــــور ومواكبــــة ، لطلبــــة فلــــسطین لتجنــــبهم مــــرارة الغربــــة والابتعــــاد عــــن الــــوطن الأم فلــــسطین

التغیــرات المــستمرة أنــشأت جامعــة الأقــصى كلیــة المجتمــع وهــي متخصــصة بمــنح درجــة الــدبلوم المهنــي 
  .خصص والدبلوم المتوسطالمت



www.manaraa.com

47

كمــــا تــــسعى الجامعــــة لنــــشر وتعمیــــق جــــذورها، وخدمــــة المجتمــــع الفلــــسطیني وتطــــویره خاصــــة،   
 المفـاهیم الوطنیـة وتـراث الحـضارة العربیـة إلـىعامة، فـي إطـار فلـسفة تـستند والمجتمع العربي والإنساني

  :وتسعى لتحقیق هذا الهدف من خلالوالإسلامیة،

ــ- سي لجامعـــة الأقـــصى مـــن خـــلال تحـــسین كفـــاءة الـــدعم المـــساند للعملیـــة تعزیـــز التطـــویر المؤسـ
  . التعلیمیة التعلیمة والبحث العلمي وخدمة المجتمع

تحسین جودة البرامج الأكادیمیة في الجامعة من خلال توفیر بیئة تعلیمیة تعلمیة فاعلة-
لــسیاسات حــول المــساهمة فــي تحــسین المعرفــة و الفهــم كأســاس لــدعم اتخــاذ القــرارات و صــنع ا-

قـــضایا جامعـــة الأقـــصى و المجتمـــع الفلـــسطیني مـــن خـــلال التـــشبیك مـــع المؤســـسات والمراكـــز 
. التعلیمیة والبحثیة ومؤسسات المجتمع المدني على المستوى المحلى والاقلیمى والعالمي

المساهمة في عملیة التنمیـة المـستدامة للمجتمـع الفلـسطیني مـن خـلال تقـدیم الخـدمات التعلیمیـة -
والتدریبیــــة والبحثیــــة والاستــــشاریة والعمــــل التطــــوعي وذلــــك بالــــشراكة مــــع المؤســــسات الرســــمیة 

).2010،الأقصى (ات المجتمع المدني والقطاع الخاصومؤسس
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  الفصل الثالث
  

  الدراسات السابقة 
  

الدراسات العربیة .  

الدراسات الأجنبیة.  

تعقیب عام على الدراسات السابقة.  

لسابقة ومیزة هذه الدراسةخلاصة الدراسات ا.  
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  :ةـمقدم
في هذا الفصل سیتم استعراض عدد من الدراسات السابقة التي تناولت موضوع التمكین 

هذا وسیقوم الباحث باستعراض ومناقشة النتائج والأدوات وأحجام العینات . والإبداع الإداريالإداري
بقة وذلك للاستفادة منها في تحدید المنهجیة والمعالجات الإحصائیة التي استخدمتها الدراسات السا

 دراسات عربیة إلىوالخطوات التي سیتم إتباعها في إجراء هذا البحث، وتم تقسیم الدراسات السابقة 
  .كما تم ترتیبها زمنیاً من الأقدم للأحدث، ودراسات أجنبیة

  

  : الدراسات العربیة/ ثانیا 

  )1999 (س فار وأب دراسة -
  "ري لدى العاملین في قطاع المؤسسات العامة الأردنیة الإبداع الإدا" 

، التعرف على درجة الإبداع الإداري لدى العاملین في المؤسسات العامةإلىهدفت الدراسة 
 التعرف على اثر الحوافز المادیة إلى كما هدفت ،ودور المؤسسات العامة في الإبداع الإداري

 طبیعة ، العمر، الجنس، المؤهل العلمي، المستوى الإداري،القطاع(والمتغیرات المستقلة ، والمعنویة
 وقد استخدم الباحث لتحقیق أهداف الدراسة استبانه من تصمیمه تتكون من ، على الإبداع)الوظیفة

 إذ ، وتم اختیار عینة الدراسة بالطریقة العشوائیة الطبقیة، النتائج المطلوبةإلىثلاث أقسام للوصول 
، التدریبیة، التعلیمیة،الإنتاجیة(: عامة تمثل مختلف القطاعات التالیةتكونت من عشر مؤسسات

من الأفراد %) 70( و، وتم توزیع الاستبانه على كافة العاملین في الإدارة العلیا،) الاستثماریة،المالیة
  .استبانه) 230(العاملین في الإدارة الوسطى بواقع 

،لإبداع لدى العاملین في المؤسسات العامةوقد أظهرت النتائج أن هناك درجة عالیة من ا
 وبینت كذلك أهمیة الحوافز المادیة والمعنویة في ،بالرغم من عدم تشجیع هذه المؤسسات للإبداع

 وأظهرت أن هناك فوق ذات دلالة إحصائیة في درجة الإبداع تعزى ،تشجیع الموظفین على الإبداع
  .للمتغیرات المستقلة على الإبداع وعناصره

  ) 2000(أیوب دراسة -
  "العوامل المؤثرة على السلوك ألابتكاري لدى المدیرین في قطاع البنوك التجاریة السعودیة " 

) 513(قام الباحث بدراسة اثر المتغیرات التنظیمیة على الإبداع الإداري في عینة مؤلفة من 
  . في الأجهزة الحكومیة في مدینة الریاضموظفاً 

وبین الإبداع ) مجتمعة(د علاقة قویة بین المتغیرات التنظیمیة وقد أظهرت النتائج وجو 
، التدریب والحوافز المعنویة، نمط القیادة: كما أظهرت وجود علاقة ایجابیة قویة بین كل من،الإداري
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 وبینت الدراسة عدم وجود علاقات ذات دلالة إحصائیة ،والأنظمة والإجراءات وبین الإبداع والإدارة
  . المادیة والاتصالات والمعلومات على الإبداع الإداريلأثر الحوافز

  )2001(الطعامنة  دراسة -
  "دراسة لأراء عینة من القیادات الإداریة في إطار عربي ، مقوماته ومعوقاته: الإبداع" 

 بیان العلاقة بین إلىوكذلك هدفت ، هدفت الدراسة التعرف على الإبداع ومقوماته ومعوقاته
 بإجراء هذه وقد قام الباحث، وبین الأثر السلبي لمعوقات الإبداع على الإبداع، عالتمكین والإبدا

قائدا إداریا في مزیج من منظمات البحث العلمي والأكادیمي والمنظمات ) 40(الدراسة على عینة من 
  .السلعیة والخدمیة

 وأنه على ،علیا أن هناك دوافع كامنة للإبداع لدى الإدارات ال:وأظهرت نتائج الدراسة ما یلي
 وقد ،الرغم من غیاب مفهوم التمكین عن التطبیق الفعلي عند المبحوثین إلا أنهم یجمعون على أهمیته

وأظهرت نتائج الدراسة كذلك شیوع معوقات الإبداع التقلیدیة مثل تردد الإدارة العلیا عن تنفیذ التمكین أ
  .التسلیم بنتائجه

  )2001(حلوان  دراسة -
كین ومدى استعداد المدیرین لتطبیقه دراسة میدانیة على عینة عشوائیة من مدیري اسلوب التم "

  ".الإدارات الحكومیة بمدینة جدة 
اقتصرت هذه الدراسة على محاولة التعرف على مدى تقبل المدیر السعودي لتبني اسلوب 

نتائج حث وأظهرت ینة الب هي عاستبانه) 335( وقامت الباحثة بتفریغ وتحلیل ،التمكین مع مرؤوسیه
د تقبل من قبل المدیرین لاسلوب التمكین مع إمكانیة تطبیقه في الإدارات التي یعملون و وجالدراسة 

 ومن أسباب عدم رغبة ، وكذلك موافقة غالبیتهم على تجربة تطبیق التمكین على عینة محددة،بها
 تمكینهم وتطبیق اسلوب  تدریب الموظفین قبلإلىالمدیرین في استخدام اسلوب التمكین حاجتهم 

، وتوفر الشجاعة لدى الطرفین وتزوید المدیرین بالصلاحیات الكافیة،التفویض كمقدمة للتمكین
 وأیضا من أسباب رفض المدیرین لتبني اسلوب التمكین .وضمان عدم تعرضهم للوم في حالة الفشل

 وتبین النتائج أن ،ولیة ولیس لدیهم القدرة على تحمل المسؤ كسالىالقناعة بأن بعض الموظفین 
 بین أفراد العینة كان له تأثیر جوهري ) المرتبة الوظیفیة، عدد المرؤوسین،العلمي بین(اختلاف المؤهل 

  .ومعنوي على إجاباتهم المتعلقة بأسباب عدم رغبتهم في تبني اسلوب التمكین
  ) 2001(المغربي  دراسة -
 دراسة تطبیقیة على المنظمات :ت القطاع الخاصتمكین العاملین في المصالح الحكومیة ومنظما "

  ."العاملة بمحافظة دمیاط
،  قیاس سلوكیات التمكین في المصالح الحكومیة ومنظمات القطاع الخاصإلىهدفت الدراسة 

إلى بالإضافة ،الباحث باستخدام قائمة استقصاء لقیاس سلوكیات التمكین في بیئة العملولذلك قام 
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عامل هي ) 400( تم اختیار ، ومعوقات التمكین،د المترتبة على تمكین العاملیندراسة وتحلیل الفوائ
 وأظهرت النتائج وجود اختلاف جوهري .عینة البحث موزعین بالمناصفة بین القطاع العام والخاص

،عوامل تمكین العاملینوبین أراء العاملین في مختلف المصالح الحكومیة العاملة بمحافظة دمیاط نح
كما یوجد اختلاف جوهري في أراء العاملین في القطاعین فیما یتعلق ،الأمر في القطاع الخاصوكذلك 

  . وكذلك حول المعوقات  التي تحد من فعالیة تمكین العاملین،بترتیب مزایا وفوائد التمكین
  )2003(السمیري  دراسة -
لى المنظمات العامة في دراسة میدانیة ع: العوامل المؤثرة على الإبداع في المنظمات العامة" 

  "محافظة جدة 
 محاولة التعرف على العوامل المؤثرة سلبا على الإبداع في المنظماتإلى    تهدف هذه الدراسة 

 فردا من 343، وقد تم تصمیم استبانه للتعرف على آراء أفراد عینة الدراسة والبالغ عددهم العامة
 وقد أظهرت النتائج أن ،خدام المنهج الوصفي التحلیلي وقد تم است،الموظفین العاملین في محافظة جده

 والخوف من ، وعدم وضوح أهداف المنظمة، وعدم توفر المعلومات اللازمة للأفراد،مقاومة التغییر
 كما أظهرت أن فقدان روح العمل ،الفشل تعتبر من العوامل المؤثرة على الإبداع في المنظمات

  .رة على الإبداع في المنظماتالجماعي لا تعتبر من العوامل المؤث
  )2003(الحربي  دراسة -
اثر متغیرات البناء التنظیمي والمتغیرات الشخصیة على الإبداع الإداري لدى المدراء في الأجهزة "

  "الحكومیة السعودیة 
 التعرف على مستوى الإبداع الإداري لدى المدراء السعودیین في الوزارات إلىهدفت الدراسة 

 على )الصیغ الرسمیة والمركزیة(تحدید اثر متغیرین من متغیرات البناء التنظیمي وهما  و ،الخدمیة
 تم توزیع استبانه ، وكذلك تحدید اثر المتغیرات الشخصیة على مستوى الإبداع الإداري،مستوى الإبداع

یة للعلوم  مدیرا وتمت المعالجة الإحصائیة للبیانات باستخدام برنامج الحزم الإحصائ)384(مكونة من 
القدرة على حل ( وكانت النتائج كالتالي أن مستوى الإبداع بأبعاده الخمسة ،(SPSS)الاجتماعیة 

 للمدراء ) تشجیع الإبداع، سعة الاتصالات، روح المجازفة، القابلیة للتغییر،المشكلات واتخاذ القرارات
)الصیغ الرسمیة والمركزیة( وجود تأثیر لمتغیرات البناء التنظیمي ،قد جاء بشكل مرتفع نسبیا

  . على الإبداع الإداري لدى المدراء) المؤهل،العمر(والمتغیرات الشخصیة 
  )2003(تایة و أب دراسة -
دراسة میدانیة للمدیرین الأردنیین في : العلاقة بین اسلوب القیادة والسلوك الإبداعي الفردي "

   ".الشركات الصناعیة الكبرى
ت كبرى للصناعة في الأردن وهدفت للتعرف على مفهوم جرت الدراسة في خمس شركا
القیادة والسلوك الإبداعي  وكذلك تحلیل العلاقة بین اسلوب ،السلوك الإبداعي وأبعاده في المنظمات
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مدیرا وبعد التحلیل ) 430( وتوزیعها على عینة تتكون من استبانه، ولهذا الغرض تم تطویر الفردي
وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة بین مصادر قوة  النتائج منها مجموعة منإلىالإحصائي خلصت 

القائد مجتمعة وبین السلوك الإبداعي الفردي للأفراد التابعین له، وأن العلاقة بین مصادر قوة القائد 
 كما انه لا توجد علاقة ،والسلوك الإبداعي الفردي تفسرها قوة الشخصیة والمعرفة التي یتحلى بها القائد

 في حین ،لة إحصائیة بین قوة الشرعیة وقوة المكافأة من جهة وبین السلوك الإبداعي الفرديذات دلا
  .توجد علاقة ضعیفة بین القوة القسریة والسلوك الإبداعي الفردي

  )2004 (شهابدراسة -
   ". تأثیر تمكین العاملین في ظل الانخفاض التنظیمي"

ن وعناصره وخصائصه ونماذجه وبحث مدى التعرف على مفهوم التمكیاستهدفت هذه الدراسة 
 في ظل الانخفاض التنظیمي على العاملین، واثر التمكین على تخفیض الآثار توافر أبعاد التمكین

السلبیة لتخفیض حجم العمالة، وتأثیر التمكین على توفیر بیئة عمل ابتكاریه للعاملین، في شركات 
هناك أربعة الدراسة إلي العدید من النتائج منها أن الغزل والنسیج بجمهوریة مصر العربیة، وتوصلت 

 الغزل والنسیجمتوفرة في شركات ) ، المعنى، الفعالیة الذاتیة، التأثیرالاختیار(أبعاد للتمكین وهى 
 تحدید فيأن كل من الأبعاد الأربعة لتمكین العاملین یساهم إلىبقطاع الأعمال العام،وكذلك توصلت 

، الاختیار( انه توجد علاقة ایجابیة بین عناصر التمكین إلى، وتوصلت  للتمكینوتكوین المفهوم الكلى
 أن التمكین یعمل على إلىوبین عناصر البیئة الابتكاریة، وتوصلت ) المعنى، الفعالیة الذاتیة، التأثیر

  .تخفیض الآثار السلبیة المترتبة على تخفیض حجم العمالة
  ) 2004(عید وهیبة  دراسة -
  ".دراسة مستقبلیة: ة التنظیمیة ومناخ الإبداع الفردي في المؤسسات التعلیمیة في مصرالثقاف "

استهدفت الدراسة إظهار سمات المناخ الإبداعي للفرد في المؤسسات التعلیمیة للاهتداء بها 
 لذلك فهي تهدف،من قبل أصحاب القرار وتنبیههم بأهمیة تأثیرات الثقافة التنظیمیة المحفزة للإبداع

 توضیح الرؤیة المستقبلیة للمؤسسات التعلیمیة المحفزة للإبداع في مصر، ولتحقیق هدف الدراسة إلى
 طرح إلىفان الباحثان اتبعا مدخل النظم على اعتبار أنه من المداخل المنهجیة التحلیلیة التي تهدف 

ا یعانیه من مشاكل حلول بدیلة من خلال التعدیلات الواجب إدخالها على النظام القائم لمعالجة م
، ضرورة اتساع الرؤیة لتتعدى مجرد محیط المدرسة والتعلیم التقلیديإلى وقد خلصت الدراسة ،وقصور

وضرورة أن تشمل كل المشاركین في العملیة التعلیمیة داخل المدارس وخارجها وبالذات أولیاء الأمور 
 والاعتماد على مفهوم الشراكة ،ومؤسسات المجتمع المعرفي ووسائل الإعلام والسلطات المحلیة

 ومشاركة إدارات المدارس في التخطیط من خلال تغییر نمط العلاقة السائدة بین ،الاجتماعیة ككل
  .الإدارة المدرسیة ومراكز صنع القرار التعلیمي
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  )2005(البشابشة دراسة -
   ".اس العربیةأثر مصادر ضغوط العمل في السلوك الإبداعي لدى العاملین في شركة البوت "

 التعرف على مصادر ضغوط العمل ومستواها وتأثیرها في السلوك إلىهدفت الدراسة 
استبانهمن مجتمع الدراسة وتم توزیع % 33موظفا بنسبة ) 250(الإبداعي وقد تكونت عینة البحث من

إلىائج  وخلصت النت،بعد تصمیمها لجمع البیانات لغرض الدراسة  استخدم الباحث المنهج الوصفي 
 وكذلك وجود أثر ،وجود علاقة ارتباطیه معنویة سالبة بین مصادر ضغوط العمل والسلوك الإبداعي

 وأن مستوى ،دلالة إحصائیة لمصادر ضغوط العمل في أبعاد السلوك الإبداعي المختلفةوهام ذ
لوك  بینما كانت تصوراتهم لمستوى الس،تصورات العاملین لمصادر ضغوط العمل جاءت مرتفعة

  .الإبداعي في الشركة متوسطة لحد ما
  )2006(عبد الحلیم  دراسة -
أهمیة التفویض والشفافیة في ممارسة الإبداع الإداري في القطاع العام الأردني من وجهة نظر " 

  ".الإدارة الإشرافیة 
 التعرف على درجة الشفافیة والتفویض الإداري والبیئة الإبداعیة إلىهدفت هذه الدراسة 

 وتم اخذ عینة عشوائیة لجمیع أفراد القیادات ،الممارسة الإبداعیة لتسع مؤسسات ودوائر حكومیةو 
 وقد تم استخدام تحلیل معامل الارتباط ،)235(وتم استرجاع ) 329(الإداریة والإشرافیة وعددهم 

رات  وكذلك العلاقة ما بین المتغی،بیرسون لفحص العلاقات ما بین مجالات الدراسة المبحوثة
  .الشخصیة والعوامل التنظیمیة المبحوثة ومجالات الدراسة من خلال معامل الارتباط

وكانت النتائج أن الترتیب التنازلي لمدى توفر مجالات الدراسة حسب المتوسطات الحسابیة 
 كما أظهرت، ومن ثم التفویض وأخیرا الممارسة الإبداعیة، الشفافیة ومن ثم البیئة الإبداعیة:كما یلي

،الدراسة وجود علاقة ارتباط ایجابیة ودالة إحصائیا بین جمیع مجالات الدراسة المبحوثة فیما بینها
الدائرة كلما انخفضت درجة وووجد انه كلما زاد عدد الموظفین العاملین في المركز للمؤسسة أ

تفویض في المؤسسة  كما وأظهرت نتائج الدراسة انه كلما زادت درجة الشفافیة وال،الممارسة الإبداعیة
 إذ أن الشفافیة والتفویض كما هي عوامل ،كلما دل ذلك على توفر البیئة المناسبة للإبداع الإداري

 تشجیع وتحفیز العاملین على إلىأساسیة ورئیسیة لإیجاد البیئة المناسبة للإبداع والتي بدورها تؤدي 
العمل في الأجهزة الإداریة المبحوثة مع الممارسة الإبداعیة  وقد أوصت الدراسة بتبني مفهوم فریق 

 الشخصیة ومجالات الدراسة فان الدراسة لم ت أما بخصوص العلاقة بین المتغیرا،مراعاة حجم الفریق
، وجود علاقة ارتباط دالة إحصائیا بین مجالات الدراسة ومتغیر سنوات الخدمة للمبحوثینإلىتتوصل 

بیئة الإبداعیة ومجال الممارسة الإبداعیة متوفران بدرجة وكذلك تبین أن الإناث یرین بأن مجال ال
 ووجدت الدراسة بأنه كلما زاد المؤهل العلمي للمبحوثین كلما ،أعلى مما یراه الذكور من المبحوثین
  .زادت توجهاتهم لتوفر التفویض الإداري
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  )2006(العازمي  دراسة -
  ".القیادة التحویلیة وعلاقتها بالإبداع الإداري " 

 معرفة مدى العلاقة بین القیادة التحویلیة وتنمیة القدرات الإبداعیة لدى إلىدفت الدراسة ه
 وقد ، ومدى توافر القدرات الإبداعیة لدى العاملین،العاملین المدنیین بوزارة الداخلیة بمدینة الریاض

  .موظف هم مجتمع البحث) 300(صمم الباحث استبانه لهذا الغرض وقام بتوزیعها على 
وقد أظهرت النتائج أن مفردات مجتمع البحث یرون أن القدرات الإبداعیة متوفرة بدرجة كبیرة لدى 

 وكذلك خصائص وسمات القیادة التحویلیة متوفرة بدرجة كبیرة لدى القیادات المدنیة بوزارة ،العاملین
دة الإداریة لسمات  وكذلك وجود علاقة متوسطة طردیة ذات دلالة إحصائیة بین امتلاك القیا،الداخلیة

 وجود فروق ذات دلالة إحصائیة ،القیادة التحویلیة وبین امتلاك مرؤوسیها لمهارات وقدرات إبداعیة
حول امتلاك العاملین لقدرات إبداعیة بین أصحاب المؤهلات العلمیة دون الثانوي وأصحاب المؤهلات 

 وبین ) سنوات فأقل10(ت الدنیا  وكذلك بین أصحاب الخبرا،الأعلى منها لصالح المؤهلات الدنیا
  ). سنة فأكثر21(أصحاب الخبرات الأعلى 

  )2006(العریفي  دراسة -
دراسة میدانیة على وحدة التطویر الإداري بأجهزة الأمن العام : المعوقات التنظیمیة لإبداع العاملین" 

  "بمدینة الریاض 
بداع الإداري للعاملین في أجهزة  تحدید المعوقات التنظیمیة التي تعیق الإإلىهدفت الدراسة 

– الأنظمة وإجراءات العمل – الحوافز –القیادة (بالمحاور التالیة والمتعلقةالأمن العام بمدینة الریاض
 انعدام روح – ضغوط العمل – الإمكانات – المركزیة وتفویض الصلاحیات –الاتصالات والمعلومات 

تكون مجتمع الدراسة  و ، الباحث المنهج الوصفي المسحي واستخدم،) علاقات العمل–العمل الجماعي 
 عدة نتائج منهاإلى وقد توصلت الدراسة ،)123(وحدة التطویر الإداري وعددهم في من كافة العاملین

الحوافز المادیة والمعنویة والاتصالات والمعلومات وتفویض الصلاحیات و انعدام روح العمل الجماعي 
 وعنصر ،المعوقات التنظیمیة للإبداع وقد جاءت بدرجة علاقة متوسطةوعلاقات العمل تعتبر من 
  .القیادة بدرجة علاقة منخفضة

  )2006( المحاسنة  دراسة-
دراسة میدانیة على المدراء العاملین في الجامعة ، أثر الأنماط القیادیة على الإبداع التنظیمي "

   "الأردنیة
 ولأجل تحقیق هدف ،ادیة على الإبداع التنظیمي دراسة وتحلیل أثر الأنماط القیإلىوهدفت 

،مدیرا) 420( بعد تصمیمها على جمیع أفراد مجتمع البحث وهم استبانهالدراسة قام الباحث بتوزیع 
 وأظهرت الدراسة النتائج أن تصورات المبحوثین للأنماط ،واستخدم الباحث المنهج الوصفي التحلیلي

القائد ( ومتوسطة لنمط ،)القیادي التفویضي(مرتفعة لنمط القیادیة السائدة في الجامعة كانت 
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قابلیة ( وكذلك لبعد ،)الاتصالات( كما أن تصوراتهم لأبعاد الإبداع الإداري مرتفعة لبعد ،)المسیطر
في أبعاد الإبداع ) كمتغیرات مستقلة( ووجود علاقة ذات دلالة إحصائیة لأنماط القیادة ،)التغییر

  .)ابعةكمتغیرات ت(التنظیمي 
  )2006(حوامدة وحراحشة  دراسة-
   "مستوى الإبداع الإداري لدى القادة التربویین في مدیریات التربیة والتعلیم في الأردن "

 معرفة مستوى الإبداع الإداري والتعرف على الفروق ذات الدلالة إلىهدفت الدراسة 
ت  مستقلة في مستوى الإبداع واقتصرت الإحصائیة   للمؤهل العلمي والخبرة والموقع الجغرافي كمتغیرا

  .فردا) 264(الدراسة على القادة التربویین في المدیریات كانت العینة 
،وتم التأكد من صدقها) استبانه(ولتحقیق هدف الدراسة قام الباحث بتطویر أداة للقیاس 

 جمیع المجالات  فيوأظهرت النتائج أن هناك مستوى مرتفع من الإبداع الإداري لدى أفراد العینة
 وأن هناك فروق ذات ،) روح المجازفة،ر القابلیة للتغیی، حل المشكلات، تشجیع الإبداع، الاتصالات(

،دلالة إحصائیة في مستویات الإبداع الإداري تعزى لخبرة القائد والمؤهل العلمي والمنطقة الجغرافیة
تصالات وتشجیع الإبداع تعزى وأن هناك فروق ذات دلالة إحصائیة في مجال حل المشكلات والا

  .للمؤهل العلمي
  )2007(العوفي  دراسة -
مدى تطبیق أسالیب الإبداع الإداري في التعامل مع الأزمات لدى رؤساء الأقسام الأكادیمیة  "

والإداریة بجامعة أم القرى بمدینة مكة المكرمة من وجهة نظرهم ومن وجهة نظر أعضاء هیئة 
   "التدریس

 معرفة مدى تطبیق أسالیب تنمیة الإبداع الإداري في التعامل إلىیدانیة هدفت وهي دراسة م
–العصف الذهني ( تحتوي على أربع أسالیب استبانه ولهذا الغرض قامت الباحثة بعمل ،مع الأزمات 

وقد استخدمت المنهج الوصفي )  التحلیل المورفولوجي– تحلیل العوامل المؤثرة –التألیف بین الأشتات 
مسحي وقد أظهرت نتائج الدراسة أن درجة ممارسة رؤساء الأقسام للأسالیب المطبقة في الدراسة ال

 وانه باستطاعة الإداري المبدع أ ینمي الإبداع لدى الأفراد باستخدامه ،عالیة جدا فیما یخص الإبداع
یق تنمیة إداریة  وأن تحدید اسلوب الإبداع الإداري له دور بارز في تحق،الأسلوب الأمثل مع كل فرد

 وأثبتت الدراسة وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین إجابات أفراد العینة بحسب الخبرة والتدریب ،جیدة
 وأثبتت عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین إجابات ،ولم تحدد الدراسة لصالح من كانت الفروق

  أفراد العینة بحسب نوع القسم والمؤهل العلمي 
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  )2008(بارقي ال دراسة -
  "الخصائص التنظیمیة وأثرها على الإبداع الإداري لدى الموظفین في الأجهزة الحكومیة " 

 ومستوى ، وفعالیة القیادة الإداریة، التعرف على علاقة كل من الحوافزإلىهدفت الدراسة 
وقام  وقد استخدم الباحث المنهج الوصفي التحلیلي  ، ووضوح الأهداف، وضغوط العمل،التدریب

ضابط وفرد من العسكریین العاملین في إدارة ) 400(بتصمیم وتوزیع استبانه على عینة مكونة من 
  .مرور محافظة جدة

ومن أهم النتائج التي توصلت لها الدراسة أن هناك فروقا ذات دلالة إحصائیة بین أراء العینة 
 الحالة ، العمر،ة العسكریةالرتب(حول مدى تأثیر الحوافز على الإبداع الإداري تعزى لمتغیر 

 وان هناك فروقا ذات دلالة إحصائیة بین أراء العینة ،) سنوات الخدمة، المؤهل العلمي،الاجتماعیة
 المؤهل ، العمر،الرتبة العسكریة(حول مدى تأثیر مستوى التدریب على الإبداع الإداري تعزى لمتغیر 

لالة إحصائیة بین أراء العینة حول مدى تأثیر  بینما لا توجد فروق ذات د،) سنوات الخدمة،العلمي
  .مستوى التدریب على الإبداع الإداري تعزى لمتغیر الوضع الاجتماعي

  )2008(الجمیلي 
  " من وجهة نظر موظفي مجلس الشورى –الأنماط القیادیة وعلاقتها بمستویات التمكین " 

اط الإداریة السائدة لدى  وكذلك الأنم، التعرف على مستویات التمكینإلىهدفت الدراسة 
 والتعرف ، وكذلك التعرف على العلاقة بین النمط الإداري السائد والتمكین الإداري،المسئولین التنفیذیین

 أما مجتمع الدراسة فقد كان المسئولین التنفیذیین في مجلس الشورى ،على أهم معوقات التمكین
  .نهج الوصفي التحلیلي وقد استخدم الباحث الم،بالمملكة العربیة السعودیة

 ونمط القائد ، ونمط القائد المشارك،وقد أظهرت النتائج توفر كل من النمط القیادي التحویلي
سهولة تواصل ( كم وبینت النتائج أن إفراد الدراسة موافقون على مستویات التمكین وأبرزها ،الاستراتیجي

 وتشجیع ودعم الأفكار المتعلقة ،ت مصادر المعلوماإلى وسهولة الوصول ،العاملین مع مدرائهم
وقد أظهرت النتائج . وتوفیر الفرص للموظفین من اجل تنمیة مهاراتهم وتطویر قدراتهم،بتحسین الأداء

 كم أظهرت أن أهم ،وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة بین الأنماط القیادیة الإداریة ومستویات التمكین
 وعدم مساهمة بیئة العمل ، وضعف التفویض،نظم الحوافزمعوقات التمكین تتمثل في محدودیة فعالیة 

  . وعدم منح الموظفین حق المشاركة في اتخاذ القرارات،في مساعدة الموظفین في حل مشاكلهم
  )2008( السلمي  دراسة-
ممارسة إدارة الوقت وأثرها في تنمیة مهارات الإبداع الإداري لدى مدیري مدارس المرحلة الثانویة " 

  "لعاصمة المقدسةبتعلیم ا
 وتحدید درجة ،هدفت التعرف على مدى ممارسة المدیرین لإدارة الوقت في مهام أعمالهم

، وكذلك التعرف على العلاقة بین ممارسة إدارة الوقت ومهارات الإبداع،ممارسة مهارات الإبداع لدیهم
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 وقد ،غیرات الدیمغرافیةوتحدید الفروق ذات الدلالة الإحصائیة بین متوسطات الاستجابات وفقا للمت
 وقد بینت النتائج ، وقد استخدم الباحث استبانه كأداة للدراسة،استخدم الباحث المنهج الوصفي التحلیلي

 كذلك توافر مهارات ، لممارسة إدارة الوقت(3.93) بمتوسط عام بلغ )غالبا(أن هناك موافقة بدرج 
 لدیهم مهارات إبداعیة بدرجة عالیة الأمر الذي الإبداع حیث بینت أن مدیري المدارس الثانویة یتوفر

 التكیف مع جماعة العمل ،التشجیع على العمل بروح الفریق الواحد(یفسر وجود العبارات التالیة 
 على رأس قائمة العبارات التي أخذت متوسط حسابي عال في عبارات محور المهارات )بسهولة
ة أن هناك علاقة ارتباطیه موجبة بین درجة ممارسة إدارة  وبینت الدراس، من محاور الاستبانهةالإبداعی

وانه یوجد فروق ذات دلالة إحصائیة بالنسبة لدرجة توافر مهارات ،الوقت ودرجة توافر مهارات الإبداع
     . وكانت لصالح المدارس الأهلیة،الإبداع لدى مدیري المدارس تعزى لنوع المدرسة

  )2008(المناصرة  دراسة -
 " الشخصیة للمدیرین والتوجه الإبداعي في الشركات المساهمة العامة الأردنیةالخصائص "

 فحص الفروق ذات الدلالة الإحصائیة في التوجه الإبداعي كمتغیر تابع إلىهدفت الدراسة 
 وشملت الدراسة جمیع القطاعات ،والتي تعزى للخصائص الشخصیة للمدیرین كمتغیرات مستقلة

مدیرا بواقع ) 330( لجمع البیانات وبلغت العینة استبانه الأردن وقد تم تصمیم الاقتصادیة الهامة في
 وباستخدام المنهج الوصفي التحلیلي أظهرت النتائج وجود فروق ذات ،خمس استبانات لكل شركة

 ووجود فروق ذات دلالة ، الجنس لصالح الإناثإلىدلالة إحصائیة في التوجه الإبداعي تعزى 
د التوجه الإبداعي تعزى للمؤهل العلمي حیث تبین أن الأفراد الذین یحملون دبلوم إحصائیة في البع

 كما أظهرت النتائج وجود فروق ذات ،كلیة مجتمع لدیهم توجه إبداعي أكثر من حملة المؤهلات العلیا
  .دلالة إحصائیة في التوجه الإبداعي تعزى للخبرة لصالح الذین تقل خبراتهم عن خمس سنوات

  )2008(اللیثي ة  دراس-
الثقافة التنظیمیة لمدیر المدرسة ودورها في الإبداع الإداري من وجهة نظر مدیري مدارس التعلیم  "

   "الابتدائي بالعاصمة المقدسة
 معرفة دور الثقافة التنظیمیة في الإبداع الإداري والتعرف على كل من واقع إلىهدفت الدراسة 

 واستخدمت ، وتوضیح أهمیة الثقافة التنظیمیة السائدة،المدارسعناصر الإبداع الإداري لدى مدیري 
،)115( قام الباحث بعمل مسح شامل لمدیري المدارس وعددهم ،الدراسة المنهج الوصفي التحلیلي

 الإبداع صرا وكذلك عن،وأكدت النتائج أن درجة ممارسة الثقافة التنظیمیة السائدة كانت عالیة جدا
 قد ) الخروج عن المألوف، المخاطرة، التحلیل، الحساسیة للمشكلات،صالة الأ، المرونة،الطلاقة(

 ووجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین استجابة عینة ، بدرجة عالیة جدا من حیث الممارسةتوفرت
) 16(الدراسة حول عناصر الإبداع وفقا لمتغیر عدد سنوات الخبرة لصالح الذین عدد سنوات خدمتهم 
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ت الدراسة أن الثقافة الإبداعیة وثقافة الدور وثقافة المهمة هي الثقافات التنظیمیة التي  وبین،سنة فأكثر
  .تفسر الإبداع الإداري

  )2008(باعثمان  دراسة -
دراسة ، تمكین العاملین كأسلوب لمواجهة بعض المشكلات التنظیمیة في المؤسسات العامة "

   "دیةمیدانیة عن المؤسسة العامة للخطوط الجویة السعو 
 اختبار مدى إمكانیة تطبیق اسلوب التمكین في المنظمات الوطنیة العامة إلىهدفت الدراسة 

،على اعتبار أن المؤسسات العامة أكثر أشكال الجهاز الإداري للدولة ملائمة لتطبیق هذا الاسلوب
غرض الدراسة  لاستبانه وقد تم تصمیم ، التعریف باسلوب التمكین للعاملینإلىكما هدفت الدراسة 

 واعتمدت الباحثة على المنهج الوصفي ،موظف في مدینة جدة) 500(وزعت على عینة حجمها 
 وأظهرت النتائج أن التمكین یشجع العاملین على التفكیر الابتكاري لحل المشكلات واتخاذ ،التحلیلي
ائح وتقلیل المستویات  وأظهرت أن مرونة اللو ، ویحقق استغلال الطاقة الكامنة داخل الأفراد،القرارات

 كما أن هناك ركائز ،الإداریة والتحسین المستمر في العملیات من شأنها أن تساعد في تطبیق التمكین
 وبالرغم من وجود ،أساسیة تساعد في تطبیق التمكین مثل فریق العمل وبناء الوعي والقیادة المتفتحة

 أن هناك بیئة مناسبة لتطبیق إلى خلصت معوقات تختلف في درجة وجودها وتأثیرها إلا أن النتائج
  .اسلوب التمكین في السعودیة

  )2008(معایعة و اندراوس  دراسة -
   "درجة ممارسة مفاهیم الثقة والتمكین لدى القیادات الأكادیمیة في الجامعات الأردنیة "

في هدفت الدراسة عن الكشف عن ممارسة مفاهیم الثقة والتمكین لدى القیادات الأكادیمیة 
 وتكون مجتمع البحث من ، ولتحقیق ذلك تم استخدام المنهج الوصفي التحلیلي،الجامعات الأردنیة

وأشارت النتائج ) 468(جمیع رؤساء الجامعات ونوابهم وعمداء الكلیات ورؤساء الأقسام وعددهم 
  :للتالي

راد من تحمل وجود درجة تحقق عالیة لمفهوم الثقة خاصة أن الثقة هي التي تعزز تمكین الأف
 أن معظم فقرات مفهوم التمكین قد تحققت إلى وأشارت كذلك ،المسؤولیة وتفویض المسؤولیات لهم

 ثم جاء المجال الإداري ، وان المجال الأكادیمي لمفهوم التمكین قد احتل المرتبة الأولى،بدرجة عالیة
ما بینت الدراسة أن مفهوم  ضمن ممارسة عالیة لكل منهما ك،لمفهوم التمكین في المرتبة الثانیة

 كما ،التمكین في الجامعة الأردنیة یختلف اختلافا جوهریا عنه في جامعة الیرموك لصالح الأردنیة
توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في درجة الممارسة الكلیة لمفهوم التمكین تعزى لمتغیر الموقع الإداري 

لاقة بین درجتي ممارسة مفهومي الثقة والتمكین لصالح المستویات العلیا وأظهرت النتائج أن هناك ع
  . وهذه العلاقة تظهر أنه لا تمكین بدون ثقة،)متوسطة(ضمن درجة قوة 
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  )2008(عبد الرسول و عبد الأمیر  دراسة -
   "دراسة تحلیلیة في كلیات جامعة القادسیة:إستراتیجیة التمكین وأثرها في فعالیة فریق العمل "

 وتكونت العینة ،تبار العلاقة بین إستراتیجیة التمكین وفعالیة فریق العمل اخإلىهدفت الدراسة 
 وتم تحدید الدراسة بفرضیة رئیسیة هي أن ،من رؤساء الأقسام والفروع في كلیات جامعة القادسیة

 خاصة لهذا استبانه وقد تم إعداد ،دلالة إحصائیة بین إستراتیجیة التمكین وفعالیة الفریقوهناك أثر ذ
 كما بینت أهمیة إیمان الإدارة العلیا ،غرض وأظهرت النتائج إثبات صحة الفرضیة المحددة للدراسةال

 حیث بینت الدراسة ،بإمكانات أعضاء الفریق عن طریق مشاركتهم في المعلومات الهامة بالمنظمة
داریة تعتمد  أن الجامعة من الناحیة الإإلى وأشارت النتائج ،ضعف الثقة بین الإدارة وأعضاء الفریق

  .على قنوات اتصال فعالة تسهل تبادل المعلومات بین المستویات الإداریة
  )2009(الشرفي  دراسة -
  "دراسة میدانیة على منظمات الاتصالات في الیمن : القیادة والإبداع" 

 التعرف على الدور التي تلعبه القیادة الإداریة في تحفیز الإبداع إلىوقد هدفت الدراسة 
 كما وتبحث ، ومعرفة مدى توفر الخصائص القیادیة المبدعة في تلك المنظمات،ته لدى العاملینوتنمی

 عینة الدراسة من تكونت وقد ،مدى تطبیق الممارسات القیادیة التي تدعم الإبداع وتأثیرها على العاملین
  .موظف من ثلاث منظمات تمثل قطاع الاتصالات في الیمن) 220(

ن قادة المنظمات الیمنیة یتمتعون بقدر متوسط من صفات القیادة وقد أظهرت النتائج أ
 تحدید ،التمكین( وان لدیهم ممارسة متوسطة لبعض الممارسات القیادیة الداعمة للإبداع مثل ،المبدعة

 في حین كانت هناك ممارسة ضعیفة ،) والتدریب، وتوفیر الموارد، والاتصال الفعال،ووضوح الهدف
 وقد أظهرت النتائج وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة بین الممارسات القیادیة ،للحوافز والمكافآت

  .الداعمة للإبداع من جهة وبین الإبداع من جهة أخرى
  )2009(عبد الرحیم  دراسة -
  "على تهیئة البیئة الإبداعیة للعاملین ) الأونروا(أثر النمط القیادي لمدراء المكتب الإقلیمي بغزة " 

،يالأوتوقراط(عرف على النمط القیادي السائد من بین الأنماط القیادیة  التإلىهدفت 
 وتهیئة البیئة الإبداعیة المناسبة للعاملین والتي تشمل الجوانب التالیة ،)غیر الموجهة/ الحر،الدیمقراطي

،ت الحساسیة للمشكلا، القدرة على التحلیل، روح المخاطرة، المرونة، الطلاقة،تشجیع وتبني الإبداع(
 قامت الباحثة ، وكذلك التعرف على أهم معیقات الإبداع من وجهة نظر العاملین)الخروج عن المألوف

 واستخدمت الباحثة المنهج ،من مجتمع الدراسة%) 61( بما نسبته ، استبانه)186(بتصمیم وتوزیع 
 الغوث ةد لدى وكال وقد أظهرت النتائج النمط القیادي السائ،الوصفي التحلیلي لتحقیق أهداف الدراسة

 حیث وجد أن هناك علاقة ارتباطیه موجبة بین النمط الدیمقراطي وتهیئة البیئة ،النمط الدیمقراطيوه
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 وبینت الدراسة أن المبحوثین یوافقون على توفر الإبداع من خلال ،الإبداعیة المناسبة للعاملین
  ).لمشكلات الحساسیة ل، القدرة على التحلیل،الطلاقة(العناصر التالیة 

  )2009(العجلة  دراسة -
دراسة تطبیقیة على وزارات قطاع :الإبداع الإداري وعلاقته بالأداء الوظیفي لمدیري القطاع العام "

  "غزة
، التعرف على كلا من الإبداع الإداري والأداء الوظیفي والعلاقة بینهماإلىهدفت الدراسة 

لمبدعة والمتغیرات التنظیمیة الباعثة على الإبداع ومعرفة العلاقة بین كلا من السمات الشخصیة ا
 وقد شملت ، واستخدم الباحث لهذا الغرض المنهج الوصفي التحلیلي،وبین مستوى الأداء الوظیفي

 وبینت نتائج الدراسة أنه تتوفر لدى المدیرین جمیع سمات وقدرات ،الدراسة المدیرین الحالیین والسابقین
 الاحتفاظ ، المرونة الذهنیة، الطلاقة، قبول المخاطرة،لى التحلیل والربطالقدرة ع(الشخصیة المبدعة

وكذلك المتغیرات التنظیمیة الباعثة على الإبداع بینت ،  بدرجة عالیة) الحساسیة للمشكلات،بالاتجاه
المتغیرات و أما توجهات المدیرین نح،الدراسة أنها تساهم في توفیر المناخ الإبداعي بدرجات متفاوتة

 متغیر البناء :التنظیمیة الباعثة على الإبداع والمؤثرة في رفع مستوى الأداء الوظیفي فقد كانت كتالي
 متغیر إجراءات العمل كانت التوجهات ،التنظیمي ومتغیر الاتصالات الإداریة كانت التوجهات ایجابیة

 كانت )العلیا بالتدریب اهتمام الإدارة – نظام الحوافز –نمط القیادة السائد ( متغیرات ،متوسطة
 وأظهرت النتائج وجود علاقة ایجابیة ذات دلالة إحصائیة بین كل من سمات وقدرات ،التوجهات سلبیة

  .الشخصیة المبدعة والمتغیرات التنظیمیة الباعثة على الإبداع الإداري وبین مستوى الأداء الوظیفي
  )2009(المعاني  دراسة -
  "دراسة میدانیة تحلیلیة : داع العاملین في الجامعة الأردنیةالتمكین الإداري وأثاره في إب"

مفهوم التمكین الإداري وأثر ذلك في إبداعهم و معرفة تصورات العاملین نحإلىهدفت الدراسة 
 وشملت ،الإداري وكذلك اختبار الفروق تبعا لتصوراتهم من حیث الخصائص الدیمغرافیة والوظیفیة

تفویض ( واقتصرت الدراسة على بعض عناصر التمكین وهي ،موظفا) 295(الدراسة عینة مكونة من 
 بینما ،كمتغیر مستقل)  حفز العاملین– فرق العمل – الاتصال الفعال – تدریب العاملین -السلطة 

 المنهجیة العلمیة في التفكیر – المرونة –روح المجازفة (اقتصرت على بعض عناصر الإبداع وهي 
 وباستخدام المنهج الوصفي التحلیلي أظهرت نتائج الدراسة ،كمتغیر تابع)  الإقناع–وحل المشكلات 

أن العاملین یشعرون بمستوى متوسط من التمكین وذلك لعدة أسباب منها عدم عدالة وموضوعیة نظام 
 وضعف نظام ، وتدني الرواتب وعدم كفایتها، وضعف المشاركة في صنع القرارات،الترقیات

 كما بینت النتائج أن الجامعة تلتزم بأبعاد التمكین ،خطط واضحة للتدریب وعدم تبني ،المعلومات
و وأنه یوجد أثر ذ، وأظهرت أن العاملین یشعرون بمستوى مرتفع من الإبداع،الإداري التي تم دراستها

 وانه لا توجد ،دلالة إحصائیة للتمكین الإداري في مستوى الإبداع الإداري الذي یشعر به العاملین
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مفهوم التمكین الإداري تعزى للخصائص و ذات دلالة إحصائیة في تصورات المبحوثین نحفروق
  .والنوع الاجتماعيالدیمغرافیة والوظیفیة باستثناء متغیري العمر 

  
  : الأجنبیةالدراسات : ثانیا

  Nilkanta and Scamellk (1990) دراسة -
  "تأثیر مصادر المعلومات والاتصالات على نشر الإبداع " 

 معرفة تأثیر الاتصالات ومصادر المعلومات على عملیة نشر الإبداع في إلىهدفت الدراسة 
قاما الباحثین بدراسة عملیة انتشار الإبداع من خلال تصویر ولهذا الغرض فقد ، منظمات الأعمال
ىإل وهدفت الدراسة ،)هیوستن(منظمة من ولایة ) 22( وتألفت عینة الدراسة من ،نظام المعلومات

التعرف على المدى الذي یتم فیه تسهیل انتشار تصمیم قاعدة البیانات عن طریق مصادر المعلومات 
  .وقنوات الاتصال

وقد أظهرت نتائج الدراسة أن تنشیط الإبداع یتأثر بكل من مصادر المعلومات وقنوات 
  .الاتصال

  Velthouse(1990) دراسة -
  "الإبداع والتمكین " 

 والبحث عن استراتیجیات ،لتعرف على مفهوم التمكین وعلاقته بالإبداع اإلىهدفت الدراسة 
 من اجل المحافظة على الولایات ،جدیدة في السلوكیات التنظیمیة في الولایات المتحدة الأمریكیة

  .المتحدة كزعیم اقتصادي في هذا العالم
،حتى القیادةوتیجیة أوحاولت هذه الدراسة أن تنفي الاعتماد على التكنولوجیا والخطط الإسترا

  .الإنتاجوحاولت أن تركز على المساهمات الفردیة ومالها من دور في 
 الدعوة إلى وخلصت الدراسة ،وتتحدث الدراسة عن التشابه بین مفهومي التمكین والإبداع

لحریة الممارسة للموظفین لان ذلك سیساهم في زیادة مدى التزامهم ومشاركتهم وتعزیز تصوراتهم 
،جابیة عن العمل وستزید من التفاؤل والمرونة والبصیرة لدیهم وهي علامات فارقة في اتجاه الإبداعالای

 فالإبداع مظهر من مظاهر النشاط ،وأوضحت الدراسة التحلیلیة أوجه التشابه بین الإبداع والتمكین
 بها الأمور  أما التمكین فیحاول الكشف عن الطرق التي سارت،والزخم وینظر له من حیث الجوهر

  . فبالتمكین یمكن أن یدرك الفرد حقه في الاختیار وبذلك یتولد الإبداع، طریق الإبداعإلىالتي وصلت 
 أن كلا من الإبداع والتمكین هما شرارة الروح وبهجتها وهي دعوة مثالیة وتعبیرات إلىوتخلص الدراسة 

ابرة بینما التمكین یرتبط بنظم الهیكل  ویعتبر الإبداع عادة من العمل والمث،عن روح العمل الجماعي
–الوعي ( ولكن النتائج السلوكیة لكل من الإبداع والتمكین متشابهة وهي ،التنظیمي والتقنیات الإداریة

  ). الاستثمار– المسؤولیة – الثقة –المخاطرة 
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  Spreitzer (1997) دراسة -
   " النفسيبالإجهادقتهما التمكین والفعالیة والرضا وعلا: دراسة تحلیلیة بعنوان "

– الارتیاح في العمل –الفعالیة ( التعرف على أبعاد التمكین الثلاثة إلىهدفت هذه الدراسة 
 التوسع في المعرفة التجریبیة بشأن العلاقة بین التمكین إلىكما هدفت ، )فرص العمل ذات الصلة

، الإرهاق، الصحة العقلیة العامة(والإجهاد النفسي في مكان العمل وثلاث جوانب من اعتلال الصحة 
 وتكونت العینة من مدراء الوحدات المتنوعة في مؤسسات صناعیة مختلفة ،)الإجازات المرضیة

 وقد استخدم الباحث مقیاس للتمكین ، ممن هم أقل مستوى في المؤسسات الصناعیةأخرىومجموعة 
 وقد أظهرت النتائج أن هناك نقص في ) الأثر– تحدید المصیر – الكفاءة –المعنى  (أبعادأربعةعلى 

وان ،  وأن أبعاد أفراد العینتین على مقیاس التمكین مختلفة تماما،خبرات أبعاد التمكین لكلا العینتین
التمكین في العمل یعتبر واحد من العوامل العدیدة الممكنة التي تحد من الإجهاد النفسي وسوء الحالة 

  .الصحیة
  United States General Accounting Office “GAO” (2001) دراسة -

  " إشراك الموظفین وتمكینهم إلىالممارسات التي تهدف  "  
 واعتمدت الدراسة على سؤال الخبراء ، قام بإجراء الدراسة مكتب المحاسبة العامة الأمریكي

إلىضافة والمختصین وعلى المدیرین التنفیذیین لتحدید ما هي الممارسات التي تمكن الموظفین؟ بالإ
 وقامت الدراسة بدراسة ست ،عمل مقابلات مع مدراء وموظفین على مختلف المستویات التنظیمیة

  :ممارسات رئیسیة في المنظمات التي یمكن من خلالها تمكین الموظفین وزیادة مشاركتهم وهي
  .إثبات وإظهار التزام الإدارة العامة-
.التغییرإشراك النقابات العمالیة للمساهمة في عملیة -
.تدریب الموظفین لتعزیز مهاراتهم وخبراتهم وقدراتهم-
.تكوین فرق عمل للمساهمة في تحقیق غایة وأهداف المنظمة-
. إشراك الموظفین في التخطیط  وتبادل المعلومات-
. الموظفین في أدنى الهرم التنظیميإلىتفویض السلطة -

لتمكین بالمفهوم الأمثل كالعوائق التنظیمیة وقد أظهرت نتائج الدراسة وجود عوائق تمنع تطبیق ا
 وعلى الرغم ،وبیئة العمل وقلة الثقة ومقاومة التغییر وقلة مهارات الموظفین في أدنى الهرم التنظیمي

 زیادة إلى الحد منها و إلى وضع استراتیجیات تهدف إلىمن هذه العوائق فان المنظمات تسعى 
  .ون الموظف والإدارة لتحسین الأداء وتجاوز العقبات أهمیة تعاإلى وخلصت الدراسة ،التمكین
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  2003Chan) (دراسة -
  "نموذج متكامل للتمكین " 

الهیكل التنظیمي، سهولة الحصول على ( تقدیم نموذج متكامل للتمكین إلىهدفت هذه الدراسة 
التأثیر على مدركات ذات ) الموارد، والمعلومات، الدعم والتأیید لمرؤوسین، الثقافة التنظیمیة المؤیدة

التمكین، وكذلك تهدف للتعرف على النتائج التنظیمیة التي من المتوقع أن یؤثر علیها التمكین مثل 
الرضا الوظیفي، الالتزام التنظیمي، وخرجت الدراسة بالعدید من النتائج منها وجود علاقة ایجابیة 

 وجود إلىاملین للتمكین، وكذلك توصلت معنویة بین الحصول على الموارد والمعلومات وبین إدراك الع
 أن إلىعلاقة ایجابیة معنویة بین الثقافة الموجهة بالابتكار وبین إدراك العاملین للتمكین، وتوصلت 

التمكین یرتبط ایجابیاً بالرضا الوظیفي، وكذلك یرتبط ایجابیا بالالتزام التنظیمي، ویرتبط ایجابیا 
  .بسلوكیات المواطنة التنظیمیة

  Kratzer, Leenders and Engelen (2004)راسة  د-
  "الأداء الإبداعي وعملیات الاتصال لدى فرق العمل المبدعة : إثارة الطاقات الكامنة للعاملین" 

 اختبار آثار عملیات الاتصال التي یقوم بها أعضاء فرق العمل على إلىهدفت الدراسة 
فرقة من فرق العمل في إحدى عشر ) 44( عینة من وقد استخدم الباحثون، الإبداع في أداء هذه الفرق

 لاختبار أثار عملیات الاتصال التي یقوم بها أعضاء الفریق على ، من شركات الأعمال المختلفةشركة
  .الإبداع في أداء الفریق

 وان تجزئة فریق ،وقد أظهرت نتائج الدراسة مدى التفاعل المفرط والمتكرر الذي یمارسه الأفراد
 كما ، له علاقة وأثار سلبیة على إبداع الفریق ككل Sub-teams فرق عمل صغیرة إلىالعمل 

  . وأوصت بإجراء دراسات أكثر شمولیة وأكثر عمقا،تضمنت الدراسة تطبیقات عملیة ونظریة
Comm and Mathaisel (2005) دراسة -

" التمكین والمشاركة أهمیة" 
مشاركة في عملیة التطویر والتجدید في هدفت الدراسة التعرف على أهمیة التمكین وال

جامعة حكومیة في الولایات المتحدة ) 18(وقد شملت هذه الدراسة الجامعات الحكومیة الأمریكیة 
الأمریكیة وهي دراسة میدانیة وقد تبین من خلالها أهمیة التمكین والمشاركة في نجاح الجامعات 

، في الجامعات یجب أن تكون على أساس فاعل وبناء وقد بینت أن مبادرات التغییر والتجدید،وتمیزها
أي على أساس من روح المبادرة والتغییر الهادف ولیس على أساس من ردود الأفعال في مواجهة 

 كما أكدت على دور القیادة المحوري في هذه العملیة لان نجاح عملیة التغییر ،المتغیرات بعد حدوثها
 وستكون مبتورة إن لم تتوج بعزیمة جادة وحاسمة من الإدارة ،العلیالابد أن تأتي مقدماتها من القیادة 

علیه فینبغي أن تتوفر للعاملین مستویات كافیة من و ، العلیا مدعومة بثقافة مشجعة مقوماتها وعناصرها
 كما تؤكد ،حریة التصرف والتمكین في تقدیم الاقتراحات والمشاركة الفاعلة في عملیة التطویر والتجدید
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اسة على أهمیة الحوافز والتقدیر الشخصي والدعم المادي والمعنوي للعاملین والاحتفال بالتمیز الدر 
 كما وتؤكد على أهمیة ، أهمیة التدریب ورفع كفاءة العاملین في الجامعاتإلىوالمتمیزین إضافة 

  .الاتصال والمشاركة في المعلومات وتداولها بحریة وسلاسة في جمیع مستویات المنظمة
Melhem (2006)دراسة-

   "الأردنیة) الخلوي(شركات الاتصال : متطلبات تمكین العاملین "
)الموبایل( التعرف على متطلبات تمكین العاملین في شركات الهاتف الخلوي إلىهدفت الدراسة 

 وقد استخدم ،موظف من مقدمي الخدمات المباشرة) 191(الأردنیة وقد تكونت عینة الدراسة من 
 المعرفة ، الاتصال وتدفق المعلومات، الحوافز،الثقة(حث أربعة من المتغیرات العدیدة للتمكین وهي البا

 وقد بینت الدراسة أن المتطلبات التمكین وهي المتغیرات المستقلة في الدراسة لها علاقة قویة )والمهارة
  . وكذلك على رضا العاملین وأدائهم)التمكین(ومباشرة على المتغیر التابع 

  Alge (2006) دراسة -
  "تمكین الأداء الإبداعي في النتائج النفسیة والسلوكیة : خصوصیة المعلومات في المنظمات"

تناولت الدراسة تصورات الموظفین للخصوصیة في منظمات العمل ودور التمكین الإبداعي في 
ث نموذج حول خصوصیة  واستخدم الباح،النتائج النفسیة والسلوكیة للقیام بأداء ادوار عمل إضافیة

 والذي بدوره یتنبأ بتقدیرات سلوكیة على الأداء في الوظیفة ،المعلومات للتنبوء بمستوى التمكین النفسي
 وتكونت العینة من ،)OCB( وكما استخدم نموذج الأداء الإبداعي ونموذج السلوك التنظیمي ،)العمل(
 وقد ،ن من منظمات العمل المتعددةفردا من اثنتی) 303(وفردا من منظمة عمل واحدة ) 310(

أظهرت النتائج أن الموظفین بشكل عام یحاولون جمع معلومات عن مؤسسة العمل التي یعملون فیها 
 وعلاوة على ذلك بینت الدراسة أن تمكین العاملین في المؤسسة یزید من ،لزیادة مستویات السیطرة

 المعلومات توفیر مراقبة العاملین و  عدمائج أن، كما بینت النتOSB)(قدراتهم الإبداعیة حسب مقیاس 
  . من الإمكانیات الإبداعیة لهمیزیدالمتعلقة بالمؤسسة وتمكینهم في السلوكیات التنظیمیة 

,Gerbert ( دراسة- et. al (2007  
  "دراسة لعملیات الاستحواذ والخصخصة في أوروبا الشرقیة : التمكین في سیاق التغییر التحویلي" 

 التعرف على اثر تطبیق إستراتیجیة التمكین على إدارة التغییر، وكذلك إلىه الدراسة هدفت هذ
استحواذ الشركات من وهدفت للتعرف على نوعین من التغیر التحویلي السائد في أوروبا الشرقیة وه

قبل المستثمرین الأجانب وخصخصة هذه الشركات، حیث اعتمد الباحث علي عینة من الشركات وقام 
حصول علي البیانات بعدة طرق منها المقابلة والاستبانة، وخرجت الدراسة بالعدید من النتائج منها بال

أن نوع التغییر یعد عنصر حاسم لإدراك العاملین للتمكین، ففي ظل الاستحواذ من قبل المستثمرین 
صة فإن الأجانب یدرك الأفراد التمكین على انه فرصة یجب اغتنامها أما في ظل تطبیق الخصخ
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 انه لا توجد علاقة إلىالأفراد عادة ما یدركون التمكین على انه مصدر للخطر، وكذلك توصلت 
  .خطیة واضحة بین التمكین وبین إدارة التغییر

Emerson (2008) دراسة-

  " من مجرد شعار أكثر یكون تمكین الموظف أنلماذا یجب " 
 تمكین العاملین أكثر من مجرد شعار هدفت هذه الدراسة التعرف على الأسباب التي تجعل

 تحقیق رضا الموظفین من خلال عملیة التمكین، وطبقت إلىسائد في الاتحاد الجمركي، وهدفت أیضا 
هذه الدراسة في منظمة أوكسفام الدولیة البریطانیة، وخرجت الدراسة بالعدید من النتائج منها أن یسمح 

ي یتعین علیهم التعامل معها،وبالتالي یشعرون بان لهم للموظفین إن یكون لهم رأي في القضایا الت
 ضرورة السماح للموظفین بالوقوف على أرائهم ویتطلب إلىملكیة في هذه العملیة، وكذلك توصلت 

 انه یجب على إلىضرورة تقییم وسائل الاتصال بحیث یكون الاتصال في كلا الاتجاهین، وتوصلت 
  .العاملین من خلال الثقة والتواصل مع الموظفینالإدارة ممارسة وتشجیع أسلوب تمكین 

  : السابقةدراساتالعلى عام تعقیب 
من خلال اطلاع الباحث على الدراسات السابقة في المحور الأول تبین أن بعض الدراسات 
تناولت إمكانیة تبني اسلوب التمكین وتطبیقه ومتطلباته وتعریفه كاسلوب للعمل مثل دراسة حلواني 

أما ، )2006(ودراسة ملحم ، )2008( ودراسة باعثمان ،Gerbert,et.al(2007)راسة ود)2001(
 كما تناولت دراسة شهاب ، فقد بینت أهمیة التمكین،Comm and Mathaisel(2005)دراسة

 كما تناولت ،التعرف على مفهوم التمكین وخصائصه ونماذجه، Chan (2003) ودراسة،)2004(
ودراسة ، )2001(ات التمكین ودرجة ممارسة التمكین مثل دراسة المغربي دراسات أخرى قیاس سلوكی

وهناك دراسات قامت باختبار العلاقة بین التمكین ومواضیع أخرى مثل ، )2008(اندراوس ومعایعة 
ودراسة عبد الأمیر وعبد الرسول ، )2008(الثقة وفعالیة الفریق وذلك في دراسة اندراوس ومعایعة 

وتم تناول معوقات التمكین وفوائده Emerson (2008) ودراسة،)2008(الجمیلي ودراسة ، )2008(
وقد أظهرت نتائج الدراسات في المحور الأول ، )2001(ودراسة حلواني ، )2001(في دراسة المغربي 

راسة أن هناك بیئة مناسبة لتطبیق اسلوب التمكین وانه یوجد تقبل لتبني هذا الاسلوب في العمل مثل د
التي ) 2008(وقد أظهرت دراسة اندراوس ومعایعة ، )2001(ودراسة حلواني ، )2008(باعثمان 

وقد بینت دراسة ، تناولت مستوى التمكین في الجامعات الأردنیة أن هناك مستوى عالي من التمكین
م عوامل التمكین في القطاعین العاو أن هناك اختلاف في أراء العاملین نح) 2001(المغربي 
وأظهرت بعض الدراسات التي تناولت علاقة التمكین بمواضیع أخرى أن هناك علاقة بین ، والخاص

ودراسة عبد ،)2008(التمكین والثقة وكذلك بین التمكین وفعالیة الفریق مثل دراسة انراوس ومعایعة 
برز  اأنكما أظهرت بعض الدراسات ، )2008(ودراسة باعثمان ، )2008(الأمیر وعبد الرسول 
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معوقات التمكین تتمثل في قلة التدریب وعدم استخدام اسلوب التفویض كمقدمة للتمكین وقلة المعرفة 
وقد أظهرت دراسة باعثمان ، )2001(ودراسة المغربي ، )2001(في اتخاذ القرارات مثل دراسة حلواني 

  .أن التمكین یشجع على التفكیر الابتكاري في حل المشكلات، )2008(
فقد تناولت بعض الدراسات الإبداع من ، ل الاطلاع على دراسات المحور الثانيأما من خلا

 ومعوقاته خلال التعرف على مفهوم السلوك الإبداعي وإظهار سمات المناخ الإبداعي ومستوى الإبداع
ودراسة عید ، )2004(دراسة أبوتایة و ، )2006(ودراسة العریفي، )2001(كم في دراسة الطعامنة

، )2006( ودراسة حوامدة وحراحشة ،)1999(سأبو فار ودراسة ، )2003( والسمیري،)2004(وهیبة 
وقد تناولت الكثیر من الدراسات الإبداع من خلال علاقته بالعدید من المتغیرات مثل مصادر ضغوط 

، واسلوب القیادة، والأداء، والثقافة التنظیمیة، والتعامل مع الأزمات، والأنماط القیادیة، العمل
 مثل ،وفرق العمل، ونظم المعلومات، والقیادة التحویلیة،  وإدارة الوقت،والخصائص الشخصیة للمدیرین

ودراسة العوفي ، )2006(ودراسة المحاسنة ، )2005(ودراسة البشابشة ، )2004(دراسة أبوتایة 
اسة ودر ، )2009(ودراسة العجلة ، )2008(ودراسة اللیثي ، )2008(ودراسة المناصرة ، )2007(

ودراسة ، Nilkanta and Scamellk (1990)ودراسة ، )2006(ودراسة العازمي، )2008(السلمي
Kratzer, Leenders and Engelen(2004) وقد أظهرت نتائج هذه الدراسات أن الثقافة

التنظیمیة والأنماط القیادیة ومصادر قوة القائد وكذلك مصادر ضغوط العمل لهل علاقة وتأثیر هام 
وقد أظهرت أن تحدید الاسلوب الإبداعي الإداري له دور بارز في تحقیق تنمیة إداریة ، الإبداععلى 

وان هناك علاقة ایجابیة بین كلا من سمات وقدرات الشخصیة ، )2007(جیدة كما في دراسة العوفي 
إلا ، )2009(المبدعة والمتغیرات الباعثة على الإبداع وبین مستوى الأداء الوظیفي مثل دراسة العجلة 

لدیهم ) دبلوم مجتمع(قد أظهرت أن الأفراد الذین یحملون مؤهلات علمیة ) 2008(أن دراسة المناصرة 
توجه إبداعي أكثر من حملة الشهادات العلیا وكذلك الأمر بالنسبة للأفراد الذین تقل سنوات الخبرة 

جبة بین درجة ممارسة إدارة كما بینت النتائج أن هناك علاقة ارتباطیه مو لدیهم عن خمس سنوات 
وكذلك وجود علاقة متوسطة ، )2008(الوقت ودرجة توافر مهارات الإبداع كما في دراسة السلمي

طردیة ذات دلالة إحصائیة بین امتلاك القیادة الإداریة لسمات القیادة التحویلیة وبین امتلاك مرؤوسیها 
أن مقاومة ) 2003(وبینت دراسة السمیري، )2006(داعیة كما في دراسة العازمي لمهارات وقدرات إب

والخوف من الفشل ، وعدم وضوح أهداف المنظمة، وعدم توفر المعلومات اللازمة للأفراد، التغییر
في حین بینت أن فقدان روح العمل الجماعي لا تعتبر من ، تعتبر من العوامل المؤثرة على الإبداع

  .العوامل المؤثرة على الإبداع
،  التعرف على مفهوم التمكینإلىVelthouse(1990) الثالث فقد هدفت دراسةأما المحور

وقد هدفت الدراسات ) 2009(مفهوم التمكین كما في دراسة المعاني ومعرفة تصورات العاملین نحو
وقد أظهرت النتائج أن إعطاء قدر أكبر من ،  معرفة العلاقة بین التمكین والإبداعإلىفي هذا المحور 
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ة للموظفین لممارسة أعمالهم سیساهم في زیادة مدى التزامهم ومشاركتهم وتعزیز تصوراتهم الحری
وبالتالي فان ما سبق سیزید )  البصیرة– المرونة –التفاؤل (الایجابیة في العمل وكذلك سیعزز لدیهم 

أن ) 2009(كما أظهرت دراسة المعاني ، Velthouse(1990)من قدراتهم الإبداعیة كما في دراسة 
العاملین یشعرون بمستوى متوسط من التمكین وأن لذلك أثر ایجابي في مستوى الإبداع الإداري الذي 

، فقد بینت أن تمكین العاملین یزید من قدراتهم الإبداعیةAlge (2006) أما دراسة ، یشعر به العاملین
نظیمیة یقلل من الإمكانیات كما أن مراقبة العاملین وحجب المعلومات وعدم تمكینهم من السلوكیات الت

أن قادة المنظمات الیمنیة یتمتعون بقدر متوسط ) 2009(وكذلك بینت دراسة الشرفي، الإبداعیة لدیهم
وان لدیهم ممارسة متوسطة لبعض الممارسات القیادیة الداعمة للإبداع ، من صفات القیادة المبدعة

فیما وأظهرت ، )والتدریب،  وتوفیر الموارد،والاتصال الفعال، تحدید ووضوح الهدف، التمكین(مثل 
وأنه على ، أن هناك دوافع كامنة للإبداع لدى الإدارات العلیا: ما یلي) 2001(نتائج دراسة الطعامنة

  .الرغم من غیاب مفهوم التمكین عن التطبیق الفعلي عند المبحوثین إلا أنهم یجمعون على أهمیته
  

  :الدراسةخلاصة الدراسات السابقة ومیزة هذه 
لوحظ أن الدراسات التي تناولت موضوع التمكین على اختلافها من حیث نوع الدراسة والبیئة -1

 ترسیخ إلى تسعى ،التي أجریت فیها الدراسات وتنوع أنشطة المنظمات التي طبقت علیها
 وتمكین العاملین لدیها نظرا للفوائد الكبیرة التي تحققها هذه الإستراتیجیة،مفهوم التمكین

.للمنظمة بشكل عام
، فرق العمل،تناولت الدراسات العدید من عناصر التمكین ومنها المشاركة في المعلومات-2

ا ، العمل الجماعي، الاعتراف والتقدیر، العدالة والإنصاف، الأخلاقیات،وضوح الغرض
 تدریب ، تفویض السلطة، الإدارة الذاتیة، البیئة الصحیة، الاتصالات الفعالة،لمشاركة
 الدعم ، ثقافة المنظمة، نظم المعلومات، اللامركزیة في اتخاذ القرار، حفز العاملین،العاملین

 وقد أظهرت هذه الدراسات عناصر مشتركة للتمكین من أهمها ، المعرفة والمهارة،الاجتماعي
 تفویض –نحفز العاملی– تنظیم فرق العمل – الاتصال وتدفق المعلومات –تدریب العاملین 

. بیئة العمل–طة السل
،بعض الدراسات تناولت التمكین من خلال البحث في متطلبات التمكین وفوائده ومعوقاته-3

 في حین ، وتقدیم نموذج متكامل للتمكین،وكذلك مدى الاستعداد لتبني مفهوم التمكین وتطبیقه
یة فریق فعال (اأن معظم الدراسات تناولت التمكین من خلال ربطه بالعدید من المواضیع منه

 تصورات العاملین ، الفعالیة والرضا والإجهاد النفسي، المشكلات التنظیمیة، الثقة،العمل
). الإبداع في العمل، إدارة التغییر،للخصوصیة في منظمات العمل
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 كما أن هناك ندرة في الدراسات ،ندرة في الدراسات التي تبحث في موضوع التمكین بشكل عام-4
.ین التمكین والإبداع الإداري للعاملین بشكل خاصالتي تبحث في العلاقة ب

  إن ما یمیز هذه الدراسة 
الجامعات الأول الذي یتناول موضوع التمكین في وفي حدود علم الباحث فان هذا البحث ه-1

  .الفلسطینیة بقطاع غزة
ي  وه،یعد هذا البحث من الدراسات العربیة النادرة التي تربط بین التمكین وإبداع العاملین-2

.الأولى التي تناولت الربط بین التمكین والإبداع الإداري في الجامعات الفلسطینیة
 وكذلك فان مجتمع البحث سیشمل الكادر الإداري ،تناول هذا البحث التمكین كمتغیر مستقل-3

.في الجامعات الفلسطینیة
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  الفصل الرابع

  

  منھجیة الدراسة
مقدمة.  
لدراسة امنهج.  
سةدرامجتمع وعینة ال.  
محددات الدراسة.
الاعتبارات الأخلاقیة للدراسة.  
الاستبانة"الدراسة اةأد."
التوزیع الطبیعياختبار .  
 التجریبیةالدراسة.  
 الاستبانة"صدق وثبات أداة الدراسة.  

الأدوات الإحصائیة المستخدمة.  
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  :مقدمـة
راءات الدراســــة یـــستعرض الفــــصل الحـــالي الخطــــوات والإجــــراءات التـــي اتبعهــــا الباحــــث فـــي إجــــ

 مجتمـع الدراسـة الأصـلي إلـىالأولیة ، والتي تعتبر تمهیداً منهجیاً للدراسة المیدانیة ، بحیـث یـتم التطـرق 
والعینة التـي طبقـت علیهـا الدراسـة، ووصـف الأدوات التـي اسـتخدمتها الدراسـة ، والمعالجـات الإحـصائیة 

دوات ، وذلك بهـدف التحقـق مـن صـلاحیتها التي استخدمت في تحلیل البیانات لاختبار صدق وثبات الأ
للتطبیـــق ، كمـــا یبـــین الباحـــث الأســـالیب الإحـــصائیة التـــي سیـــستخدمها فـــي تحلیـــل البیانـــات للتحقـــق مـــن 

  : نتائج أسئلة الدراسة وذلك على النحو التالي
  

  : منهج الدراسة
ــ في التحلیلـــي اســـتخدم الباحـــث فـــي هـــذه الدراســـة المـــنهج الوصـــفي التحلیلـــي، حیـــث أن المـــنهج الوصـ

یعتبــر أنــسب المنــاهج فــي دراســة الظــاهرة محــل الدراســة وذلــك لأنــه یعتمــد علــى دراســة الواقــع الفعلــي أو 
 البیانـــات والحقـــائق لتفـــسیرها إلـــىللوصـــول ، الظــواهر كمـــا هـــي علـــى أرض الواقـــع ویـــصفها بــشكل دقیـــق

 رصـــید المعرفـــة عـــن  تعمیمـــات ذات معنـــى نزیـــد بهـــاإلـــىأمـــلاً فـــي التوصـــل ، والوقـــوف علـــى دلالاتهـــا
  :وقد تم جمع البیانات من المصادر الثانویة والأولیة كما یلي، موضوع الدراسة

والتـــي تتمثـــل فـــي الكتـــب والمراجـــع العربیـــة والأجنبیـــة ذات العلاقـــة، والـــدوریات : المـــصادر الثانویـــة.1
البحـث والمطالعـة والمقالات والتقاریر، والأبحاث والدراسـات الـسابقة التـي تناولـت موضـوع الدارسـة، و 

.في مواقع الإنترنت المختلفة
لجأ الباحث إلـي جمـع البیانـات الأولیـة مـن خـلال الإسـتبانة كـأداة رئیـسیة للبحـث، : المصادر الأولیة.2

  .صممها الباحث بالاستعانة بالدراسات السابقة

  :مجتمع الدراسة
لفلسطینیة بقطاع غزة یتكون مجتمع البحث من الموظفین الإداریین بشكل عام في الجامعات ا

وعلى الرغم من أن جامعة الأقصى هي ، ) جامعة الأقصى– الجامعة الإسلامیة –جامعة الأزهر (
جامعة حكومیة إلا أن الباحث یرى أنها تخضع كما جامعتي الأزهر والإسلامیة لقوانین إداریة 

الباحث أن یتم شملها في ولذلك رأى ، كما أن الجامعات الثلاثة تقع في نطاق بیئة واحدة، متشابهة
  .دراسته
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  : عینة الدراسة
252حیث اسـتهدف الباحـث فـي دراسـته ،  البسیطةقام الباحث باستخدام طریقة العینة العشوائیة

مـن عـدد المـوظفین الإداریـین لكـل % 25من الموظفین الإداریین في الجامعـات الفلـسطینیة وذلـك بنـسبة 
ویمكـــن توضـــیح مجتمـــع وعینـــة ، %86.5ه بنـــسبة اســـترداداســـتبان) 218(وتـــم الحـــصول علـــى، جامعـــة

  )1(الدراسة من خلال الجدول 
  

  )1(جدول رقم 
  مجتمع وعینة الدراسة

  
  
  
  
  
  
  
  
  

                  :محددات الدراسة
اقتـصرت الدراســة الحالیـة علــى عینـة مــن المــوظفین الإداریـین فــي الجامعـات الفلــسطینیة بقطــاع - 1

) جامعة الأقصى– الجامعة الإسلامیة –جامعة الأزهر (غزة 
.فقط للعاملین في الجامعات اقتصر تطبیق الأداة على المستویات الإداریة - 2

  :الاعتبارات الأخلاقیة
ــر( الجامعـــات المختلفـــة اراتلإد تقـــدم الباحـــث بطلـــب - 1  مـــن خـــلال  )الأقـــصى–الإســـلامیة–الأزهـ

).2ملحق رقم (كتاب خطي وجه من عمادة الدراسات العلیا لتسهیل مهمة الباحث ،
كما قام الباحث بالاستئذان الخطي كتابیاً من أفراد العینة مباشرة في مقدمـة المقیـاس بهـدف توضـیح - 2

   ).3 ملحق رقم (ذة عن موضوع البحث ، علیها وإعطاءهم نبالإجابةكیفیة 

العینةعدد الإدارییناسم الجامعة

20551جامعة الأزهر

438109الجامعة الإسلامیة

37192جامعة الأقصى

914252المجموع
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تعهــد الباحــث للمفحوصــین بــأن هــذه المعلومــات التــي ســیتم جمعهــا ســتبقى ســریة ، بحیــث لــم یطلــب - 3
تـسجیل اسـم المفحـوص علـى أداة البحـث ، وأن البیانـات التـي سـیتم جمعهـا ستقتـصر علـى إجـراءات 

  .البحث العلمي فقط
  
  :"الإستبانة " الدراسةاةأد

  التمكین الإداري وعلاقته بإبداع العاملین الإداریین في الجامعات "تبانة حول تم إعداد إس
  ."الفلسطینیة بقطاع غزة

  :تتكون إستبانة الدارسة من قسمین رئیسیین هما
  وهو عبارة عن السمات الشخصیة عن المستجیب : القسم الأول

)سنوات الخبرة، المستوى التعلیمي، ،الجامعةالعمرالجنس، (
مجــالین موزعــة علــى ة  فقــر 45وهــو عبــارة عــن مجــالات الدراســة وتتكــون الإســتبانة مــن : الثــانيالقــسم
  :همارئیسین

   مجالات فرعیة5إلىوینقسم فقرة ) 25( ویتكون من التمكین الإداري:المجال الأول
فقرات) 5(ویتكون من تدریب العاملین. 1
فقرات) 5(ویتكون من الاتصال وتدفق المعلومات. 2
فقرات) 5( ویتكون من )العمل الجماعي(مل فرق الع. 3
فقرات) 5( ویتكون من الحوافز. 4
فقرات) 5( ویتكون من تفویض السلطة. 5
  

   مجالات فرعیة4إلىوینقسم فقرة ) 20( ویتكون من الإبداع الإداري: المجال الثاني
فقرات) 5(ویتكون من المرونة . 1
فقرات) 5( ویتكون من المخاطرة. 2
 فقرات)5( ویتكون من الأصالة. 3
  فقرات) 5( ویتكون من الطلاقة الفكریة. 4

  ):2(الاستبیان حسب جدول استجابات المبحوثین لفقرات وقد تم استخدام مقیاس لیكرت لقیاس 
وبــذلك یكــون الــوزن النــسبي فــي هــذه الحالــة  " بــشدةغیــر موافــق " للاســتجابة ) 1(اختــار الباحــث الدرجــة 

  .وهو یتناسب مع هذه الاستجابة% 20هو
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  )2(ول جد
   درجات مقیاس لیكرت

  الاستجابة
 أوافق غیر

  بشدة
  موافق  محاید   أوافقلا

موافق 
  بشدة

  5  4  3  2  1  الدرجة
  

  :Normality Distribution Test اختبار التوزیع الطبیعي  
    K-S) (Kolmogorov-Smirnov Testسـمرنوف-اسـتخدم الباحـث اختبـار كولمجـوروف

فـــي ، وكانـــت النتـــائج كمـــا هـــي مبینـــة ات تتبـــع التوزیـــع الطبیعـــي مـــن عدمـــهلاختبـــار مـــا إذا كانـــت البیانـــ
  ).3(جدول

  )3(جدول 
  التوزیع الطبیعينتائج اختبار 

  المجال  م 
القیمة الاحتمالیة 

(Sig.)  
0.557  تدریب العاملین   .1
0.703الاتصال وتدفق المعلومات  .2
0.211)العمل الجماعي(فرق العمل   .3
0.190الحوافز  .4
0.055یض السلطة تفو   .5
0.823  التمكین الإداري  
0.275المرونة  .6
0.460المخاطرة  .7
0.598الأصالة  .8
0.349الطلاقة الفكریة   .9

0.252  الإبداع الإداري  
0.979  جمیع مجالات الاستبانة  
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ت مجـــالاجمیـــع  ل(.Sig)أن القیمـــة الاحتمالیـــة ) 3(واضـــح مـــن النتـــائج الموضـــحة فـــي جـــدول 
0.05مـــستوى الدلالـــة  مـــن أكبـــركانـــت الدراســـة  یتبـــع ت المجـــالاهـــذه وبـــذلك فـــإن توزیـــع البیانـــات ل

ا وبذلك سیتم استخدام الاختبارات المعلمیـة للإجابـة علـى فرضـیات الدراسـة المتعلقـة بهـذالتوزیع الطبیعي 
  . المجال

  
  :Pilot Studyالدراسة التجریبیة  

مــــن ) 30(مكونــــة مــــن ) Pilot Study (اســــتطلاعیةالإســــتبانة علــــى عینــــة قــــام الباحــــث بتوزیــــع 
أداة الدراســة،  وذلــك بهــدف التحقــق مــن صــدق وثبــات الإداریــین فــي الجامعــات التــي اســتهدفتها الدراســة

 لجمــع اســتخدامهاحیــث أشــارت النتــائج بــأن الإســتبانة یــصلح ، هاســتخداماومــن ثــم التحقــق مــن صــلاحیة 
  .بذلك تم التأكد من صدق وسلامة الاستبانة للاختبار و .البیانات المطلوبة

  
  ":الإستبانة"صدق وثبات أداة الدراسة 

  Validity:  الصدق/أولاً 
  : صدق المحكمین-1

محكــــــم ) 10(عــــــرض الباحــــــث الإســــــتبانة علــــــى مجموعــــــة مــــــن المحكمــــــین تألفــــــت مــــــن عــــــدد 
، وقــد اسـتجاب الباحــث )4(قـم ، وأســماء المحكمـین بــالملحق ر والإحـصاءالأعمــالإدارةمتخصـصین فـي 

لآراء المحكمـــین وقـــام بـــإجراء مـــا یلـــزم مـــن حـــذف وتعـــدیل فـــي ضـــوء المقترحـــات المقدمـــة، وبـــذلك خـــرج 
  ).5( انظر الملحق رقم -الاستبیان في صورته النهائیة 

  :المقیاس صدق -2
  Internal Consistency:  الاتساق الداخلي-أ

 والدرجـة الكلیـة الأول الفرعـيفقرة من فقرات المجـالمعامل الارتباط بین كل ) 4(جدول یوضح 
 وبـــذلك یعتبـــر α =0.05 معنویـــة ىللمجـــال ، والـــذي یبـــین أن معـــاملات الارتبـــاط المبینـــة دالـــة عنـــد مـــستو 

  .المجال صادق لما وضع لقیاسه
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  )4(جدول 
  یة للمجال والدرجة الكل)التدریب(الأول الفرعيمعامل الارتباط بین كل فقرة من فقرات المجال

  م
  بیرسون معامل 

  للارتباط
  .)Sig(القیمة الاحتمالیة 

1 .0.403*0.014

2 .0.604*0.000

3 .0.783*0.000

4 .0.749*0.000

5 .0.767*0.000
  . α=0.05 الارتباط دال إحصائیاً عند مستوي دلالة *

والدرجـــة الثـــاني الفرعـــيمعامـــل الارتبـــاط بـــین كـــل فقـــرة مـــن فقـــرات المجـــال) 5(جـــدول یوضـــح 
 وبـــذلك α =0.05 معنویـــة ىالكلیــة للمجـــال ، والـــذي یبـــین أن معـــاملات الارتبـــاط المبینـــة دالـــة عنـــد مـــستو 

  .یعتبر المجال صادق لما وضع لقیاسه
  
  )5(جدول 

 والدرجة )الاتصال وتدفق المعلومات ( الثانيالفرعيمعامل الارتباط بین كل فقرة من فقرات المجال
  الكلیة للمجال

  م
  بیرسون معامل 

  للارتباط
  .)Sig(القیمة الاحتمالیة 

6 .0.529*0.001

7 .0.656*0.000

8 .0.730*0.000

9 .0.784*0.000

10 .0.754*0.000
  . α=0.05 الارتباط دال إحصائیاً عند مستوي دلالة *

جـال  الثالـث والدرجـة الكلیـة للم الفرعـيمعامل الارتبـاط بـین كـل فقـرة مـن فقـرات المجـال) 6(جدول یوضح 
 وبـــذلك یعتبـــر المجـــال α =0.05 معنویـــة ى، والـــذي یبـــین أن معـــاملات الارتبـــاط المبینـــة دالـــة عنـــد مـــستو 

  .صادق لما وضع لقیاسه
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  ) 6(جدول 
  والدرجة الكلیة للمجال) فرق العمل (معامل الارتباط بین كل فقرة من فقرات المجال الفرعي الثالث

  م
  بیرسون معامل 

  للارتباط
  .)Sig(الیة القیمة الاحتم

11 .  0.821*0.000

12 .  0.721*0.000

13 .  0.896*0.000

14 .  0.559*0.001

15 .  0.472*0.004
  . α=0.05الارتباط دال إحصائیاً عند مستوي دلالة * 

 الرابـع والدرجـة الكلیـة  الفرعـيمعامل الارتباط بین كل فقرة من فقرات المجـال) 7(جدول یوضح 
 وبـــذلك یعتبـــر α =0.05 معنویـــة ىرتبـــاط المبینـــة دالـــة عنـــد مـــستو للمجـــال ، والـــذي یبـــین أن معـــاملات الا

  .المجال صادق لما وضع لقیاسه
  )7(جدول 

   والدرجة الكلیة للمجال)الحوافز ( الرابعالفرعيمعامل الارتباط بین كل فقرة من فقرات المجال

  م
  بیرسون معامل 

  للارتباط
  .)Sig(القیمة الاحتمالیة 

16 .  0.874*0.000

17 .  0.803*0.000

18 .  0.626*0.000

19 .  0.831*0.000

20 .  0.936*0.000
  . α=0.05الارتباط دال إحصائیاً عند مستوي دلالة * 

 الخـــامس والدرجـــة الكلیـــة  الفرعـــيمعامـــل الارتبـــاط بــین كـــل فقـــرة مـــن فقـــرات المجــال) 8(جـــدول یوضــح 
 وبـــذلك یعتبـــر α =0.05ة  معنویـــىللمجـــال ، والـــذي یبـــین أن معـــاملات الارتبـــاط المبینـــة دالـــة عنـــد مـــستو 

  .المجال صادق لما وضع لقیاسه
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  )8(جدول 
 والدرجة الكلیة )تفویض السلطة ( الخامس الفرعيمعامل الارتباط بین كل فقرة من فقرات المجال

  للمجال

  م
  بیرسون معامل 

  للارتباط
  .)Sig(القیمة الاحتمالیة 

21 .0.850*0.000

22 .0.622*0.000

23 .0.573*0.000

24 .0.792*0.000

25 .0.927*0.000
  . α=0.05الارتباط دال إحصائیاً عند مستوي دلالة * 

 والدرجــة الفرعــي الــسادسمعامــل الارتبــاط بــین كــل فقــرة مــن فقــرات المجــال ) 9(جــدول یوضــح 
 وبـــذلك α =0.05 معنویـــة ىالكلیــة للمجـــال ، والـــذي یبـــین أن معـــاملات الارتبـــاط المبینـــة دالـــة عنـــد مـــستو 

  . صادق لما وضع لقیاسهیعتبر المجال
  )9(جدول 

   والدرجة الكلیة للمجال)المرونة( الفرعي السادس معامل الارتباط بین كل فقرة من فقرات المجال

  م
  بیرسون معامل 

  للارتباط
  .)Sig(القیمة الاحتمالیة 

26 .  0.850*0.000

27 .  0.622*0.000

28 .  0.573*0.000

29 .  0.792*0.000

30 .  0.927*0.000
  . α=0.05 دال إحصائیاً عند مستوي دلالة الارتباط* 

 والدرجــة الفرعــي الــسابعمعامــل الارتبــاط بــین كــل فقــرة مــن فقــرات المجــال ) 10(جــدول یوضــح 
 وبـــذلك α =0.05 معنویـــة ىالكلیــة للمجـــال ، والـــذي یبـــین أن معـــاملات الارتبـــاط المبینـــة دالـــة عنـــد مـــستو 

  .یعتبر المجال صادق لما وضع لقیاسه
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  )10(جدول 
   والدرجة الكلیة للمجال)المخاطرة(الفرعي السابع معامل الارتباط بین كل فقرة من فقرات المجال 

  م
  بیرسون معامل 

  للارتباط
  .)Sig(القیمة الاحتمالیة 

31 .0.642*0.000

32 .0.847*0.000

33 .0.539*0.001

34 .0.452*0.006

35 .0.544*0.001
  . α=0.05الارتباط دال إحصائیاً عند مستوي دلالة * 

 والدرجـة الكلیـة للمجـال الفرعـي الثـامنمعامل الارتباط بین كل فقرة من فقرات المجال ) 11(جدول یوضح 
 وبـــذلك یعتبـــر المجـــال α =0.05، والـــذي یبـــین أن معـــاملات الارتبـــاط المبینـــة دالـــة عنـــد مـــستوي معنویـــة 

  .صادق لما وضع لقیاسه
  
  )11(جدول 

  والدرجة الكلیة للمجال) الأصالة( الفرعي الثامن قرات المجالمعامل الارتباط بین كل فقرة من ف

  م
  بیرسون معامل 

  للارتباط
  .)Sig(القیمة الاحتمالیة 

36 .0.432*0.008

37 .0.534*0.001

38 .0.786*0.000

39 .0.587*0.000

40 .0.515*0.002
  . α=0.05الارتباط دال إحصائیاً عند مستوي دلالة * 

 والدرجــة الفرعــي التاســعرتبــاط بــین كــل فقــرة مــن فقــرات المجــال معامــل الا) 12(جــدول یوضــح 
 وبـــذلك α =0.05الكلیــة للمجـــال ، والـــذي یبـــین أن معـــاملات الارتبـــاط المبینـــة دالـــة عنـــد مـــستوي معنویـــة 

  .یعتبر المجال صادق لما وضع لقیاسه
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  )12(جدول 
 والدرجة الكلیة )قة الفكریةالطلا( الفرعي التاسع معامل الارتباط بین كل فقرة من فقرات المجال

  للمجال

  م
  بیرسون معامل 

  للارتباط
  .)Sig(القیمة الاحتمالیة 

41 .0.767*0.000

42 .0.710*0.000

43 .0.872*0.000

44 .0.740*0.000

45 .0.816*0.000
  . α=0.05الارتباط دال إحصائیاً عند مستوي دلالة * 
  
Structure Validityالبنائي الصدق -ب

دق البنــائي أحــد مقــاییس صــدق الأداة الــذي یقــیس مــدى تحقــق الأهــداف التــي تریــد یعتبــر الــص
الأداة الوصــــول إلیهــــا، ویبــــین مــــدي ارتبــــاط كــــل مجــــال مــــن مجــــالات الدراســــة بالدرجــــة الكلیــــة لفقــــرات 

  .الإستبانة
عنـد مـستوي أن جمیع معـاملات الارتبـاط فـي جمیـع مجـالات الإسـتبانة دالـة إحـصائیاً ) 13(یبین جدول 

  . وبذلك یعتبر جمیع مجالات الإستبانة صادقه لما وضع لقیاسهα =0.05معنویة 
  



www.manaraa.com

80

  )13(جدول 
  .معامل الارتباط بین درجة كل مجال من مجالات الإستبانة والدرجة الكلیة للإستبانة

  المجال  الرقم
  بیرسونمعامل 

  للارتباط
القیمة 

 (.Sig)الاحتمالیة

0.000*0.692  تدریب العاملین   . 1

0.000*0.764تصال وتدفق المعلوماتالا  . 2

0.000*0.584فرق العمل  . 3

0.000*0.815الحوافز  . 4

0.004*0.474تفویض السلطة   . 5

0.000*0.899  التمكین الإداري  

0.000*0.870المرونة  . 6

0.001*0.526المخاطرة  . 7

0.001*0.537الأصالة  . 8

0.001*0.545الطلاقة الفكریة   . 9

0.000*0.751  لإداريالإبداع ا  

  . α=0.05 الارتباط دال إحصائیاً عند مستوي دلالة *
  

  Reliability:  الثبــات /ثانیاً 

  Split Half Method:  طریقة التجزئة النصفیة -أ

الأســـئلة ذات الأرقـــام الفردیـــة ، والأســـئلة ذات (قـــام الباحـــث بتجزئـــة فقـــرات الاختبـــار إلـــي جـــزئین 
تم حساب معامل الارتباط بین درجات الأسئلة الفردیـة ودرجـات الأسـئلة الزوجیـة وبعـد ثم ) الأرقام الزوجیة

:    Spearman Brownذلك تم تصحیح معامل الارتباط بمعادلة سبیرمان براون 

=  معامــل الارتبــاط المعــدل 
2r

1 r حیــث rســئلة  معامــل الارتبــاط بــین درجــات الأســئلة الفردیــة ودرجــات الأ
  .)14(جدول وتم الحصول على النتائج الموضحة في. الزوجیة
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  )14(جدول 
  لقیاس ثبات الإستبانة التجزئة النصفیةنتائج

  معامل الارتباط   المجال  م 
معامل 
الارتباط 
  المعدل

0.5870.746  تدریب العاملین   . 1
0.5820.742 وتدفق المعلوماتالاتصال  . 2
0.6660.805فرق العمل  . 3
0.8500.922الحوافز  . 4
0.6580.799تفویض السلطة   . 5
0.9050.950  التمكین الإداري  . 6
0.6410.787المرونة  . 7
0.8000.892المخاطرة  . 8
0.6000.756الأصالة  . 9

0.7070.834الطلاقة الفكریة . 10
0.8570.923  الإبداع الإداري  . 11
0.9430.971  جمیع مجالات الاستبانة  

  
بـراونبیرسـون (الارتبـاط المعـدلأن قیمـة معامـل ) 14(تائج الموضحة فـي جـدول واضح من الن
Spearman Brown(مقبول ودال إحصائیًا .  

إســـتبانة الدراســـة ممـــا یجعلـــه علـــى ثقـــة تامـــة وبـــذلك یكـــون الباحـــث قـــد تأكـــد مـــن صـــدق وثبـــات 
  .بار فرضیاتهابصحة الإستبانة وصلاحیتها لتحلیل النتائج والإجابة على أسئلة الدراسة واخت

  
   : Cronbach's Alpha Coefficient طریقة ألفا كرونباخ  -ب

، فــي صـــورته النهائیـــة بحـــساب معامـــل ألفـــا كرونبـــاخ التمكـــینقــام الباحـــث بتقـــدیر ثبـــات مقیـــاس 
   ) .11 = مجالاتعدد ال (مجالات المقیاس ل
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  )15(جدول 
  معامل ألفا كرونباخ  لقیاس ثبات الإستبانة

  م
  المجال

مل ألفا كرونباخ معا
  )الثبات(

  *الصدق

0.7070.841  تدریب العاملین .1
0.7360.858 وتدفق المعلوماتالاتصال.2
0.9420.971فرق العمل.3
0.9240.961الحوافز.4
0.7040.841تفویض السلطة .5
0.7260.858  التمكین الإداري.6
0.9120.971المرونة.7
0.9240.962المخاطرة.8
0.8070.831الةالأص.9

0.7360.878الطلاقة الفكریة .10
0.8420.991  الإبداع الإداري.11
0.9190.959  جمیع مجالات الاستبانة  

  الجذر التربیعي الموجب لمعامل ألفا كرونباخ= الصدق *
أن قیمـة معامـل ألفـا كرونبـاخ كانـت مرتفعـة لكـل ) 15(یتضح من النتـائج الموضـحة فـي جـدول 

  .  لكل مجال من مجالات الإستبانة0.991-0.707ح بین مجال وتتراو 
وكــذلك قیمــة الــصدق ). 0.919(كــذلك كانــت قیمــة معامــل ألفــا لجمیــع فقــرات الإســتبانة كانــت 

كـــذلك .  لكـــل مجـــال مـــن مجـــالات الإســـتبانة0.961،  0.841كانـــت مرتفعـــة لكـــل مجـــال وتتـــراوح بـــین 
وهــذا یعنــى أن معــاملي الثبــات والـــصدق ) 0.959(كانــت قیمــة الــصدق لجمیــع فقــرات الإســـتبانة كانــت 

یكـــون قابلـــة للتوزیـــع، وبـــذلك ) 5(وتكـــون الإســـتبانة فـــي صـــورتها النهائیـــة كمـــا هـــي فـــي الملحـــق مرتفـــع،
تطبیـــق المقیـــاس علـــى أفـــراد الباحـــث حـــصل علـــى درجـــات جیـــدة مـــن الـــصدق والثبـــات وتفـــي بمتطلبـــات 

  .العینة
  

  :الأدوات الإحصائیة المستخدمة
یــستخدم هــذا الأمــر بــشكل أساســي لأغــراض معرفــة : لمئویــة والتكــرارات والمتوســط الحــسابيسب االنــ-1

. تكرار فئات متغیر ما وتفید الباحث في وصف عینة الدراسة
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. لمعرفة ثبات فقرات الإستبانه)Cronbach's Alpha(اختبار ألفا كرونباخ-2
یقـوم هـذا : یـاس درجـة الارتبـاط لق)Pearson Correlation Coefficient(معامل ارتباط بیرسـون -3

وقــــد اســــتخدمه الباحــــث لحــــساب الاتــــساق الــــداخلي . الاختبــــار علــــى دراســــة العلاقــــة بــــین متغیــــرین
.للاستبانة وكذلك لدراسة العلاقة بین المجالات

 لمعرفة ما إذا كانت متوسط درجة الاسـتجابة قـد وصـلت )T-Test( في حالة عینة واحدةTاختبار -4
ولقــد اســتخدمه الباحــث للتأكــد مــن دلالــة . أم زادت أو قلــت عــن ذلــك3طة وهــي إلــي الدرجــة المتوســ

.المتوسط لكل فقرة من فقرات الاستبانة 
 لمعرفـة مـا إذا كـان هنـاك )Independent Samples T-Test( فـي حالـة عینـة عینتـینTاختبـار -5

روق التــي تعــزى اســتخدمه الباحــث للفــ. فروقــات ذات دلالــة إحــصائیة بــین مجمــوعتین مــن البیانــات
.للمتغیر الذي یشتمل على مجموعتین

لمعرفـة مـا ) ( One Way Analysis of Variance - Anoavاختبـار تحلیـل التبـاین الأحـادي-6
اســتخدمه .إذا كــان هنــاك فروقــات ذات دلالــة إحــصائیة بــین ثــلاث مجموعــات أو أكثــر مــن البیانــات

. ثلاث مجموعات فأكثرالباحث للفروق التي تعزى للمتغیر الذي یشتمل على
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  الفصل الخامس
  

 ومناقشة النتائجتحلیل البیانات واختبار فرضیات الدراسة
  
  
  
  
مقدمة.  

الوصف الإحصائي لمجتمع الدراسة وفق الخصائص والسمات الشخصیة.

واقع متغیرات الدراسة في الجامعات الفلسطینیة في قطاع غزة.  

قشة النتائجاختبار فرضیات الدراسة ومنا.  
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: مقدمـة
 تحقیق أهداف الدراسة ومن أجل ذلك قام الباحث بجمع البیانات إلىیهدف هذا الفصل 

وتم تفریغها وتحلیلها إحصائیاً وإجراء الاختبارات اللازمة التي " الإستبانة"اللازمة من خلال أداة الدراسة 
وقد استخدم الباحث برنامج ، وض الدراسةتم التفصیل لها في الفصل الرابع وذلك للتحقق من صحة فر 

، في تحلیل البیانات، وللتوصل للنتائج حسب الفروض) SPSS(الرزم الإحصائیة للعلوم الاجتماعیة 
وقد استخدم الباحث عدداً من المعادلات الإحصائیة وهي ارتباط بیرسون والمتوسطات الحسابیة 

  .(One Way Anova)طین وتحلیل التباین الأحادي  للفروق بین متوسTوالانحرافات المعیاریة واختبار
  

  الوصف الإحصائي لعینة الدراسة وفق الخصائص والسمات الشخصیة / أولاً 
  :وفیما یلي عرض لعینة الدراسة وفق الخصائص والسمات الشخصیة

   توزیع أفراد العینة حسب الجامعة-
مـن % 48.1معـة الأزهـر، و من عینة الدراسـة مـن جا% 22.5أن ما نسبته  ) 16(یبین جدول 
 اخـتلاف إلـىیعزي الباحث هذا التباین فـي عینـة الدراسـة . جامعة الأقصى% 29.4الجامعة الإسلامیة، 

 حیـــث تعتبـــر ،الجامعـــات فـــي كثیـــر مـــن المجـــالات الإداریـــة والفنیـــة التـــي تعتمـــد علیهـــا سیاســـة الجامعـــة
    .الإداریینالجامعة الإسلامیة من اكبر الجامعات من حیث عدد العاملین 

  
)16(جدول 

  توزیع أفراد العینة حسب الجامعة

%النسبة المئویة العددالجامعة

4222.5جامعة الأزهر

9048.1الجامعة الإسلامیة

5529.4جامعة الأقصى

187100.0المجموع

عة توزیع العینة حسب الجام

22.5

48.1

29.4

0 20 40 60

جامعة الازھر

الجامعة
الاسلامیة

جامعة الاقصى

  

  



www.manaraa.com

86

   توزیع أفراد العینة حسب العمر-
30 و 25مـن عینـة الدارسـة أعمـارهم تتـراوح بـین % 44.9أن مـا نـسبته ) 17(دول یتبین من ج

 سـنة، وأن 50 و 41أعمـارهم تتـراوح بـین % 12.3سـنة، 40 و31أعمـارهم تتـراوح بـین % 34.2سـنة،  
یـرى الباحـث بـان هـذه النتـائج تعكـس نمطیـة التوظیـف وإشـغال .  ومـا فـوق51أعمـارهم % 8.6مـا نـسبته 

والتــي تنـدرج وفــق سیاسـة التجدیــد فـي الجامعــات الفلـسطینیة للحــصول علـى كفــاءات ، یـةالمناصـب الإدار 
  .   مع الاعتماد على الخبرات الموجدة وتحسن أداءها، جدیة وخبرات شابة

)17(جدول 
  العمرتوزیع أفراد العینة حسب 

%النسبة المئویة العددالعمر

25-308444.9

31-406434.2

41-502312.3

168.6 وما فوق51

187100.0المجموع

مر توزیع افراد العینة حسب الع

44.9

34.2

12.3

20.4

0 10 20 30 40 50

25-30

31-40

41-50

51 اكثر من

  
   توزیع أفراد العینة حسب الجنس-

  )18(یمكن توضیح توزیع أفراد العینة حسب الجنس كما في الجدول 
  

)18(جدول 
  الجنستوزیع أفراد العینة حسب 

%النسبة المئویة العددالجنس

14477.0ذكر

4323.0أنثى

187100.0المجموع

نس توزیع العینة حسب الج

77

43

0 50 100

ذكر

انثى
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مــن % 23.0مــن عینــة الدراســیة مــن الــذكور و % 77.0أن مــا نــسبته  ) 18(جــدول مــن الیبــین 
حیـث ، یرى الباحث بان هـذه النـسبة تعكـس النـسبة الحقیقیـة للعـاملات فـي الجامعـات الفلـسطینیة. الإناث

  .تعتمد أكثر على الذكور في مختلف المجالات الإداریة والتعلیمیةأن الجامعات الفلسطینیة 
   التعلیميالمستوى توزیع أفراد العینة حسب -

، وأن %63.1أن معظــم عینــة الدراســة مــن حملــة الجــامعي ونــسبتهم  ) 19(یتــضح مــن جــدول 
اد العینــة مــن أفــر % 17.1هــم مــن حملــة الــدبلوم ومــا دون، وتوضــح النتــائج أیــضاً أن مــا نــسبته % 19.8

 فــي توظیفهــا للعــاملین وذلــك المــستوى التعلیمــيیــرى الباحــث بــان الجامعــات تعتمــد علــى . دراســات علیــا
  .للارتقاء بمستوى الخدمات الإداریة والتعلیمیة في الجامعات

  
  )19(جدول 

  ميیعلت التوزیع أفراد العینة حسب المستوى

%النسبة المئویة العددالمستوى التعلیمي

3719.8دبلوم وما دون

11863.1جامعي

3217.1دراسات علیا

187100.0المجموع

توزیع العینة حسب المؤھل العلمــي

19.8

63.1

17.1

0 20 40 60 80

دبلوم 

جامعى 

دراسات علیا

  
  وزیع أفراد العینة حسب سنوات الخبرةت-

من عینة الدارسة عدد سـنوات الخبـرة لهـم اقـل مـن % 28.3أن ما نسبته ) 20(یتبین من جدول 
 ســنوات، وأن 15 _ 10تتــراوح مــا بــین % 24.6 ســنوات، 10_5تتــراوح مــا بــین % 34.2 ســنوات،5

یـرى الباحـث أن النـسبة العظمـى مـن .  عـام فـأكثر15من عینة الدارسة عدد سنوات الخبرة لهم % 12.8
العینة تتمتع بخبرات لا بأس بهـا مـن المهـارات الإداریـة والفنیـة التـي یمتـع بهـا أفـراد العینـة والتـي تجعلهـم 

  .كمل وجهیؤدون عملهم على أ
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  )20(جدول 
  سنوات الخبرةتوزیع أفراد العینة حسب 

%النسبة المئویة العددسنوات الخبرة

5328.3 سنوات5اقل من 

106434.2_5من 

154624.6 _ 10من 

2412.8 عام فأكثر15

187100.0المجموع

توزیع افراد العینة حسب سنوات الخبرة

28.3

34.2

24.6

12.8

0 10 20 30 40

اقل من 5 سنوات

من 10-5

من15-10

15 فاكثر

  
  الدراسة في الجامعات الفلسطینیة بقطاع غزةواقع متغیرات / ثانیاً 

قام الباحث بإجراء تحلیلاً لمكونات الإستبانة لمعرفة واقع متغیرات الدراسة عند مجتمع 
درجة الاستجابة الحسابي لمتوسط ال لمعرفة ما إذا كان )T(استخدام اختبار فیما یلي نتائج و ، الدراسة

إذا كانت ف،تختلف عنهاأم 3القیمة المتوسطة وهي ي لكل فقرة من فقرات مجالات الاستبانة تساو 
Sig.(P-value) أكبر من مستوى الدلالة α ≤ 0.05)(،في هذه الحالة تكون آراء مجتمع الدراسة ف

ة أقــل من مســتوى الــدلالــــــــــــــــــــــــــــــــSig.(P-value)انت ــكا إذا ــ، أم3تقترب من القیمة المتوسطة وهى
α ≤ 0.05) ( القیمة ففي هذه الحالة یمكن تحدید ما إذا كان متوسط الإجابة یزید أو ینقص عن

من خلال إشارة قیمة الاختبار فإذا كانت الإشارة موجبة فمعناه أن المتوسط الحسابي ، المتوسطة
  . والعكس صحیح3للإجابة  یزید عن القیمة المتوسطة 

  
ولاً    جامعات الفلسطینیة بقطاع غزة  واقع التمكین الإداري في ال:أ

 لكــل مجـال فرعــي مــن T، باســتخدام اختبـار المتغیــر المـستقل التمكــین الإداريتـم اختبــار فقـرات 
  : وذلك كما یليالتمكین الإداريمجالات 

  : التدریب-1
علـــى كـــل فقــرة مـــن فقـــرات  لمعرفـــة مـــا إذا كانــت متوســـط درجـــة الموافقــة Tتــم اســـتخدام اختبــار 

أم لا 3وهـي ) المحایـد(قـد وصـلت إلـي الدرجـة المتوسـطة والمجال بـشكل عـام " التدریب"المجال الفرعي 
  )21(هي موضحة بالجدول  وقد كانت النتائج كما.أم زادت أو قلت عن ذلك
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  )21(جدول رقم 
   لكل فقرة من فقرات مجال التدریب(.Sig)المتوسط الحسابي والقیمة الاحتمالیة 

  الفقرة  م
المتوسط 
  الحسابي

المتوسط 
الحسابي 
  النسبي

الانحراف 
  المعیاري

قیمة 
الاختبار

القیمة 
الاحتمالیة

  الترتیب

تتبنى الجامعة خطة تدریبیة واضحة   1
.لتدریب وتنمیة قدرات العاملین

3.6071.981.018.08*0.0002

توفر الجامعة دورات تدریبیة لتطویر   2
.مهارات العاملین فیها

3.7875.611.0210.51*0.0001

تعمل الجامعة على تشجیع العاملین   3
.على تبادل الخبرات فیما بینهم

3.3667.271.074.64*0.0005

تتیح الجامعة فرص التعلم واكتساب   4
أشیاء جدیدة في مجال العمل الإداري 

.داخل المؤسسة
3.5571.020.948.01*0.0003

بیة تقوم الجامعة بتقییم البرامج التدری  5
التي یشارك فیها العاملین بشكل 

. منتظم
3.3767.490.975.27*0.0004

0.000*3.5370.670.848.64  جمیع فقرات المجال معاً   

  .)(α ≤ 0.05 المتوسط الحسابي دال إحصائیاً عند مستوي دلالة*
  :ما یلي) 21(تشیر النتائج في الجدول 

المرتبـــة الأولـــى " عـــة دورات تدریبیـــة لتطـــویر مهـــارات العـــاملین فیهـــاتـــوفر الجام"الثانیـــة الفقـــرة  احتلـــت -
، %75.61أي أن المتوســـط الحـــسابي النـــسبي ) 5الدرجـــة الكلیــة مـــن  (3.78بمتوســط حـــسابي یـــساوي 

لـــذلك تعتبـــر هـــذه الفقـــرة 0.000تـــساوي )Sig(.القیمـــة الاحتمالیـــة  وأن 10.51 تـــساوي Tقیمـــة اختبـــار 
0.05 دلالــة دالـة إحـصائیاً عنــد مـستوى  ، ممـا یــدل علـى أن متوسـط درجــة الاسـتجابة لهــذه الفقـرة قــد

 وهــذا یعنــي أن هنــاك موافقــة مــن قبــل أفــراد العینــة علــى هــذه 3زاد عــن درجــة الموافقــة المتوســطة وهــي 
  .الفقرة

ي للعـاملین فیهـا  اهتمـام الجامعـات الفلـسطینیة بالتـدریب والتطـویر الإدار إلـىویعزو الباحـث ذلـك 
  .عن طریق توفیر الدورات التدریبیة بشكل مستمر

المرتبــة " تعمــل الجامعــة علــى تــشجیع العــاملین علــى تبــادل الخبــرات فیمــا بیــنهم" واحتلــت الفقــرة الثالثــة -
T، قیمــــة اختبــــار %67.27 أن المتوســــط الحــــسابي النــــسبي 3.36الأخیــــرة بمتوســــط حــــسابي یــــساوي 

لــذلك تعتبــر هــذه الفقــرة دالــة إحــصائیاً عنــد 0.000تــساوي )Sig(.ة الاحتمالیــة القیمــ وأن 4.64تــساوي 
ممـا یــدل علـى أن متوســط درجـة الاســتجابة لهـذه الفقــرة قـد زاد عــن درجــة ، )(α ≤ 0.05مـستوى دلالــة 

  . وهذا یعني أن هناك موافقة من قبل أفراد العینة على هذه الفقرة3الموافقة المتوسطة وهي 
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 أن الجامعــة إلـى شـعور العــاملین إلـى حــصول الفقـرة الثالثـة علــى المرتبـة الأخیــرة ویعـزو الباحـث
  . المستوى الأفقيإلى أي أن الجامعة لم ترتقي بواقع التدریب ،لا تشجع على تبادل الخبرات فیما بینهم

 وأن المتوســط 3.53 وبــشكل عــام یمكــن القــول بــأن المتوســط الحــسابي لجمیــع فقــرات المجــال یــساوي -
)Sig(.القیمـــــة الاحتمالیـــــة  وأن 8.64 تـــــساوي T، قیمـــــة اختبــــار  %70.67حــــسابي النـــــسبي یـــــساوي ال

ممـا یـدل ، )(α ≤ 0.05دالـة إحـصائیاً عنـد مـستوى دلالـة  "  التـدریب"لذلك یعتبـر مجـال 0.000تساوي 
3علــى أن متوســط درجــة الاســتجابة لهــذا المجــال یختلــف جوهریــاً عــن درجــة الموافقــة المتوســطة وهــي 

  . وهذا یعني أن هناك موافقة من قبل أفراد العینة على فقرات هذا المجال
   وتدفق المعلوماتالاتصال-2

علـــى كـــل فقــرة مـــن فقـــرات  لمعرفـــة مـــا إذا كانــت متوســـط درجـــة الموافقــة Tتــم اســـتخدام اختبــار 
توســـطة قـــد وصـــلت إلـــي الدرجـــة الموالمجـــال بـــشكل عـــام "  وتـــدفق المعلومـــاتالاتـــصال"المجـــال الفرعـــي 

) 22(هـي موضـحة بالجـدول  وقـد كانـت النتـائج كمـا.أم لا أم زادت أو قلـت عـن ذلـك3وهـي ) المحاید(
  :كما یلي

الاتــصال واضــح وســریع فیمــا بــین جماعــات العمــل والوحــدات الإداریــة داخــل " احتلــت الفقــرة الخامــسة -
أي أن المتوسـط الحـسابي ) 5الدرجة الكلیـة مـن (3.78المرتبة الأولى بمتوسط حسابي یساوي " الجامعة
0.000تـــساوي )Sig(.القیمـــة الاحتمالیـــة  وأن 12.16 تـــساوي T، قیمـــة اختبـــار %   75.70النـــسبي

ممـا یـدل علـى أن متوسـط درجـة ، )(α ≤ 0.05لذلك تعتبـر هـذه الفقـرة دالـة إحـصائیاً عنـد مـستوى دلالـة 
 وهـذا یعنـي أن هنـاك موافقـة مـن قبـل 3هـي الاستجابة لهذه الفقـرة قـد زاد عـن درجـة الموافقـة المتوسـطة و 

 اهتمــام الإدارة فــي الجامعـات فــي تــوفیر الاتــصال إلــىویعــزو الباحــث ذلـك . أفـراد العینــة علــى هـذه الفقــرة
  . بهدف تبادل المعلومات،بین العاملین في وبین جماعات العمل والوحدات الإداریة المختلفة

 أصــحاب إلــى علــى اخــتلاف مــستویاتهم الإداریــة الوصــول یــستطیع الموظفــون" واحتلــت الفقــرة الثانیــة -
  أي أن المتوسـط 3.50المرتبـة الأخیـرة بمتوسـط حـسابي یـساوي " القرار وشرح مواقفهم من غیر صـعوبة

تـــــساوي )Sig(.القیمـــــة الاحتمالیــــة  وأن 6.58 تــــساوي T، قیمــــة اختبـــــار %69.95الحــــسابي النـــــسبي 
مما یـدل علـى أن متوسـط ، )(α ≤ 0.05صائیاً عند مستوى دلالة لذلك تعتبر هذه الفقرة دالة إح0.000

 وهـذا یعنـي أن هنـاك موافقـة مـن 3درجة الاستجابة لهذه الفقرة قد زاد عن درجة الموافقة المتوسطة وهي 
 أن العــاملین یجــدون صــعوبة فــي الوصــول إلــىویعــزو الباحــث ذلــك . قبــل أفــراد العینــة علــى هــذه الفقــرة

  .مواقفهم بشكل سلیم ومریحأصحاب القرار وشرح 
 وأن المتوسط 3.64 وبشكل عام یمكن القول بأن المتوسط الحسابي لجمیع فقرات المجال یساوي -

)Sig(.القیمة الاحتمالیة  وأن 11.38 تساوي T، قیمة اختبار  %72.90الحسابي النسبي یساوي 
ة ـــــــــــــــــــــــــصائیاً عند مستوى دلالدالة إح" الاتصال وتدفق المعلومات"لذلك یعتبر مجال 0.000تساوي 
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α ≤ 0.05)( ، مما یدل على أن متوسط درجة الاستجابة لهذا المجال یختلف جوهریاً عن درجة
  . وهذا یعني أن هناك موافقة من قبل أفراد العینة على فقرات هذا المجال3الموافقة المتوسطة وهي 

  
  )22(جدول رقم 

   لكل فقرة من فقرات مجال الاتصال وتدفق المعلومات(.Sig)یمة الاحتمالیة المتوسط الحسابي والق

  الفقرة  م
المتوسط 
  الحسابي

المتوسط 
الحسابي 
  النسبي

الانحراف 
  المعیاري

قیمة 
الاختبار

القیمة 
الاحتمالیة

  الترتیب

تتمیــــــز التعلیمــــــات والإجــــــراءات فــــــي الجامعــــــة   1
بالوضوح ولا یكتنفها الغموض

3.7274.301.059.29*0.0002

یــــستطیع الموظفــــون علــــى اخــــتلاف مــــستویاتهم   2
 أصـــحاب القـــرار وشـــرح إلـــىالإداریـــة الوصـــول 

. مواقفهم من غیر صعوبة
3.5069.951.036.58*0.0005

تهـــــتم الجامعـــــة بإیجـــــاد وســـــائل اتـــــصال فعالـــــة   3
.ومتطورة للعاملین باختلاف مستویاتهم الإداریة

3.6372.650.998.72*0.0003

یتـــــوفر لــــــدي الجامعـــــة نظــــــام معلومـــــات یــــــوفر   4
.الاحتیاجات على نحو سریع لأصحاب القرار

3.6072.090.928.95*0.0004

الاتــــصال واضــــح وســــریع فیمــــا بــــین جماعــــات   5
.العمل والوحدات الإداریة داخل الجامعة

3.7875.700.8812.16*0.0001

0.000*3.6472.900.7811.38  جمیع فقرات المجال معاً   

  .)(α ≤ 0.05 المتوسط الحسابي دال إحصائیاً عند مستوي دلالة*

  
 فرق العمل-3

على كل فقرة من فقرات  لمعرفة ما إذا كانت متوسط درجة الموافقة Tتم استخدام اختبار 
وهي ) حایدالم(قد وصلت إلي الدرجة المتوسطة والمجال بشكل عام " العمل الجماعي"المجال الفرعي 

  )23(هي موضحة بالجدول  وقد كانت النتائج كما.أم لا أم زادت أو قلت عن ذلك3
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  )23(جدول رقم 
  فرق العمل لكل فقرة من فقرات مجال (.Sig)المتوسط الحسابي والقیمة الاحتمالیة 

  
  الفقرة

المتوسط 
  الحسابي

المتوسط 
الحسابي 
  النسبي

الانحراف 
  المعیاري

قیمة 
الاختبار

لقیمة ا
  الترتیبالاحتمالیة

المساعدة هو الجو السائد بین و روح التعاون   1
0.0001*3.8677.111.1410.23.زملاء العمل في الجامعة

تتبنــــى الجامعــــة فلــــسفة العمــــل بــــروح الفریــــق   2
0.0002*3.7274.411.168.46  .وتشجع علیه

الأجـــــــواء بـــــــین أعــــــــضاء جماعـــــــات العمــــــــل   3
0.0004*3.6172.111.137.27. ة داخل الجامعة تتسم بالثقةالمختلف

فرق العمل فـي الجامعـة قـادرة علـى تنفیـذ مـا   4
0.0003*3.6873.510.939.90. ت من قراراتتخذه

تـــدعم الجامعـــة تـــشكیل فـــرق العمـــل وتـــرفض   5
0.0005*3.5270.320.937.56.الأداء الفردي

0.000*3.6873.550.8910.43  ت المجال معاً جمیع فقرا  

  ).(α ≤ 0.05  المتوسط الحسابي دال إحصائیاً عند مستوي دلالة*

  :ما یلي) 23( الجدول  نتائجتشیر
المرتبـة " المساعدة هو الجو السائد بین زملاء العمـل فـي الجامعـةو روح التعاون " احتلت الفقرة  الأولى -

77.11أي أن المتوسـط الحـسابي النـسبي ) 5الدرجـة الكلیـة مـن  (3.86وي الأولى بمتوسط حـسابي یـسا

لــــذلك تعتبــــر هــــذه 0.000تــــساوي )Sig(.القیمــــة الاحتمالیـــة  وأن 10.23 تــــساوي T، قیمـــة اختبــــار %
0.05الفقرة دالة إحصائیاً عند مستوى دلالة   ، الفقـرة مما یدل على أن متوسط درجة الاسـتجابة لهـذه

 وهـذا یعنـي أن هنـاك موافقـة مـن قبـل أفـراد العینـة علـى هـذه 3قد زاد عن درجة الموافقة المتوسـطة وهـي 
 أن الجامعـــات تـــشجع علـــى إشـــاعة جـــو مـــن التعـــاون والمـــساعدة بـــین إلـــىویعـــزو الباحـــث ذلـــك . الفقـــرة

  .العاملین من خلال تبني فلسفة المشاركة في العمل
المرتبــة الأخیــرة " تــدعم الجامعــة تــشكیل فــرق العمــل وتــرفض الأداء الفــردي "ةواحتلــت الفقــرة الخامــس-

 تـــساوي T، قیمــة اختبــار %70.32 أي أن المتوســط الحــسابي النـــسبي 3.52بمتوســط حــسابي یـــساوي 
لــذلك تعتبــر هــذه الفقــرة دالــة إحــصائیاً عنــد مــستوى 0.000تــساوي )Sig(.القیمــة الاحتمالیــة  وأن 7.56
0.05دلالـــة   ، ممـــا یـــدل علـــى أن متوســـط درجـــة الاســـتجابة لهـــذه الفقـــرة قـــد زاد عـــن درجـــة الموافقـــة

  .  وهذا یعني أن هناك موافقة من قبل أفراد العینة على هذه الفقرة3المتوسطة وهي 
 أن الجامعـــات وبـــرغم مـــن دعمهـــا لتبنـــي فلـــسفة العمـــل بـــروح الفریـــق إلـــىویعـــزو الباحـــث ذلـــك 

  . إلا أنها لا ترفض الأداء الفردي،شكیل فرق العملودعمها لت



www.manaraa.com

93

 وأن المتوســط 3.68 وبــشكل عــام یمكــن القــول بــأن المتوســط الحــسابي لجمیــع فقــرات المجــال یــساوي -
)Sig(.القیمــــة الاحتمالیــــة  وأن 10.43 تــــساوي T، قیمــــة اختبــــار  %73.55الحــــسابي النــــسبي یــــساوي 

0.05دالــة إحــصائیاً عنــد مــستوى دلالــة " فــرق العمــل"لــذلك یعتبــر مجــال 0.000تــساوي   ، ممــا یــدل
3علــى أن متوســط درجــة الاســتجابة لهــذا المجــال یختلــف جوهریــاً عــن درجــة الموافقــة المتوســطة وهــي 

  . وهذا یعني أن هناك موافقة من قبل أفراد العینة على فقرات هذا المجال
   الحوافز-4

على كل فقرة من فقرات عرفة ما إذا كانت متوسط درجة الموافقة  لمTتم استخدام اختبار 
أم لا 3وهي ) المحاید(قد وصلت إلي الدرجة المتوسطة والمجال بشكل عام " الحوافز"المجال الفرعي 

  )24(هي موضحة بالجدول  وقد كانت النتائج كما.أم زادت أو قلت عن ذلك
  

  )24(جدول رقم 
  الحوافز لكل فقرة من فقرات مجال (.Sig)حتمالیة المتوسط الحسابي والقیمة الا

  الفقرة  م
المتوسط 
  الحسابي

المتوسط 
الحسابي 
  النسبي

الانحراف 
  المعیاري

قیمة 
الاختبار

القیمة 
الاحتمالیة

  الترتیب

0.0152*3.1963.851.202.20.تقدر الجامعة جهود العاملین فیها  1
عـــــة یتـــــیح لـــــي نظـــــام العمـــــل المتبـــــع فـــــي الجام  2

3.0761.401.000.960.1703.بالمشاركة في اتخاذ القرار
الراتب الذي أتقاضاه مـن الجامعـة یتناسـب مـع   3

0.0001*3.3466.741.323.50.الجهود التي ابذلها
اشـــعر بعدالـــة وموضـــوعیة نظـــام الترقیـــات فـــي   4

0.0245*1.99-2.8256.471.21الجامعة
جامعــة معیــار الكفــاءة فــي نظــام ترقیــة تتبنــى ال  5

0.0394*1.77-2.8456.861.20.العاملین فیها
3.0561.060.990.740.231  جمیع فقرات المجال معاً   

0.05 المتوسط الحسابي دال إحصائیاً عند مستوي دلالة * .  
  

  :ما یلي) 24(تشیر النتائج في الجدول 
المرتبـــة " الراتـــب الـــذي أتقاضـــاه مـــن الجامعـــة یتناســـب مـــع الجهـــود التـــي ابـــذلها "الثالثـــةتلـــت الفقـــرة اح-

66.74أي أن المتوسـط الحـسابي النـسبي ) 5الدرجـة الكلیـة مـن  (3.34الأولى بمتوسط حـسابي یـساوي 

هـذه الفقــرة لـذلك تعتبـر 0.000تـساوي )Sig(.القیمـة الاحتمالیــة  وأن 3.50 تـساوي T، قیمـة اختبـار %
0.05دالـة إحـصائیاً عنــد مـستوى دلالــة   ، ممـا یــدل علـى أن متوسـط درجــة الاسـتجابة لهــذه الفقـرة قــد
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 وهــذا یعنــي أن هنــاك موافقــة مــن قبــل أفــراد العینــة علــى هــذه 3زاد عــن درجــة الموافقــة المتوســطة وهــي 
  .  الفقرة

قون علـى أن هنـاك توافـق بـین الجهـد الـذي یبذلونـه وبـین  أن العاملین یوافإلىیعزو الباحث ذلك 
  .رواتبهم التي یتقاضونها

المرتبــة " یتــیح لــي نظــام العمــل المتبــع فــي الجامعــة بالمــشاركة فــي اتخــاذ القــرار " واحتلــت الفقــرة الثانیــة-
T،  قیمــة اختبــار %61.40 أي أن المتوســط الحــسابي النــسبي 3.07الثالثــة بمتوســط حــسابي یــساوي 

لــذلك تعتبــر هــذه الفقــرة غیــر دالــة إحــصائیاً 0.170تــساوي )Sig(.القیمــة الاحتمالیــة  وأن 0.96تــساوي 
0.05عند مستوى دلالة   ، ًممـا یـدل علـى أن متوسـط درجـة الاسـتجابة لهـذه الفقـرة لا یختلـف جوهریـا

قــة بدرجـة متوســطة تقریبـاً مــن قبـل أفــراد  وهـذا یعنــي أن هنـاك مواف3عـن درجـة الموافقــة المتوسـطة وهــي 
  . العینة على هذه الفقرة

المرتبــة الرابعــة " تتبنــى الجامعــة معیــار الكفــاءة فــي نظــام ترقیــة العــاملین فیهــا" واحتلــت الفقــرة الخامــسة -
- تــساوي T، قیمـة اختبـار %56.86 أي أن المتوسـط الحــسابي النـسبي 2.84بمتوسـط حـسابي یـساوي 

 لــذلك تعتبــر هــذه الفقــرة دالــة إحــصائیاً عنــد مــستوى 0.039تــساوي )Sig(.ة الاحتمالیــة القیمــ وأن 1.77
0.05دلالــة   ، ممــا یــدل علــى أن متوســط درجــة الاســتجابة لهــذه الفقــرة قــد نقــص عــن درجــة الموافقــة

  . على هذه الفقرة وهذا یعني أن هناك موافقة بدرجة قلیلة من قبل أفراد العینة3المتوسطة وهي 
 أن العــــاملین لا یــــرون أن الجامعــــة تتبنــــى معیــــار الكفــــاءة فــــي نظــــام إلــــىیعــــزو الباحــــث ذلــــك 

  .الترقیة
 وأن المتوســط 3.05 وبــشكل عــام یمكــن القــول بــأن المتوســط الحــسابي لجمیــع فقــرات المجــال یــساوي -

)Sig(.ة الاحتمالیـــــة القیمـــــ وأن 0.74 تـــــساوي T، قیمـــــة اختبــــار  %61.06الحــــسابي النـــــسبي یـــــساوي 
0.05غیـر دالـة إحـصائیاً عنـد مـستوى دلالـة " الحـوافز" لذلك یعتبر مجال 0.231تساوي   ، ممـا یـدل

3على أن متوسط درجـة الاسـتجابة لهـذا المجـال لا یختلـف جوهریـاً عـن درجـة الموافقـة المتوسـطة وهـي 

  . من قبل أفراد العینة على فقرات هذا المجالوهذا یعني أن هناك موافقة بدرجة متوسطة 
 انـــه لا یوجـــد إجمـــاع مــن قبـــل أفـــراد العینـــة علــى فقـــرات مجـــالات حفـــز إلــىیعــزو الباحـــث ذلـــك 

  .العاملین
   تفویض السلطة-5

علـــى كـــل فقــرة مـــن فقـــرات  لمعرفـــة مـــا إذا كانــت متوســـط درجـــة الموافقــة Tتــم اســـتخدام اختبــار 
وهـي ) المحایـد(قـد وصـلت إلـي الدرجـة المتوسـطة  والمجـال بـشكل عـام "تفویض الـسلطة"المجال الفرعي 

  )25(هي موضحة بالجدول  وقد كانت النتائج كما.أم لا أم زادت أو قلت عن ذلك3
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  )25(جدول رقم 
   لكل فقرة من فقرات مجال تفویض السلطة(.Sig)المتوسط الحسابي والقیمة الاحتمالیة 

  الفقرة  م
المتوسط 
  الحسابي

توسط الم
الحسابي 
  النسبي

الانحراف 
  المعیاري

قیمة 
الاختبار

القیمة 
الاحتمالیة

  الترتیب

تمنحنـــــي الجامعـــــة ســـــلطة تكفـــــي لانجـــــاز   1
. المهام الإداریة الموكلة إلي بلا عوائق

3.5470.800.977.58*0.0003

تــــوفر لــــي وظیفتــــي فــــي الجامعــــة فرصــــة   2
.جیدة لاتخاذ القرارات باستقلالیة

3.2665.240.993.62*0.0005

تثق الجامعة فـي قـدرتي علـى أداء المهـام   3
.الموكلة إلي

3.8376.680.8513.35*0.0001

تمنحنـــــــــــي الجامعـــــــــــة المرونـــــــــــة اللازمـــــــــــة   4
.والمناسبة للتصرف في أداء مهامي

3.5871.660.948.50*0.0002

تتبنــــى الجامعــــة فلــــسفة التفــــویض وتنمــــي   5
.وظفیهاهذه الروح لدى م

3.3867.591.005.19*0.0004

0.000*3.5270.400.789.07  جمیع فقرات المجال معاً   

0.05 المتوسط الحسابي دال إحصائیاً عند مستوي دلالة * .  

  :ما یلي) 25( في الجدول رقم جتشیرا لنتائ
المرتبــة الأولــى بمتوســط " ى أداء المهــام الموكلـة إلــيتثــق الجامعـة فــي قــدرتي علــ" احتلـت الفقــرة الثالثــة -

، قیمــــة %76.68أي أن المتوســــط الحــــسابي النــــسبي ) 5الدرجــــة الكلیــــة مــــن  (3.83حــــسابي یــــساوي 
لـــذلك تعتبـــر هـــذه الفقـــرة دالـــة 0.000تـــساوي )Sig(.القیمـــة الاحتمالیـــة  وأن 13.35 تـــساوي Tاختبـــار 

0.05إحــصائیاً عنــد مــستوى دلالــة   ، ممــا یــدل علــى أن متوســط درجــة الاســتجابة لهــذه الفقــرة قــد زاد
  .  وهذا یعني أن هناك موافقة من قبل أفراد العینة على هذه الفقرة3عن درجة الموافقة المتوسطة وهي 

 وان ، أن الجامعة توكل للعاملین المهام التـي لـدیهم القـدرة علـى القیـام بهـاإلىیعزو الباحث ذلك 
  الجامعة تثق في قدرة العاملین على أدائها

المرتبـة " تـوفر لـي وظیفتـي فـي الجامعـة فرصـة جیـدة لاتخـاذ القـرارات باسـتقلالیة" واحتلت الفقـرة الثانیـة -
T، قیمــة اختبــار %65.24 أي أن المتوســط الحــسابي النــسبي 3.26الأخیــرة بمتوســط حــسابي یــساوي 

لــذلك تعتبــر هــذه الفقــرة دالــة إحــصائیاً عنــد 0.000تــساوي )Sig(.القیمــة الاحتمالیــة  وأن 3.62تــساوي 
0.05مـــستوى دلالـــة   ، ممـــا یـــدل علـــى أن متوســـط درجـــة الاســـتجابة لهـــذه الفقـــرة قـــد زاد عـــن درجـــة

  . وهذا یعني أن هناك موافقة من قبل أفراد العینة على هذه الفقرة3الموافقة المتوسطة وهي 
 انه لا یوجد إجماع من قبل العاملین على أن الجامعـة تـوفر لهـم فرصـة إلىحث ذلك ویعزو البا

  .جیدة لاتخاذ القرارات باستقلالیة من خلال وظائفهم
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 وأن المتوســط 3.52 وبــشكل عــام یمكــن القــول بــأن المتوســط الحــسابي لجمیــع فقــرات المجــال یــساوي -
)Sig(.القیمـــــة الاحتمالیـــــة  وأن 9.07ي  تـــــساو T، قیمـــــة اختبــــار  %70.40الحــــسابي النـــــسبي یـــــساوي 

0.05دالــة إحــصائیاً عنــد مــستوى دلالــة " تفــویض الــسلطة"لــذلك یعتبــر مجــال 0.000تــساوي   ، ممــا
3یدل على أن متوسط درجة الاستجابة لهذا المجال یختلف جوهریاً عن درجـة الموافقـة المتوسـطة وهـي 

  .  من قبل أفراد العینة على فقرات هذا المجالوهذا یعني أن هناك موافقة
  "التمكین الإداري " جمیع فقرات المجال الأول معاً -6

علـــى كـــل فقــرة مـــن فقـــرات  لمعرفـــة مـــا إذا كانــت متوســـط درجـــة الموافقــة Tتــم اســـتخدام اختبــار 
أم لا أم 3وهـي ) المحایـد(قـد وصـلت إلـي الدرجـة المتوسـطة مجال التمكین الإداري والمجال بشكل عام 

  )26(هي موضحة بالجدول  وقد كانت النتائج كما.زادت أو قلت عن ذلك
  
  )26(جدول 
   لجمیع فقرات المجال الأول(.Sig)المتوسط الحسابي وقیمة الاحتمال 

  الفقرة
المتوسط 
الحسابي

المتوسط 
الحسابي 
النسبي

قیمة 
الاختبار

القیمة 
الاحتمالیة

0.000*3.4969.718.91  ريالتمكین الإداجمیع فقرات مجال 

0.05 المتوسط الحسابي دال إحصائیاً عند مستوي دلالة * .  
  :یمكن استخلاص ما یلي) 26(من جدول 

أي أن ) 5الدرجـــة الكلیـــة مـــن  (3.49المتوســـط الحـــسابي لجمیـــع فقـــرات المجـــال الأول یـــساوي -
) Sig(. وأن القیمـــة الاحتمالیـــة T8.91بـــار ، قیمـــة اخت%69.71المتوســـط الحـــسابي النـــسبي 

لـــذلك تعتبـــر جمیـــع فقـــرات المجـــال الرئیـــسي الأول دالـــة إحـــصائیاً عنـــد مـــستوى 0.000تـــساوي 
0.05دلالة   مما یدل على أن متوسط درجة الاستجابة لجمیـع فقـرات المجـال الأول قـد زاد ،

 وهذا یعني أن هناك موافقة من قبـل أفـراد العینـة 3وهي ) المحاید(عن درجة الموافقة المتوسطة 
.على جمیع فقرات المجال الأول

وممـا ســبق یــرى الباحـث أن هنــاك تقــارب فــي رؤیـة أفــراد عینــة الدراسـة حــول تــوفر مجــالات 
التمكین الإداري في مجالات التدریب والاتصالات وتـدفق المعلومـات وفـرق العمـل وتفـویض الـسلطة 

حیــث یتــضح مــن ) 3.52 – 3.68( المتوســطات الحــسابیة لهــذه المجــالات مــا بــین حیــث  تتــراوح
كمــا یــرى أفــراد العینــة أن مجــال الحــوافز ، النتــائج أن أفــراد العینــة یوافقــون علــى تــوفر هــذه المجــالات
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أي أن أفـــراد العینـــة یـــرون أن مجـــال حفـــز العـــاملین متـــوفر بدرجـــة ) 3.05(تـــوفر بمتوســـط حـــسابي 
  .متوسطة
 أن إلـىوالتـي أشـارت ) 2008( هذه النتائج مع بعـض الدراسـات كدراسـة انـدراوس ومعایعـة وتطابقت

) 2008( ودراسـة الجمیلـي ،معظم فقرات مفهـوم التمكـین قـد تحققـت بدرجـة عالیـة وضـمن ممارسـة عالیـة
ســـهولة تواصـــل العـــاملین مـــع (التـــي بینـــت أن أفـــراد الدراســـة موافقـــون علـــى مـــستویات التمكـــین وأبرزهـــا 

، وتــشجیع ودعــم الأفكــار المتعلقــة بتحــسین الأداء، مــصادر المعلومــاتإلــى وســهولة الوصــول ،ائهممــدر 
التـــي ) 2009( ودراســـة المعـــاني ،وتـــوفیر الفـــرص للعـــاملین مـــن اجـــل تنمیـــة مهـــاراتهم وتطـــویر قـــدراتهم

التـــي بینـــت أن ) 2004( ودراســـة شـــهاب ،أظهـــرت أن العـــاملین یـــشعرون بمـــستوى متوســـط مـــن التمكـــین
 متــوفرة فــي شــركات الغــزل ) التــأثیر، الفعالیــة الذاتیــة، المعنــى،الاختیــار(اك أربعــة أبعــاد للتمكــین هــي هنــ

 أن الأبعــاد الأربعــة للتمكـــین یــساهم فــي تكـــوین إلــى كــذلك توصـــلت ،والنــسیج فــي قطــاع الأعمـــال العــام
 یــدركون التمكــین التـي بینــت أن العــاملینGerbert,et.al  (2007) ودراســة ،المفهـوم الكلــي للتمكــین

 التــــي أظهــــرت أن هنــــاك إدراك مــــن قبــــل Chan(2003) ودراســــة ،)فــــرص وتهدیــــدات(فــــي اتجــــاهین 
التــي أظهــرت أن هنــاك ممارســة متوســطة للتمكــین مــن قبــل ) 2009(ودراســة الــشرفي، العــاملین للتمكــین

  .قادة المنظمات الیمنیة التي استهدفتها الدراسة
 التـي أظهـرت أن هنـاك عوائـق GAO (2001) دراسـات كدراسـة بینمـا اختلفـت النتـائج مـع بعـض ال

مـستویات التـي أظهـرت عـدم وجـود Comm and Mathaisel (2005)ودراسـة، تمنـع تطبیـق التمكـین
التـي بینـت نتائجهـا أن هنـاك ضـعف Emerson (2008) ودراسـة،كافیـة مـن حریـة التـصرف والتمكـین

  .  اسلوب التمكینوغیاب لاستخدام، في إدراك العاملین للتمكین

  : واقع الإبداع الإداري في الجامعات الفلسطینیة بقطاع غزة:ثانیاً 
 لكـــل مجـــال فرعـــي مـــن T، باســـتخدام اختبـــار المتغیـــر التـــابع الإبـــداع الإداريتــم اختبـــار فقـــرات 

  : وذلك كما یليالإبداع الإداريمجالات 
  "المرونة " مجال -1

على كل فقرة من فقرات  كانت متوسط درجة الموافقة  لمعرفة ما إذاTتم استخدام اختبار 
أم لا 3وهي ) المحاید(قد وصلت إلي الدرجة المتوسطة والمجال بشكل عام "  المرونة"المجال الفرعي 

  ):27( وقد كانت النتائج كما أوضحها الجدول رقم .أم زادت أو قلت عن ذلك
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  )27(جدول رقم 
   لكل فقرة من فقرات مجال المرونة(.Sig)لیة المتوسط الحسابي والقیمة الاحتما

  الفقرة  م
المتوسط 
  الحسابي

المتوسط 
الحسابي 
  النسبي

الانحراف 
  المعیاري

قیمة 
الاختبار

القیمة 
الاحتمالیة

  الترتیب

 طرق جدیدة أكثر إیجادإليأسعى دائما   1
0.0004*4.1182.250.6722.82.إليفعالیة لتحقیق المهام الموكلة 

جدید ولا هوماأحاول دائما تجریب كل  2
0.0005*3.9578.920.7018.35. الحكم علیه مسبقاأطلق

.أخشاهاأرى بأن التغییر ظاهرة طبیعیة ولا   3
4.2083.980.7023.49*0.0003

تقییم و أفكارنا دائما بحاجة لتطویر بأنناأشعر   4
0.0001*4.3085.910.7224.44.أدائنا للوقوف على حقیقة عملنا

أرى بأن الأفكار الإبداعیة هي التي تطور   5
0.0002*4.2885.560.6626.40.قدراتي الإداریة

0.000*4.1783.310.5131.43  جمیع فقرات المجال معاً   

0.05 المتوسط الحسابي دال إحصائیاً عند مستوي دلالة * .  
  : ما یليإلى) 27(تشیر النتائج في الجدول رقم 

" تقییم أدائنا للوقوف على حقیقة عملناو أفكارنا دائما بحاجة لتطویر بأنناأشعر " الرابعة احتلت الفقرة-
أي أن المتوسط الحسابي النسبي ) 5الدرجة الكلیة من  (4.30المرتبة الأولى بمتوسط حسابي یساوي 

لذلك تعتبر 0.000تساوي )Sig(.القیمة الاحتمالیة  وأن 24.44 تساوي Tار ، قیمة اختب85.91%
0.05هذه الفقرة دالة إحصائیاً عند مستوى دلالة   ، مما یدل على أن متوسط درجة الاستجابة لهذه

ل أفراد العینة على  وهذا یعني أن هناك موافقة من قب3الفقرة قد زاد عن درجة الموافقة المتوسطة وهي 
  . هذه الفقرة

المرتبة "  علیه مسبقا الحكمأطلقجدید ولا هوماأحاول دائما تجریب كل" واحتلت الفقرة الثانیة - 
T، قیمة اختبار %78.92 أي أن المتوسط الحسابي النسبي 3.95الأخیرة بمتوسط حسابي یساوي 

لذلك تعتبر هذه الفقرة دالة إحصائیاً عند 0.000تساوي )Sig(.القیمة الاحتمالیة  وأن 18.35تساوي 
0.05مستوى دلالة   ، مما یدل على أن متوسط درجة الاستجابة لهذه الفقرة قد زاد عن درجة

ویعزو . وهذا یعني أن هناك موافقة من قبل أفراد العینة على هذه الفقرة3الموافقة المتوسطة وهي 
خوف العاملین من تحمل نتائج أعمالهم الناتجة عن تجریب الأفكار الجدیدة في إلىالباحث ذلك 

  . إتباع الطرق الروتینیة في العملإلى وبالتالي فهم یمیلون أحیانا ،العمل
 وأن المتوسط 4.17 وبشكل عام یمكن القول بأن المتوسط الحسابي لجمیع فقرات المجال یساوي -

)Sig(.القیمة الاحتمالیة  وأن 31.43 تساوي Tقیمة اختبار ،  %83.31الحسابي النسبي یساوي 
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0.05دالة إحصائیاً عند مستوى دلالة " المرونة " لذلك یعتبر مجال 0.000تساوي   ، مما یدل
3على أن متوسط درجة الاستجابة لهذا المجال یختلف جوهریاً عن درجة الموافقة المتوسطة وهي 

إلىویعزو الباحث ذلك . ي أن هناك موافقة من قبل أفراد العینة على فقرات هذا المجالوهذا یعن
حرص العاملین على تطویر أنفسهم وأفكارهم من خلال إیجاد ما هو جدید من طرق حل المشاكل 

كما ویسعون بشكل مستمر للوصول لما ، والتعامل والتواصل بین أفراد المجموعات داخل الجامعة
كما أن الجامعات تعمل على . ابتكار وإبداع كل ما هو جدید للوصول للهدف المنشودیعمل على 

للارتقاء بمستوى تعزیز هذه الأبعاد بین العاملین بتوفیر ما یلزمهم من احتیاجات أساسیة وفنیة 
  . الخدمات المقدمة

  "المخاطرة " مجال -2
علـــى كـــل فقــرة مـــن فقـــرات وافقــة  لمعرفـــة مـــا إذا كانــت متوســـط درجـــة المTتــم اســـتخدام اختبــار 

أم 3وهــي ) المحایــد(قـد وصــلت إلــي الدرجــة المتوســطة والمجــال بــشكل عــام " المخــاطرة"المجـال الفرعــي 
  :كالأتي) 28( وكانت النتائج كما یوضحها الجدول رقم .لا أم زادت أو قلت عن ذلك

المرتبــة "  ولا أخـشى الفـشللا أتـردد فـي اقتـراح أفكـار جدیـدة لتطـویر العمـل"احتلـت الفقـرة الرابعـة -
أي أن المتوسـط الحـسابي النـسبي ) 5الدرجـة الكلیـة مـن  (4.12الأولى بمتوسط حـسابي یـساوي 

0.000تـــــساوي )Sig(.القیمـــــة الاحتمالیـــــة  وأن 21.82 تـــــساوي T، قیمـــــة اختبـــــار 82.46%

0.05لـذلك تعتبــر هــذه الفقــرة دالـة إحــصائیاً عنــد مــستوى دلالـة   ، ممــا یــدل علــى أن متوســط
 وهــذا یعنــي أن هنــاك 3درجــة الاســتجابة لهــذه الفقــرة قــد زاد عــن درجــة الموافقــة المتوســطة وهــي 

ارغــب دائمــا فــي " فــي حــین احتلــت الفقــرة الثانیــة .قبــل أفــراد العینــة علــى هــذه الفقــرةموافقــة مــن 
  أي 3.82وسـط حـسابي یـساوي المرتبـة الأخیـرة بمت" العمل في إطار فریق تسوده روح المجازفـة

القیمـــــــة  وأن 12.41 تـــــــساوي T، قیمـــــــة اختبـــــــار %76.47أن المتوســـــــط الحـــــــسابي النـــــــسبي 
لـــذلك تعتبـــر هـــذه الفقـــرة دالـــة إحـــصائیاً عنـــد مـــستوى دلالـــة 0.000تـــساوي )Sig(.الاحتمالیـــة 

0.05  ، قــد زاد عــن درجــة الموافقــة ممــا یــدل علــى أن متوســط درجــة الاســتجابة لهــذه الفقــرة
  . وهذا یعني أن هناك موافقة من قبل أفراد العینة على هذه الفقرة3المتوسطة وهي 

ویعــزو الباحــث حــصول الفقــرة الثانیــة علــى المرتبــة الأخیــرة انــه قــد یكــون للفهــم الخــاطئ لمعنــى المجازفــة 
  .لدى العاملین

 وأن 3.98قــــرات المجــــال یــــساوي وبــــشكل عــــام یمكــــن القــــول بــــأن المتوســــط الحــــسابي لجمیــــع ف
القیمـــة الاحتمالیـــة  وأن 22.58 تـــساوي T، قیمـــة اختبـــار  %79.61المتوســـط الحـــسابي النـــسبي یـــساوي 

.)Sig( 0.05دالـة إحـصائیاً عنـد مـستوى دلالـة " المخـاطرة"لذلك یعتبر مجـال 0.000تساوي  ، ممـا
3ذا المجال یختلف جوهریاً عن درجـة الموافقـة المتوسـطة وهـي یدل على أن متوسط درجة الاستجابة له

 قـدرة إلـىویعـزو الباحـث ذلـك . وهذا یعني أن هناك موافقة مـن قبـل أفـراد العینـة علـى فقـرات هـذا المجـال
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 أفكــار جدیــدة وتطویرهــا وتنفیــذها وفــق خطــط العمــل المعمــول بهــا إلــىالعــاملین علــى المخــاطرة للوصــول 
 الباحــث  بـــان روح المخـــاطرة نابعــة مـــن تزویـــد العــاملین وإعطـــائهم فـــرص للقیـــام ویـــرى.  فــي الجامعـــات

وإتاحــة الفرصــة للعــاملین لإعمــال العقــل مــن اجــل تطــویر ، بمهــام أساســیة والتفــویض فــي المهــام الإداریــة
  .الأداء باستمرار

  )28(جدول رقم 
   المخاطرة لكل فقرة من فقرات مجال(.Sig)المتوسط الحسابي والقیمة الاحتمالیة 

  الفقرة  م
المتوسط 
  الحسابي

المتوسط 
الحسابي 
  النسبي

الانحراف 
  المعیاري

قیمة 
الاختبار

القیمة 
الاحتمالیة

  الترتیب

امتلــك مـــن الــشجاعة للقیـــام بأعمــال إبداعیـــة   1
.وتحمل نتائجها

3.8777.330.9312.71*0.0004

ارغب دائما في العمل في إطار فریق تسوده   2
.فةروح المجاز 

3.8276.470.9112.41*0.0005

أرفض كل ما هو خاطئ وان كان شائعا في   3
  .عملي

4.0681.280.7718.82*0.0002

لا أتردد في اقتراح أفكار جدیدة لتطویر   4
. العمل ولا أخشى الفشل

4.1282.460.7021.82*0.0001

وأمارسه من ، لدي القدرة على التفكیر الناقد  5
.طویر الأداء باستمراراجل ت

4.0380.650.7219.56*0.0003

0.000*3.9879.610.5922.58  جمیع فقرات المجال معاً   

0.05 المتوسط الحسابي دال إحصائیاً عند مستوي دلالة * .  
  
  "الأصالة " مجال -3  

علـــى كـــل فقــرة مـــن فقـــرات ة الموافقــة  لمعرفـــة مـــا إذا كانــت متوســـط درجـــTتــم اســـتخدام اختبــار 
أم لا 3وهـي ) المحایـد(قد وصـلت إلـي الدرجـة المتوسـطة والمجال بشكل عام " الأصالة"المجال الفرعي 

  )29( وكانت النتائج كما یوضحها الجدول رقم .أم زادت أو قلت عن ذلك
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  )29(جدول رقم 
  رة من فقرات مجال الأصالة لكل فق(.Sig)المتوسط الحسابي والقیمة الاحتمالیة 

  الفقرة  م
المتوسط 
  الحسابي

المتوسط 
الحسابي 
  النسبي

الانحراف 
  المعیاري

قیمة 
الاختبار

القیمة 
الاحتمالیة

  الترتیب

 من أعمال  بأسالیب إلىأنجز ما یسند   1
.متجددة ومختلفة

4.0681.280.7220.13*0.0001

أحاول دائمات الابتعاد عن تكرار ما   2
له الآخرون في حل مشكلات یفع

  .العمل
4.0380.650.6920.33*0.0004

اشعر بأنني قادر على تطویع الأفكار   3
القدیمة في المؤسسة وإعادة صیاغتها 

  .بشكل مختلف
4.0080.000.7318.74*0.0005

أشعر بأنني قادر على إنتاج أفكار   4
.جدیدة أقدمها في مجال العمل

4.0480.750.7020.21*0.0003

ما یفعله أشعر بالملل من تكرار  5
. في انجاز العملالآخرون

4.0581.080.7918.19*0.0002

0.000*4.0480.730.4929.04  جمیع فقرات المجال معاً   

0.05 المتوسط الحسابي دال إحصائیاً عند مستوي دلالة * .  
  :ما یلي) 29(جدول رقم یتضح من النتائج في ال

المرتبــة الأولـــى  "  مــن أعمـــال  بأســالیب متجــددة ومختلفـــةإلــىأنجــز مــا یـــسند "  احتلــت الفقــرة الأولـــى -
، %81.28أي أن المتوســـط الحـــسابي النـــسبي ) 5الدرجـــة الكلیــة مـــن  (4.06بمتوســط حـــسابي یـــساوي 

لـــذلك تعتبـــر هـــذه الفقـــرة 0.000تـــساوي)Sig(.القیمـــة الاحتمالیـــة  وأن 20.13 تـــساوي Tقیمـــة اختبـــار 
0.05دالـة إحـصائیاً عنــد مـستوى دلالــة   ، ممـا یــدل علـى أن متوسـط درجــة الاسـتجابة لهــذه الفقـرة قــد

 وهــذا یعنــي أن هنــاك موافقــة مــن قبــل أفــراد العینــة علــى هــذه 3زاد عــن درجــة الموافقــة المتوســطة وهــي 
  . الفقرة
اشـعر بـأنني قـادر علـى تطویـع الأفكـار القدیمـة فـي المؤسـسة وإعـادة صـیاغتها "ثالثـة  واحتلت الفقرة ال-

80.00 أي أن المتوسـط الحـسابي النـسبي 4.00المرتبة الأخیرة بمتوسط حـسابي یـساوي " بشكل مختلف

لــــذلك تعتبــــر هــــذه 0.000تــــساوي )Sig(.القیمــــة الاحتمالیـــة  وأن 18.74 تــــساوي T، قیمـــة اختبــــار %
0.05لة إحصائیاً عند مستوى دلالة الفقرة دا  ، مما یدل على أن متوسط درجة الاسـتجابة لهـذه الفقـرة

 وهـذا یعنـي أن هنـاك موافقـة مـن قبـل أفـراد العینـة علـى هـذه 3قد زاد عن درجة الموافقة المتوسـطة وهـي 
  .الفقرة
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 وأن المتوســط 4.04رات المجــال یــساوي  وبــشكل عــام یمكــن القــول بــأن المتوســط الحــسابي لجمیــع فقــ-
)Sig(.القیمــــة الاحتمالیــــة  وأن 29.04 تــــساوي T، قیمــــة اختبــــار  %80.73الحــــسابي النــــسبي یــــساوي 

0.05دالة إحصائیاً عند مـستوى دلالـة " الأصالة"لذلك یعتبر مجال 0.000تساوي   ، ممـا یـدل علـى
 وهــذا 3 المجــال یختلــف جوهریــاً عــن درجــة الموافقــة المتوســطة وهــي أن متوســط درجــة الاســتجابة لهــذا

  . یعني أن هناك موافقة من قبل أفراد العینة على فقرات هذا المجال
 وتطـــویر ، قـــدرة العـــاملین علـــى التطـــویر والتجدیـــد فـــي انجـــاز المهـــامإلـــىویعـــزو الباحـــث ذلـــك 

 یجعلهم قـادرین علـى العمـل بـروح این والتكرار مم والمفاهیم الإداریة ورغبتهم بالابتعاد عن الروت،الأفكار
ویـرى الباحـث بـان هـذه المفـاهیم تـم تعزیزهـا مـن خـلال إدارة الجامعـة التـي . صـادقة تمثـل الانتمـاء للعمـل

  .حرصت على أن یكون العاملین فیها لهم سماتهم في القیادة والعمل
  "الطلاقة الفكریة " مجال -4

علـــى كـــل فقــرة مـــن فقـــرات ا إذا كانــت متوســـط درجـــة الموافقــة  لمعرفـــة مـــTتــم اســـتخدام اختبــار 
وهـي ) المحایـد(قـد وصـلت إلـي الدرجـة المتوسـطة والمجـال بـشكل عـام " الطلاقـة الفكریـة"المجال الفرعي 

  ).30( وكانت النتائج كما یوضحها الجدول رقم .أم لا أم زادت أو قلت عن ذلك3
  

  )30(جدول رقم 
   لكل فقرة من فقرات مجال الطلاقة الفكریة(.Sig)لاحتمالیة المتوسط الحسابي والقیمة ا

  الفقرة  م
المتوسط 
  الحسابي

المتوسط 
الحسابي 
  النسبي

الانحراف 
  المعیاري

قیمة 
الاختبار

القیمة 
الاحتمالیة

  الترتیب

امتلك القدرة على مواجهة مشكلات العمل   1
0.0001*4.0781.400.6223.71  .الیومیة واقتراح الحلول بشكل سریع

امتلك القدرة على تقدیم أكثر من فكرة في فترة   2
  .زمنیة قصیرة

3.8176.130.8113.60*0.0005

لــدي القــدرة علــى التفكیــر الــسریع فــي مختلــف   3
  .ظروف العمل

3.9879.680.8116.59*0.0002

امتلك القدرة على التعبیر عن أفكـاري بطلاقـة   4
  .عاني جیدةوصیاغتها في كلمات تحمل م

3.9077.960.8015.26*0.0004

اســتطیع أن اعبــر عــن فكــرة معینــة بمجموعــة   5
  .من الألفاظ المختلفة  ذات معنى واحد

3.9579.030.7217.96*0.0003

0.000*3.9478.840.5921.83  جمیع فقرات المجال معاً   
0.05 المتوسط الحسابي دال إحصائیاً عند مستوي دلالة * .  

  :ما یلي) 30( الجدول تشیر النتائج في
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 امتلك القدرة على مواجهة مـشكلات العمـل الیومیـة واقتـراح الحلـول بـشكل سـریع " احتلت الفقرة الأولى -
أي أن المتوسـط الحـسابي النـسبي ) 5الدرجة الكلیة مـن  (4.07المرتبة الأولى بمتوسط حسابي یساوي " 

لــذلك تعتبــر 0.000تــساوي )Sig(.القیمــة الاحتمالیــة  وأن 23.71 تــساوي Tقیمــة اختبــار ، 81.40%
0.05هذه الفقرة دالة إحصائیاً عند مستوى دلالـة   ، ممـا یـدل علـى أن متوسـط درجـة الاسـتجابة لهـذه

فقـة مـن قبـل أفـراد العینـة علـى  وهذا یعني أن هناك موا3الفقرة قد زاد عن درجة الموافقة المتوسطة وهي 
  . هذه الفقرة

المرتبــة الأخیــرة " امتلــك القــدرة علــى تقــدیم أكثــر مــن فكــرة فــي فتــرة زمنیــة قــصیرة" احتلــت الفقــرة الثانیــة -
، %76.13أي أن المتوســـط الحـــسابي النـــسبي ) 5الدرجـــة الكلیــة مـــن  (3.81بمتوســط حـــسابي یـــساوي 

لـــذلك تعتبـــر هـــذه الفقـــرة 0.000تـــساوي )Sig(.ة الاحتمالیـــة القیمـــ وأن 13.60 تـــساوي Tقیمـــة اختبـــار 
0.05دالـة إحـصائیاً عنــد مـستوى دلالــة   ، ممـا یــدل علـى أن متوسـط درجــة الاسـتجابة لهــذه الفقـرة قــد

 وهــذا یعنــي أن هنــاك موافقــة مــن قبــل أفــراد العینــة علــى هــذه 3زاد عــن درجــة الموافقــة المتوســطة وهــي 
  .قرةالف
 وأن المتوســط 3.94 وبــشكل عــام یمكــن القــول بــأن المتوســط الحــسابي لجمیــع فقــرات المجــال یــساوي -

)Sig(.القیمــــة الاحتمالیــــة  وأن 21.83 تــــساوي T، قیمــــة اختبــــار  %78.84الحــــسابي النــــسبي یــــساوي 
0.05دالــة إحــصائیاً عنــد مــستوى دلالــة " الطلاقــة الفكریــة"لــذلك یعتبــر مجــال 0.000تــساوي   ، ممــا

3یدل على أن متوسط درجة الاستجابة لهذا المجال یختلف جوهریاً عن درجـة الموافقـة المتوسـطة وهـي 

 أن إلــىویعــزو الباحــث ذلــك .وهـذا یعنــي أن هنــاك موافقــة مــن قبـل أفــراد العینــة علــى فقــرات هـذا المجــال
یــین فــي الجامعــات الفلــسطینیة تجعلهــم أكثــر قــدرة علــى الطلاقــة الفكریــة التــي یتمتــع بهــا العــاملین والإدار 

 وهــي محــصلة ،التفكیــر والتعبیــر بــشكل أفــضل وتتــیح لهــم فرصــة مواجهــة مــشاكلهم والعمــل علــى حلهــا
ویـرى الباحـث .  التمكین الإداري الذي تتبناه الجامعات وتسخره للعاملین فیها لتحقیق المـصالح المـشتركة

لوب الإداري الذي تتبعه الجامعـات اتجـاه العـاملین فیهـا وهـو یعطـي نتیجـة بان هذه القدرة ناتجة من الاس
  .فاعلة للقیام بهذه المهام

  " الإبداع الإداري"جمیع فقرات المجال الثاني معاً -5
على كل فقرة من فقرات  لمعرفة ما إذا كانت متوسط درجة الموافقة Tتم استخدام اختبار 

أم لا 3وهي ) المحاید(قد وصلت إلي الدرجة المتوسطة  بشكل عام والمجال" الإبداع الإداري"مجال 
  :كالأتي) 31( وكانت النتائج كما یوضحها الجدول رقم .أم زادت أو قلت عن ذلك
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  )31(جدول 
  الإبداع الإداري لجمیع فقرات مجال (.Sig)المتوسط الحسابي وقیمة الاحتمال 

  الفقرة
المتوسط 
الحسابي

المتوسط 
الحسابي 
النسبي

قیمة 
الاختبار

القیمة 
الاحتمالیة

الإبداع جمیع فقرات 
  الإداري بشكل عام

4.0380.6131.55*0.000

0.05 المتوسط الحسابي دال إحصائیاً عند مستوي دلالة * .  
  :یمكن استخلاص ما یلي) 31(من جدول 

أي أن ) 5الدرجــة الكلیــة مــن  (4.03 یــساوي داريالإبــداع الإالمتوســط الحــسابي لجمیــع فقــرات مجــال -
تـــساوي ) Sig(. وأن القیمــة الاحتمالیــة T31.55، قیمـــة اختبــار %80.61المتوســط الحــسابي النــسبي

0.05 لذلك تعتبر جمیع فقرات المجال دالة إحصائیاً عند مستوى دلالـة 0.000  ممـا یـدل علـى أن ،
) المحایــد(جابة لجمیــع فقــرات المجــال الثــاني قــد زاد عــن درجــة الموافقــة المتوســطة متوســط درجــة الاســت

  .اد العینة على جمیع فقرات المجال وهذا یعني أن هناك موافقة من قبل أفر 3وهي 
التـــي أظهـــرت أن درجـــة ممارســـة ) 2007(وتطابقـــت هـــذه النتـــائج مـــع بعـــض الدراســـات كدراســـة العـــوفي 

) 2006( ودراسـة حوامـدة وحراحـشة ،مطبقـة فیمـا یخـص الإبـداع كانـت عالیـةرؤساء الأقسام للأسـالیب ال
التــي أظهــرت أن تــصورات ) 2006( ودراســة المحاســنة ،التــي بینــت أن هنــاك مــستوى مرتفــع مــن الإبــداع
التـي بینـت أن عناصـر الإبـداع ) 2008( ودراسة اللیثـي ،المبحوثین لأبعاد الإبداع الإداري كانت مرتفعة

التــي أظهــرت انــه تتــوفر ) 2009( ودراســة العجلــة ،اءت بدرجــة عالیــة مــن حیــث الممارســةالإداري قــد جــ
التـي ) 1999( ودراسـة أبـو فـارس ،لدى المـدیرین جمیـع سـمات وقـدرات الشخـصیة المبدعـة بدرجـة عالیـة

التــي أظهــرت أن ) 2006( ودراســة العــازمي ،أظهــرت أن هنــاك درجــة عالیــة مــن الإبــداع لــدى العــاملین
التـــي بینــــت أن ) 2009( ودراســـة المعـــاني ، یـــرون أن القـــدرات الإبداعیـــة متـــوفرة بدرجــــة كبیـــرةالعـــاملین

  .العاملین یشعرون بمستوى مرتفع من الإبداع
التــي أظهـــرت أن قــادة المنظمــات الیمنیـــة یتمتعــون بقـــدر ) 2009(واختلفــت مــع دراســـة الــشرفي 
لاخـــتلاف قـــد یكـــون لاخـــتلاف مجتمـــع  ویعتقـــد الباحـــث أن هـــذا ا،متوســـط مـــن صـــفات القیـــادة المبدعـــة

  .البحث
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  :  ومناقشة النتائجختبار فرضیات الدراسةا :ثالثاً 

  فرضیات الدراسة 
  : الفرضیة الرئیسة الأولى

αتوجـــد علاقـــة ذات دلالـــة إحـــصائیة عنـــد مـــستوى دلالـــة "   بـــین التمكـــین الإداري وإبـــداع )(0.05 ≥
  "العاملین في الجامعات الفلسطینیة 

  -:منها الفرضیات الفرعیة التالیةویتفرع 
αتوجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة : الفرضیة الفرعیة الأولى  بین )(0.05 ≥

التدریب وإبداع العاملین في الجامعات الفلسطینیة
 بیرسون وذلك لإظهار الارتباط معامل مباستخدا هذه الفرضیات الفرعیة قام الباحث ولاختبار

دول  النتائج كما یوضحها الجالتدریب وإبداع العاملین وكانت والعلاقة بین كل من باطالارتمدى 
  )32(رقم

  ) 32(جدول 
  التدریب والإبداع الإداريمعامل الارتباط بین 

 (.Sig)القیمة الاحتمالیة  معامل بیرسون للارتباط  المجال

0.000*0.396المرونة

0.000*0.267المخاطرة

0.000*0.316الأصالة

0.008*0.177الطلاقة الفكریة 

0.000*0.345  الإبداع الإداري

  .α=0.05الارتباط دال إحصائیاً عند مستوي دلالة *
  : ما یليإلى) 32(تشیر النتائج في الجدول 

القیمـة الاحتمالیـة ، وأن 0.396المرونـة یـساوي و  التـدریبمعامـل الارتبـاط بـین)Sig (. تـساوي
توجـــد علاقـــة ذات ، وبـــذلك یمكــن القـــول بأنــه α =0.05ن مـــستوي الدلالــة  وهــي أقـــل مــ0.000

αدلالة إحصائیة عند مستوى دلالة    .المرونةو  بین التدریب)(0.05 ≥

 القیمـــة الاحتمالیـــة ، وأن 0.267المخـــاطرة یـــساوي و  التـــدریبأن معامـــل الارتبـــاط بـــینو)Sig (.
توجـد علاقـة بـذلك یمكـن القـول بأنـه ، و α =0.05أقـل مـن مـستوي الدلالـة  وهي 0.000تساوي 

αذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة    .المخاطرةو  بین التدریب)(0.05 ≥
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القیمـــة الاحتمالیـــة ، وأن 0.316الأصـــالة یـــساوي و التــدریب معامـــل الارتبـــاط بـــین كــذلك)Sig (.
توجــد ، وبـذلك یمكـن القــول بأنـه ) α ≤ 0.05(أقـل مـن مــستوي الدلالـة  وهــي 0.000تـساوي 

αعلاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة    .الأصالةو التدریب بین)(0.05 ≥

 القیمــــة الاحتمالیــــة ، وأن 0.177الطلاقــــة الفكریــــة یــــساوي و التــــدریبأن معامــــل الارتبــــاط بــــین و
)Sig (. 0.05وهي أقل مـن مـستوي الدلالـة 0.008تساوي= α توجـد ، وبـذلك یمكـن القـول بأنـه

α إحصائیة عند مستوى دلالة علاقة ذات دلالة   .الطلاقة الفكریةو التدریب بین)(0.05 ≥

 القیمــــة الاحتمالیــــة ، وأن 0.345 یــــساوي الإبــــداع الإداريو التــــدریبأن معامــــل الارتبــــاط بــــین و
)Sig (. 0.05أقل من مستوي الدلالة  وهي 0.000تساوي= α .  

  :نتیجة الفرضیة

αى دلالـة توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مـستو   بـین التـدریب وإبـداع العـاملین )(0.05 ≥
  .في الجامعات الفلسطینیة

التـي أظهـرت وجـود علاقــة ) 2008(وتطابقـت هـذه النتـائج مـع بعـض الدراسـات كدراسـة البـارقي 
 كمـــا بینـــت أن هنـــاك فروقـــا ذات ،بـــین الإبـــداع الإداري والخـــصائص التنظیمیـــة ومنهـــا مـــستوى التـــدریب

أراء العینــة حــل مـدى تــأثیر مـستوى التــدریب علــى الإبـداع الإداري تعــزى للمتغیــرات دلالـة إحــصائیة بـین 
التــي بینــت أن اهتمــام الإدارة العلیــا لــوزارات قطــاع غــزة ) 2009( وكــذلك مــع دراســة العجلــة ،الشخــصیة

 الباعثـــة علـــى الإبـــداع یـــساهم بدرجـــة متوســـطة فـــي تـــوفیر المنـــاخ ةبالتـــدریب كأحـــد المتغیـــرات التنظیمیـــ
نمـــط (التـــي أظهـــرت وجـــود علاقـــة ایجابیـــة قویـــة بـــین كـــل مـــن ) 2000( ومـــع دراســـة أیـــوب ،بـــداعيالإ

التـــــي ) 2009( ودراســــة الــــشرفي ، وبــــین الإبــــداع) والأنظمــــة والإجــــراءات، والتــــدریب والحــــوافز،القیــــادة
 وان لـــدیهم ،أظهـــرت أن قیـــادة المنظمـــات الیمنیـــة یتمتعـــون بقـــدر متوســـط مـــن صـــفات القیـــادة المبدعـــة

  .ارسة متوسطة لبعض الممارسات الداعمة للإبداع مثل التدریبمم
حیــث أظهــرت أن العــاملین یــشعرون ) 2009(واختلفــت نتــائج هــذه الدراســة مــع دراســة المعــاني 

  .ببمستوى مرتفع من الإبداع على الرغم من عدم تبني الجامعة لخطط واضحة للتدری
 الخطـط المناسـبة للتـدریب وتـوفر الجـو ومما سبق یرى الباحث أن الجامعات تعمـل علـى تطـویر

المناســب للقیــام بالتــدریب الــلازم للعــاملین فیهــا وأیـــضا تقــوم بتــشجیع العــاملین  علــى تطــویر الــذات مـــن 
ویـرى . خلال توفیر الدورات المناسبة لهم ویشكل هذا الجـزء المحـور الأساسـي فـي الجامعـات الفلـسطینیة

عـات الفلـسطینیة یعتمـد علـى أبعـاد جوهریـة تنطلـق مـن الحـرص الباحث بان الاهتمـام بالتـدریب فـي الجام
المطلـــق علـــى الرقـــي والتقـــدم بالمـــستوى التعلیمـــي والأكـــادیمي للعـــاملین ونقـــل صـــورة مـــشرفة للجامعـــات 

 مــستوى الجامعــات العالمیــة التــي تتبــع سیاســة التــدریب إلــى محاولــة الوصــول إلــىالفلــسطینیة بالإضــافة 
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 یعتبرون النبراس الذي یضئ للمجتمع وهـذا یـؤثر بـشكل ایجـابي علـى العـاملین والاهتمام بالعاملین الذین
    .ویدفعهم نحو الإبداع

  
αتوجــد علاقــة ذات دلالــة إحــصائیة عنــد مــستوى دلالــة : الفرضــیة الفرعیــة الثانیــة  بــین )(0.05 ≥

  الاتصال وتدفق المعلومات وإبداع العاملین في الجامعات الفلسطینیة
 معامل الإرتباط بیرسون وذلك لإظهار مباستخدافرضیات الفرعیة قام الباحث  هذه الولاختبار

 النتائج كما الإتصال وتدفق المعلومات وإبداع العاملین وكانتمدى الإرتباط والعلاقة بین كل من 
  )33(یوضحها الجدول رقم 

  )33(جدول 
  الإبداع الإداريو الاتصال وتدفق المعلومات  معامل الارتباط بین 

 (.Sig)القیمة الاحتمالیة  معامل بیرسون للارتباط  جالالم

0.000*0.453المرونة

0.000*0.283المخاطرة

0.000*0.311الأصالة

0.001*0.225الطلاقة الفكریة 

0.000*0.381  الإبداع الإداري

  .α=0.05الارتباط دال إحصائیاً عند مستوي دلالة *
  : ما یليلىإ) 33(تشیر النتائج في الجدول 

القیمــــــة ، وأن 0.453المرونــــــة یــــــساوي و معامــــــل الارتبــــــاط بــــــین الاتــــــصال وتــــــدفق المعلومــــــات
، وبـــذلك یمكـــن α =0.05أقـــل مـــن مـــستوي الدلالـــة  وهـــي 0.000تـــساوي .) Sig(الاحتمالیـــة 
αتوجــد علاقــة ذات دلالــة إحــصائیة عنــد مــستوى دلالــة القــول بأنــه  الاتــصال  بــین)(0.05 ≥

  المرونةو توتدفق المعلوما

 القیمـــة ، وأن 0.283المخـــاطرة یـــساوي و أن معامـــل الارتبـــاط بـــین الاتـــصال وتـــدفق المعلومـــات و
، وبـذلك یمكـن ) α ≤ 0.05(أقـل مـن مـستوي الدلالـة  وهـي 0.000تـساوي .) Sig(الاحتمالیـة 
αتوجــد علاقــة ذات دلالــة إحــصائیة عنــد مــستوى دلالــة القــول بأنــه  الاتــصال  بــین )(0.05 ≥

  .المخاطرةو  المعلومات وتدفق

القیمــة ، وأن 0.311الأصــالة یــساوي و  معامــل الارتبــاط بــین الاتــصال وتــدفق المعلومــات كــذلك
، وبـذلك یمكـن ) α ≤ 0.05(أقـل مـن مـستوي الدلالـة  وهـي 0.000تـساوي .) Sig(الاحتمالیـة 
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αتوجــد علاقــة ذات دلالــة إحــصائیة عنــد مــستوى دلالــة القــول بأنــه  تــصال  الا بــین)(0.05 ≥
  الأصالةو وتدفق المعلومات 

 وأن 0.225الطلاقـــة الفكریـــة یـــساوي و أن معامـــل الارتبـــاط بـــین الاتـــصال وتـــدفق المعلومـــات و ،
، وبـذلك ) α ≤ 0.05(وهـي أقـل مـن مـستوي الدلالـة 0.001تـساوي .) Sig(القیمـة الاحتمالیـة 
αتوجـــد علاقـــة ذات دلالــة إحـــصائیة عنـــد مــستوى دلالـــة یمكــن القـــول بأنــه   بـــین)(0.05 ≥

  .الطلاقة الفكریةو الاتصال وتدفق المعلومات 

 وأن 0.381 یـــساوي الإبـــداع الإداريو أن معامـــل الارتبـــاط بـــین الاتـــصال وتـــدفق المعلومـــات و ،
αأقل من مستوي الدلالة  وهي 0.000تساوي .) Sig(القیمة الاحتمالیة  ≤ 0.05)(.  

  :نتیجة الفرضیة

α عنـــد مـــستوى دلالـــة توجـــد علاقـــة ذات دلالـــة إحـــصائیة  الاتـــصال وتـــدفق  بـــین)(0.05 ≥
  .الإبداع الإداريو المعلومات 

التـــي ) 2009(الـــشرفي وتطابقـــت نتـــائج هـــذه الدراســـة مـــع نتـــائج بعـــض الدراســـات كدراســـة 
 وان لـــدیهم ،أظهـــرت أن قیـــادة المنظمـــات الیمنیـــة یتمتعـــون بقـــدر متوســـط مـــن صـــفات القیـــادة المبدعـــة

) 2009( ودراســة العجلــة ،مارســات الداعمــة للإبــداع مثــل الاتــصال الفعــالممارســة متوســطة لــبعض الم
التي أظهرت أن الاتصالات الإداریة لدى الوزارات في قطاع غـزة كأحـد المتغیـرات الباعثـة علـى الإبـداع 

التـي بینـت إن هنـاك ) 2006(حراحـشة و  ودراسـة حوامـدة ،تساهم بدرجة جیدة في توفیر المناخ الإبداعي
فـــــع مـــــن الإبـــــداع الإداري لـــــدى أفـــــراد العینـــــة فـــــي جمیـــــع مجـــــالات الدراســـــة وفـــــي مقـــــدمتها مـــــستوى مرت
 التي أظهرت أن الموظفین یحاولون جمـع المعلومـات عـن مؤسـسة (Alge,2006)ودراسة ، الاتصالات

 وعـلاوة علـى ذلـك بینـت الدراسـة أن تمكـین العــاملین ،العمـل التـي یعملـون فیهـا لزیـادة مـستویات الــسیطرة
 كمــا بینــت أن عــدم مراقبــة العــاملین ،(OSB)مؤســسة یزیــد مــن قــدراتهم الإبداعیــة حــسب مقیــاس فــي ال

 زیــادة الإمكانیــات إلــىوتــوفیر المعلومــات المتعلقــة بالمؤســسة وتمكیــنهم فــي الــسلوكیات التنظیمیــة یــؤدي 
فـراد تعتبـر  للأةالتـي أظهـرت أن عـدم تـوفر المعلومـات اللازمـ) 2003(الإبداعیة لدیهم ودراسة السمیري 

  .من العوامل المؤثرة على الإبداع في المنظمات
التـــي بینـــت عـــدم وجـــود علاقـــة ذات دلالـــة إحـــصائیة لأثـــر ) 2000(واختلفـــت مـــع دراســـة أیـــوب 

 انــه قــد یكــون لاخــتلاف الفتــرة إلــى ویعــزو الباحــث ذلــك ،الاتــصالات والمعلومــات علــى الإبــداع الإداري
  .التي أجریت فیها الدراسة

یـــرى الباحـــث أن هنـــاك حـــرص مـــن الجامعـــات علـــى المـــصلحة العلیـــا فـــي إدارتهـــا  وممـــا ســـبق 
 أو التقنیـة بـین العـاملین وذلـك ةوتسهیل التواصل بین الإداریین بتوفیر جمیع سبل الاتـصالات الالكترونیـ
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ویـــرى أیـــضا الباحـــث أن الجامعـــات . حفاظـــا علـــى مـــصلحة العمـــل والحـــرص علـــى تقـــدیم الأفـــضل دائمـــا
 تقتــــصر علــــى الاتــــصال والتواصــــل الــــداخلي بــــل هنــــاك اتــــصالات خارجیــــة وفــــق سیاســــة الفلــــسطینیة لا

الجامعـــات الفلـــسطینیة وهـــذا بـــدوره یـــساعد علـــى تـــوفیر منـــاخ تنافـــسي منـــتج یخـــدم مـــصلحة الجامعـــات 
 وبـــین المـــستویات الإداریـــة المختلفـــة ،الفلـــسطینیة عبـــر تـــدفق المعلومـــات وتبادلهـــا بـــین العـــاملین أنفـــسهم

 إبـداع إلـى تعزیـز صـناعة وصـیاغة القـرارات التـي تـصب فـي مـصلحة الجامعـة والتـي تـؤدي ویعمل على
  .العاملین

αتوجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالـة : الفرضیة الفرعیة الثالثة  بـین فـرق )(0.05 ≥
  العمل وإبداع العاملین في الجامعات الفلسطینیة

یرسون وذلك لإظهار مدى الإرتباط والعلاقة بین كل من ستخدام معامل الإرتباط باقام الباحث ب
  )34( النتائج كما یوضحها الجدول رقم وإبداع العاملین وكانت" العمل الجماعي"فرق العمل 

  )34(جدول 
  الإبداع الإداريو فرق العملمعامل الارتباط بین 

 (.Sig)القیمة الاحتمالیة  معامل بیرسون للارتباط  المجال

0.000*0.466المرونة

0.000*0.352المخاطرة

0.000*0.366الأصالة

0.000*0.300الطلاقة الفكریة 

0.000*0.447  الإبداع الإداري

  .α=0.05الارتباط دال إحصائیاً عند مستوي دلالة *
  : ما یليإلى) 34(تشیر النتائج في الجدول 

 القیمـة الاحتمالیـة ن ، وأ0.466المرونة یـساوي و فرق العملمعامل الارتباط بین)Sig (. تـساوي
توجـد علاقـة ذات ، وبذلك یمكن القول بأنه ) α ≤ 0.05(أقل من مستوي الدلالة  وهي 0.000

αدلالة إحصائیة عند مستوى دلالة    .المرونةو فرق العمل بین)(0.05 ≥
 ة القیمـة الاحتمالیــ، وأن 0.352المخـاطرة یــساوي و فـرق العمــلأن معامـل الارتبـاط بــین و)Sig (.

توجــد ، وبـذلك یمكـن القــول بأنـه ) α ≤ 0.05(أقـل مـن مــستوي الدلالـة  وهــي 0.000تـساوي 
αعلاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة    المخاطرةو فرق العمل بین)(0.05 ≥

القیمـة الاحتمالیـة ، وأن 0.366الأصـالة یـساوي و فـرق العمـل معامل الارتباط بین كذلك)Sig (.
توجــد ، وبـذلك یمكـن القــول بأنـه ) α ≤ 0.05(أقـل مـن مــستوي الدلالـة  وهــي 0.000تـساوي 

αعلاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة    الأصالةو فرق العمل بین)(0.05 ≥
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 القیمــة الاحتمالیــة ، وأن 0.300الطلاقــة الفكریــة یــساوي و فــرق العمــلأن معامــل الارتبــاط بــین و
)Sig (. مـن مـستوي الدلالـة أقـل  وهـي 0.000تـساوي)α ≤ 0.05 ( وبـذلك یمكـن القـول بأنـه ،

αتوجـد علاقــة ذات دلالــة إحــصائیة عنـد مــستوى دلالــة  الطلاقــة و بــین فــرق العمــل)(0.05 ≥
  الفكریة

 القیمــة الاحتمالیـــة ، وأن 0.447 یــساوي الإبــداع الإداريو فــرق العمـــلأن معامــل الارتبــاط بــین و
)Sig (. ستوي الدلالة أقل من م وهي 0.000تساويα ≤ 0.05)(.

  :نتیجة الفرضیة

αتوجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة    .الإبداع الإداريو فرق العمل بین)(0.05 ≥
التي أظهرت أن انعدام روح العمل الجماع ) 2006(وتطابقت هذه النتائج مع نتائج دراسة العریفي 

) 2009( ودراسة المعاني ،جاءت بدرجة علاقة متوسطةتعتبر من المعوقات التنظیمیة للإبداع وقد 
 التي خلصت (Velthouse,1990)حیث أظهرت أن هناك علاقة بین الإبداع وفرق العمل ودراسة 

 أن كلا من الإبداع والتمكین هما شرارة الروح وبهجتها وهي دعوة مثالیة وتعبیرات عن روح العمل إلى
بینت أن مدیري المدارس الثانویة یتوافر لدیهم مهارات التي ) 2008( ودراسة السلمي ،الجماعي

،التشجیع على العمل بروح الفریق الواحد(إبداعیة بدرجة عالیة الأمر الذي یفسر وجود العبارات التالیة 
 على رأس قائمة العبارات التي أخذت متوسط حسابي عال في )التكیف مع جماعة العمل بسهولة

  .ور الاستبانهعبارات محور الإبداع من محا
حیــث أظهــرت أن فقــدان روح العمــل الجمــاعي لا تعتبــر ) 2003(واختلفــت مــع دراســة الــسمیري 

  . من العوامل المؤثرة على الإبداع في المنظمات
تكامـل بـین العـاملین فـي الجامعـات الفلـسطینیة وحـرص و ومما سبق یرى البحث أن هنـاك توافـق 

ویــرى الباحــث أن هـذه الجهــود تــأتي مكملــة لجهــود ، كمــل وجــهشـدید علــى تأدیــة الواجبــات والمهــام علـى أ
فالجامعــات الفلــسطینیة . التواصــل والاتــصال الــذي یبنــي علــى انــدماج الفریــق فــي الأعمــال الموكلــة لهــم

تـدعم وتعــزز العمــل ضــمن الفریــق لأنهــا تعمــل علــى زیــادة الإنتــاج والعطــاء وتــرى بــان هــذه الآلیــات ذات 
 وبــذلك تكــون قــد أثــارت روح الإبــداع فــي ،داف المرجــوة داخــل الجامعــاتجــدوى عالیــة فــي تحقیــق الأهــ

  .نفوس العاملین
αتوجــد علاقــة ذات دلالــة إحــصائیة عنــد مــستوى دلالــة : الفرضــیة الفرعیــة الرابعــة  بــین )(0.05 ≥

  الحوافز وإبداع العاملین في الجامعات الفلسطینیة
 معامل الإرتباط بیرسون وذلك لإظهار ماباستخدولإختبار هذه الفرضیات الفرعیة قام الباحث 

 النتائج كما یوضحها الجدول الحوافز وإبداع العاملین وكانتمدى الإرتباط والعلاقة بین كل من 
  )35(رقم
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  )35(جدول 
  الإبداع الإداري و الحوافز معامل الارتباط بین 

 (.Sig)القیمة الاحتمالیة  معامل بیرسون للارتباط  المجال

0.000*0.325المرونة

0.001*0.238المخاطرة

0.008*0.177الأصالة

0.005*0.189الطلاقة الفكریة 

0.000*0.281  الإبداع الإداري

  .α=0.05الارتباط دال إحصائیاً عند مستوي دلالة *
  : ما یليإلى) 35(تشیر النتائج في الجدول 

 لقیمـة الاحتمالیـة ا، وأن 0.325المرونـة یـساوي و الحـوافزمعامـل الارتبـاط بـین)Sig (. تـساوي
توجـد علاقـة ذات ، وبـذلك یمكـن القـول بأنـه ) α ≤ 0.05(أقل من مستوي الدلالة  وهي 0.000

αدلالة إحصائیة عند مستوى دلالة    المرونةو الحوافز بین)(0.05 ≥
 القیمـــة الاحتمالیــــة ، وأن 0.238المخـــاطرة یـــساوي و الحـــوافزأن معامـــل الارتبـــاط بـــین و)Sig(.

توجــد ، وبــذلك یمكــن القــول بأنــه ) α ≤ 0.05(وهــي أقــل مــن مــستوي الدلالــة 0.001تــساوي 
αعلاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة    .المخاطرةو الحوافز بین)(0.05 ≥

القیمـــة الاحتمالیـــة ، وأن 0.177الأصـــالة یـــساوي و  معامـــل الارتبـــاط بـــین حفـــز المـــوظفین كـــذلك
)Sig (. أقـل مـن مـستوي الدلالـة وهـي 0.008تـساوي)α ≤ 0.05 ( وبـذلك یمكـن القـول بأنـه ،

αتوجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة    الأصالةو الحوافز بین)(0.05 ≥
 القیمــــــة ، وأن 0.189الطلاقــــــة الفكریــــــة یــــــساوي و أن معامــــــل الارتبــــــاط بــــــین حفــــــز المــــــوظفین و

، وبـذلك یمكـن ) α ≤ 0.05( الدلالـة وهـي أقـل مـن مـستوي0.005تـساوي .) Sig(الاحتمالیـة 
αتوجــد علاقــة ذات دلالــة إحــصائیة عنــد مــستوى دلالــة القــول بأنــه  الحــوافز بــین)(0.05 ≥

  الطلاقة الفكریةو 
 القیمــــة الاحتمالیـــــة ، وأن 0.281 یـــــساوي الإبــــداع الإداريو الحــــوافزأن معامــــل الارتبــــاط بـــــین و

)Sig (. أقل من مستوي الدلالة وهي 0.000تساوي)α ≤ 0.05 (  

  :نتیجة الفرضیة

αتوجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة    . الإبداع الإداريو الحوافز بین)(0.05 ≥
التـــي أظهـــرت ) 1999(وتطابقـــت هـــذه النتـــائج مـــع نتـــائج بعـــض الدراســـات كدراســـة أبـــو فـــارس 

لتــــي ) 2000(راســـة أیــــوب  ود،أهمیـــة الحــــوافز المادیـــة والمعنویــــة فـــي تــــشجیع المــــوظفین علـــى الإبــــداع
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 ودراســــة البــــارقي ،أظهـــرت وجــــود علاقــــة ایجابیـــة قویــــة بــــین التـــدریب والحــــوافز المعنویــــة وبـــین الإبــــداع
 وبینـــت أن هنـــاك فروقـــا ذات ،التـــي أظهـــرت العلاقـــة الایجابیـــة بـــین الحـــوافز والإبـــداع الإداري) 2008(

،الإبــداع  تعــزى للمتغیــرات الشخـــصیةدلالــة إحــصائیة بــین أراء العینــة حــول مــدى تـــأثیر الحــوافز علــى 
 التـــي بینـــت أن الحـــوافز كأحـــد المتغیـــرات الباعثـــة علـــى الإبـــداع تـــساهم بدرجـــة )2009 (ودراســـة العجلـــة

 التــي بینــت أن الحــوافز المادیــة والمعنویــة )2006 ( ودراســة العریفــي،مقبولــة فــي تــوفیر المنــاخ الإبــداعي
    .جاءت بدرجة علاقة متوسطةتعتبر من المعوقات التنظیمیة للإبداع وقد 

التـــي بینـــت عـــدم وجـــود علاقـــة ذات دلالـــة إحـــصائیة لأثـــر ) 2000(واختلفـــت مـــع دراســـة أیـــوب 
التـــي بینــت أن قـــادة المنظمـــات الیمنیـــة ) 2009( وكــذلك دراســـة الـــشرفي ،الحــوافز المادیـــة علـــى الإبـــداع

،یفة لمتغیـر الحـوافز والمكافـآتیتمتعون بقدر متوسط من صفات القیادة المبدعة وان لدیهم ممارسة ضـع
التـــي أظهـــرت انـــه لا یوجـــد علاقـــة ذات دلالـــة إحـــصائیة بـــین قـــوة ) 2003(وكـــذلك مـــع دراســـة أبـــو تایـــة 

  .المكافأة وبین السلوك الإبداعي الفردي
،ویعزو الباحث هذا الاختلاف بأنه قد یكـون لاخـتلاف الفتـرة التـي أجریـت فیهـا بعـض الدراسـات

  .ات من حیث مجتمع الدراسةواختلاف بعض الدراس
یرى الباحث انه على الـرغم مـن عـدم وجـود إجمـاع لـدى أفـراد العینـة فیمـا یخـص فقـرات مجـال و 

حفــز المــوظفین إلا أن مــا تولیــه الجامعـــات مــن أهمیــة للعــاملین الإداریـــین فیمــا یخــص الرواتــب وتقـــدیر 
راً ،جهدهم   .بداعالإإلى وهذا یؤدي ،مل للحصول على القناعة والإخلاص بالع ایجابیاً  یعطي أث

αتوجـد علاقـة ذات دلالـة إحـصائیة عنـد مـستوى دلالـة : الفرضـیة الفرعیـة الخامـسة  بـین )(0.05 ≥
  تفویض السلطة وإبداع العاملین في الجامعات الفلسطینیة

 معامل الإرتباط بیرسون وذلك لإظهار مدى الإرتباط ماستخداتم ولإختبار هذه الفرضیات الفرعیة 
  )36( النتائج كما یوضحها الجدول رقمتفویض السلطة وإبداع العاملین وكانتلاقة بین كل من والع

  )36(جدول 
  الإبداع الإداريو تفویض السلطة  معامل الارتباط بین 

 (.Sig)القیمة الاحتمالیة  معامل بیرسون للارتباط  المجال

0.000*0.444  المرونة

0.000*0.308المخاطرة

0.001*0.226الأصالة

0.004*0.192الطلاقة الفكریة 

0.000*0.353  الإبداع الإداري

  .α=0.05الارتباط دال إحصائیاً عند مستوي دلالة *
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  : ما یليإلى) 36(تشیر النتائج في الجدول 
 القیمــة الاحتمالیــة ، وأن 0.444المرونــة یــساوي و معامــل الارتبــاط بــین تفــویض الــسلطة)Sig (.

توجــد ، وبـذلك یمكـن القــول بأنـه ) α ≤ 0.05(أقـل مـن مــستوي الدلالـة ي  وهــ0.000تـساوي 
αعلاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة    المرونةو تفویض السلطة  بین)(0.05 ≥

 القیمـــة الاحتمالیـــة ، وأن 0.308المخـــاطرة یـــساوي و أن معامـــل الارتبـــاط بـــین تفـــویض الـــسلطة و
)Sig (. ي الدلالـة أقـل مـن مـستو  وهـي 0.000تـساوي)α ≤ 0.05 ( وبـذلك یمكـن القـول بأنـه ،

αتوجـــد علاقـــة ذات دلالـــة إحـــصائیة عنـــد مـــستوى دلالـــة  تفـــویض الـــسلطة  بـــین)(0.05 ≥
  المخاطرةو 

القیمـــة الاحتمالیـــة ، وأن 0.226الأصـــالة یـــساوي و  معامـــل الارتبـــاط بـــین تفـــویض الــسلطة كــذلك
)Sig (. وهـي أقـل مـن مـستوي الدلالـة 0.001تـساوي)α ≤ 0.05 ( وبـذلك یمكـن القـول بأنـه ،

αتوجـــد علاقـــة ذات دلالـــة إحـــصائیة عنـــد مـــستوى دلالـــة  تفـــویض الـــسلطة  بـــین)(0.05 ≥
  .الأصالةو 

 القیمــــــة ، وأن 0.192الطلاقـــــة الفكریــــــة یـــــساوي و أن معامـــــل الارتبـــــاط بــــــین تفـــــویض الــــــسلطة و
، وبـذلك یمكـن ) α ≤ 0.05(وهـي أقـل مـن مـستوي الدلالـة 0.004تـساوي .) Sig(الاحتمالیـة 
αتوجــد علاقــة ذات دلالــة إحــصائیة عنــد مــستوى دلالــة القــول بأنــه  تفــویض  بــین)(0.05 ≥

  .الطلاقة الفكریةو السلطة 
 القیمــــــة ، وأن 0.353 یــــــساوي الإبــــــداع الإداريو أن معامــــــل الارتبــــــاط بــــــین تفــــــویض الــــــسلطة و

  ).α ≤ 0.05(أقل من مستوي الدلالة  وهي 0.000تساوي .) Sig(الاحتمالیة 
  :نتیجة الفرضیة

αتوجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة    الإبداع الإداريو تفویض السلطة  بین)(0.05 ≥
والتـي أظهـرت انـه كلمـا ) 2006(وتطابقت هذه النتائج مـع بعـض الدراسـات كدراسـة عبـد الحلـیم 

،یئــة المناسـبة للإبــداع الإداريزادت درجـة الـشفافیة والتفــویض فـي المؤســسة كلمـا دل ذلـك علــى تـوفر الب
إذ أن الـشفافیة والتفـویض كمـا هـي عوامـل أساسـیة ورئیـسیة لإیجـاد البیئـة المناسـبة للإبـداع والتـي بــدورها 

والتـي بینـت ) 2009( ومـع دراسـة المعـاني ، تشجیع وتحفیز العـاملین علـى الممارسـة الإبداعیـةإلىتؤدي 
دراســــة العریفـــــي و ،لطة فــــي مــــستوى الإبــــداع الإداريأن هنــــاك اثــــر ذو دلالــــة إحــــصائیة لتفــــویض الــــس

 أن انعـدام تفـویض الــصلاحیات یعتبـر مـن المعوقـات التنظیمیـة للإبـداع وقــد إلـىالتـي توصـلت ) 2006(
  .جاءت بدرجة علاقة متوسطة

وممــــا ســــبق یــــرى الباحــــث أن هنــــاك ثقــــة مطلقــــة تولیهــــا إدارة الجامعــــات الفلــــسطینیة للعــــاملین 
معـــات الفلـــسطینیة ویرجـــع ذلـــك لوجـــود الكفـــاءات والمهـــارات العالیـــة التـــي یتمتـــع بهـــا والإداریـــین فـــي الجا

ویـــرى الباحـــث بـــان هـــذه الثقـــة تجعـــل مـــن العـــاملین قـــوة تعمـــل علـــى تعزیـــز .  العـــاملین بهـــذه الجامعـــات



www.manaraa.com

114

التواصـل والتكــاثف بــین المجموعـات وقــوة فــي القـرار وســهولة فــي التعامـل مــع مختلــف القـضایا فــي شــتى 
 تفــویض العـاملین ممـا یــشعرهم بـالتمكین الــذي إلـىوان هـذه الثقــة تـؤدي ، ت الإداریـة والفنیــة منهـاالمجـالا
  . إبداعهم في الأداءإلىیؤدي 

  
αتوجـد علاقـة ذات دلالـة إحـصائیة عنــد مـستوى دلالـة : الفرضـیة الرئیـسیة الأولـى  بــین )(0.05 ≥

  .التمكین الإداري وإبداع العاملین في الجامعات الفلسطینیة
 معامل الإرتباط بیرسون وذلك لإظهار مباستخداقام الباحث الرئیسیة الأولى الفرضیةولاختبار 

ت النتائج كما یوضحها الجدول التمكین الإداري وإبداع العاملین وكانمدى الإرتباط والعلاقة بین 
  )37(رقم

  )37(جدول 
  الإبداعو التمكین الإداري  معامل الارتباط بین 

 (.Sig)القیمة الاحتمالیة  بیرسون للارتباطمعامل   المجال

0.000*0.475المرونة

0.000*0.332المخاطرة

0.000*0.318الأصالة

0.000*0.249الطلاقة الفكریة 

0.000*0.413  الإبداع الإداري

  .α=0.05الارتباط دال إحصائیاً عند مستوي دلالة *
  : ما یليإلى) 37(تشیر النتائج في الجدول 

 القیمــة الاحتمالیــة ، وأن 0.475المرونــة یــساوي و معامــل الارتبــاط بــین التمكــین الإداري)Sig (.
توجــد ، وبـذلك یمكـن القــول بأنـه ) α ≤ 0.05(أقـل مـن مــستوي الدلالـة  وهــي 0.000تـساوي 

αعلاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة    .المرونةو التمكین الإداري  بین)(0.05 ≥
 القیمـــة الاحتمالیــــة ، وأن 0.332المخـــاطرة یـــساوي و الارتبـــاط بـــین التمكـــین الإداري أن معامـــل و

)Sig (. أقـل مـن مـستوي الدلالـة  وهـي 0.000تـساوي)α ≤ 0.05 ( وبـذلك یمكـن القـول بأنـه ،
αتوجـــد علاقـــة ذات دلالـــة إحـــصائیة عنـــد مـــستوى دلالـــة  التمكـــین الإداري  بـــین)(0.05 ≥

  المخاطرةو 
القیمـــة الاحتمالیـــة ، وأن 0.318الأصـــالة یـــساوي و بـــاط بـــین التمكـــین الإداري  معامـــل الارتكـــذلك

)Sig (. أقـل مـن مـستوي الدلالـة  وهـي 0.000تـساوي)α ≤ 0.05 ( وبـذلك یمكـن القـول بأنـه ،
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αتوجـــد علاقـــة ذات دلالـــة إحـــصائیة عنـــد مـــستوى دلالـــة  التمكـــین الإداري  بـــین)(0.05 ≥
  الأصالةو 

 القیمــــــة ، وأن 0.249الطلاقــــــة الفكریــــــة یــــــساوي و التمكــــــین الإداري أن معامــــــل الارتبــــــاط بــــــین و
، وبـذلك یمكـن ) α ≤ 0.05(أقـل مـن مـستوي الدلالـة  وهـي 0.000تـساوي .) Sig(الاحتمالیـة 
αتوجــد علاقــة ذات دلالــة إحــصائیة عنــد مــستوى دلالــة القــول بأنــه  التمكــین  بــین)(0.05 ≥

  الطلاقة الفكریةو الإداري 
 القیمـــــــة ، وأن 0.413 یـــــــساوي الإبـــــــداع الإداريو بـــــــاط بـــــــین التمكـــــــین الإداري أن معامـــــــل الارتو

  ) α ≤ 0.05(أقل من مستوي الدلالة  وهي 0.000تساوي .) Sig(الاحتمالیة 

  :نتیجة الفرضیة

αتوجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة  الإبداع و  التمكین الإداري  بین)(0.05 ≥
  .الإداري

التي أظهرت أن التمكین ) 2008(نتائج مع بعض الدراسات كدراسة باعثمان وتطابقت هذه ال
یشجع العاملین على التفكیر الابتكاري لحل المشكلات واتخاذ القرارات، ویحقق استغلال الطاقة الكامنة 

أظهرت أن الموظفین بشكل عام التي Alge(2006)مع دراسةاتفقت  كذلك ،داخل الأفراد
ات عن مؤسسة العمل التي یعملون فیها لزیادة مستویات السیطرة، وعلاوة یحاولون جمع معلوم

على ذلك بینت الدراسة أن تمكین العاملین في المؤسسة یزید من قدراتهم الإبداعیة حسب 
، كما بینت النتائج أن مراقبة العاملین وحجب المعلومات المتعلقة بالمؤسسة OSB)(مقیاس 

 وكذلك دراسة .ات التنظیمیة یقلل من الإمكانیات الإبداعیة لهمعنهم وعدم تمكینهم في السلوكی
أظهرت انه یوجد اثر ذو دلالة إحصائیة للتمكین الإداري في مستوى الإبداع ) 2009(المعاني 

 الدعوة إلى التي خلصت Velthouse (1990) وكذلك دراسة ، الإداري الذي یشعر به العاملین
 سیساهم في زیادة مدى التزامهم ومشاركتهم وتعزیز لحریة الممارسة للموظفین لان ذلك

تصوراتهم الایجابیة عن العمل وستزید من التفاؤل والمرونة والبصیرة لدیهم وهي علامات فارقة 
 فالإبداع ، وأوضحت الدراسة التحلیلیة أوجه التشابه بین الإبداع والتمكین،في اتجاه الإبداع

 أما التمكین فیحاول الكشف عن ،ه من حیث الجوهرمظهر من مظاهر النشاط والزخم وینظر ل
 فبالتمكین یمكن أن یدرك الفرد حقه في ، الإبداعإلىالطرق التي سارت بها الأمور التي وصلت 

 أن كلا من الإبداع والتمكین هما شرارة إلى وتخلص الدراسة ،الاختیار وبذلك یتولد الإبداع
 ویعتبر الإبداع عادة من ،ن روح العمل الجماعيالروح وبهجتها وهي دعوة مثالیة وتعبیرات ع

 ولكن النتائج ،العمل والمثابرة بینما التمكین یرتبط بنظم الهیكل التنظیمي والتقنیات الإداریة
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– المسؤولیة – الثقة – المخاطرة –الوعي (السلوكیة لكل من الإبداع والتمكین متشابهة وهي 
 التي بینت أن قادة المنظمات الیمنیة یتمتعون بقدر )2009( وكذلك دراسة الشرفي ،)الاستثمار

 وان لدیهم ممارسة متوسطة لبعض الممارسات القیادیة الداعمة ،متوسط من القیادة المبدعة
،) والتدریب، وتوفیر الموارد، والاتصال الفعال، وتحدید ووضوح الهدف،التمكین(للإبداع مثل 

نع معوقات الإبداع مثل تردد الإدارة العلیا عفقد أظهرت شیو ) 2001 (ةأما دراسة الطعامن
  . حیث أن عدم وجود التمكین یعتبر من معیقات الإبداع،تنفیذ التمكین أو التسلیم بنتائجه

 أن هنـاك علاقـة مباشـرة بـین التمكـین الإداري والإبـداع الإداري ویترتـب إلـىویعزو الباحـث ذلـك 
 تــــوفره أدارة الجامعــــات للعــــاملین فیهــــا وفــــق سیاســــة الإبــــداع الإداري بــــشكل كامــــل علــــى التمكــــین الــــذي

ویـرى الباحـث أن الإمكانـات التــي توفرهـا الجامعـات مـن تــدریب وتـوفیر فـرص التـدریب والعمــل . الجامعـة
علـــى تطویرهـــا للعـــاملین وأیـــضا ســـهولة الاتـــصال والتواصـــل وســـهولة انـــسیاب المعلومـــات وتـــدفقها بـــین 

 وقیــام إدارة الجامعــات بمــنح الثقــة للعــاملین ،حــدات الإداریــة المختلفــة وبــین الو ،العــاملین وإدارة الجامعــات
مــن خــلال التفــویض ومــشاركتهم فــي اتخــاذ القــرارات واعتمــاد اســلوب العمــل الجمــاعي مــن خــلال تــشكیل 
فــرق ودعمهـــا للقیــام بمهامهـــا الموكلـــة لهــا وأیـــضا مــن خـــلال تبنـــي نظــام حـــوافز ومكافــآت عـــادل وفعـــال  

  . الأساسیة للعاملین یعمل على دعم الإبداع الإداري وهو نتیجة طبیعیة للتمكینوتوفیر الاحتیاجات
  

  : الثانیة الرئیسیةالفرضیة
αتوجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة  بین استجابات المبحوثین ) (0.05 ≥

 بقطاع غزة حول التمكین الإداري وعلاقته بإبداع العاملین الإداریین في الجامعات  الفلسطینیة
، سنوات المستوى التعلیميالجنس ، الجامعة، ، العمر (:یعزي للمتغیرات الشخصیة التالیة

  )الخبرة
 فـي حالـة العینتـین المـستقلتین لمعرفـة مـا إذا كـان هنـاك فـروق ذات دلالـة Tتم استخدام اختبـار 

ك تـــم اســـتخدام كـــذل. إحـــصائیة وهـــو اختبـــار معلمـــي یـــصلح لمقارنـــة متوســـطي مجمـــوعتین مـــن البیانـــات
لمعرفــة مــا إذا كــان هنــاك فــروق ذات دلالــة إحــصائیة وهــذا الاختبــار " تحلیــل التبــاین الأحــادي" اختبــار 

  . متوسطات أو أكثر3المعلمي یصلح لمقارنة 

  :ویتفرع من هذا التساؤل كلاً من التساؤلات التالیة
αتوجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة -1  اسـتجابات المبحـوثین بـین) (0.05 ≥

حول التمكین الإداري وعلاقته بإبداع العاملین الإداریین في الجامعـات  الفلـسطینیة بقطـاع غـزة 
  . الجنسإلىیعزي 
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  :یمكن استنتاج ما یلي) 38(الموضحة في جدول من النتائج     
0.05 أكبــــــر مــــــن مــــــستوى الدلالــــــة T المقابلــــــة لاختبــــــار (.Sig)أن القیمــــــة الاحتمالیــــــة  للمجــــــالین         

وبـــــذلك یمكـــــن اســـــتنتاج أنـــــه لا توجـــــد فـــــروق ذات دلالـــــة إحـــــصائیة بـــــین " المرونـــــة، الطلاقـــــة الفكریـــــة" 
متوســطات تقــدیرات المبحــوثین حــول التمكــین الإداري وعلاقتــه بإبــداع العــاملین الإداریــین فــي الجامعــات  

  .لك حول هذین المجالین الجنس وذإلىالفلسطینیة بقطاع غزة تعزى 
 أقـــل مـــن T المقابلـــة لاختبـــار (.Sig)أمـــا بالنـــسبة لبـــاقي المجـــالات فقـــد تبـــین أن القیمـــة الاحتمالیـــة 

0.05مــستوى الدلالــة   وبــذلك یمكــن اســتنتاج أنــه توجــد فــروق ذات دلالــة إحــصائیة بــین متوســطات 
علاقتــه بإبــداع العــاملین الإداریــین فــي الجامعــات الفلــسطینیة تقــدیرات المبحــوثین حــول التمكــین الإداري و 

  . الجنس لصالح الذكور وذلك حول تلك المجالاتإلىبقطاع غزة تعزى 
 أن الـذكور مـن أفـراد العینـة هـم أكثـر التـصاقا بالوظـائف الإداریـة والمهمـات إلـىویعزو الباحـث ذلـك 

فاغلــــب ، ا هــــم أكثــــر ســــلطویة مــــن الإنــــاث وأیــــضا یعتبــــرو ةالأساســــیة فــــي نطــــاق الجامعــــات الفلــــسطینی
 الجـرأة إلـىالاتصالات والتواصل والقیادة تـتم فـي مجتمـع ذكـوري والتنـافس موجـود بـین الـذكور بالإضـافة 

وهــي نــسبة قلیلــة بالمقارنــة مــع % 23.0 أن نــسبة الإنــاث فــي العینــة قــد بلغــت إلــىبالإضــافة ، فــي العمــل
  .ینة الكليمن حجم الع% 77.0نسبة الذكور والتي بلغت 

التــي  أظهــرت فیهــا النتــائج ) 2008(فیمــا اختلفــت نتــائج الدراســة الحالیــة مــع نتــائج دراســة المناصــرة 
  .    الجنس لصالح الإناثإلىوجود فروق ذات دلالة إحصائیة في التوجه الإبداعي تعزى 
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  )38( رقم جدول
   لمتغیر الجنسTاختبار 

العددالجنس  المجال
المتوسط 
  الحسابي

حراف الان
  المعیاري

  tقیمة 
مستوى 
  الدلالة

1443.640.82ذكر   تدریب العاملین
433.180.84أنثى

3.236*0.001

1443.720.74ذكر الاتصال وتدفق 
433.380.84أنثى  المعلومات

2.603*0.010

1443.780.88ذكر   فرق العمل
433.320.81أنثى

3.055*0.003

1443.140.99ذكر   وافزالح
432.770.94أنثى

2.166*0.032

1443.600.73ذكر   تفویض السلطة
433.270.92أنثى

2.461*0.015

1443.580.72ذكر   التمكین الإداري
433.180.77أنثى

3.106*0.002

1444.210.50ذكر   المرونة
434.030.50أنثى

1.9740.050

1444.030.59ذكر   المخاطرة
433.820.59أنثى

2.058*0.041

1444.090.48ذكر   الأصالة
433.870.47أنثى

2.571*0.011

1433.970.58ذكر   الطلاقة الفكریة
433.850.63أنثى

1.2140.226

1444.070.44ذكر   الإبداع الإداري
433.890.45أنثى

2.343*0.020

1443.800.53ذكر جمیع مجالات 
433.500.47أنثى  الإستبانة

3.331*0.001

  1.973 تساوي 0.05ومستوى معنویة ) 185(الجدولیة عند درجة حریة Tقیمة 
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α(توجــد فــروق ذات دلالــة إحــصائیة عنــد مــستوى دلالــة -2 بــین اســتجابات ) 0.05 ≥
تمكین الإداري وعلاقته بإبداع العاملین الإداریین في الجامعات  الفلسطینیة المبحوثین حول ال
  . متغیر الجامعةإلىبقطاع غزة  یعزي 

 لمعرفـة مـا (One Way Anova)ولاختبـار ذلـك تـم اسـتخدام إختبـار تحلیـل التبـاین الأحـادي     
التمكـین الإداري سـة حـول إذا كان هناك فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسطات تقـدیرات مجتمـع الدرا

وتــم الحــصول علــى النتــائج الموضــحة فــي جــدول رقــم ، وعلاقتــه بإبــداع العــاملین تعــزى لمتغیــر الجامعــة
  : وكانت النتائج كما یلي.)39(

لیــل التبــاین الأحــادي أكبــر مــن مـــستوى  المقابلــة لاختبــار تح(.Sig)تبــین أن القیمــة الاحتمالیــة 
0.05الدلالــــة   وبـــــذلك یمكــــن اســـــتنتاج أنـــــه لا توجــــد فـــــروق ذات دلالـــــة " الطلاقــــة الفكریـــــة" لمجـــــال

 التمكـــین الإداري وعلاقتـــه بإبـــداع العـــاملین فـــي إحـــصائیة بـــین متوســـطات تقـــدیرات عینـــة الدراســـة حـــول
  . تعزى لمتغیر الجامعة وذلك حول هذا المجالالجامعات الفلسطینیة بقطاع غزة

 المقابلــة لاختبــار تحلیــل التبــاین (.Sig)مجــالات فقــد تبــین أن القیمــة الاحتمالیــة أمــا بالنــسبة لبــاقي ال
0.05الأحادي أقل مـن مـستوى الدلالـة   وبـذلك یمكـن اسـتنتاج أنـه توجـد فـروق ذات دلالـة إحـصائیة 

لین فـــي الجامعـــات  التمكـــین الإداري وعلاقتـــه بإبـــداع العـــامبـــین متوســـطات تقـــدیرات عینـــة الدراســـة حـــول
 تعــزى لمتغیــر الجامعــة لــصالح أفــراد العینــة الــذین مــن الجامعــة الإســلامیة وذلــك الفلــسطینیة بقطــاع غــزة

  ).40(حول تلك المجالات كما وأوضحها الجدول 
 أن جمیــع المجــالات الإداریـــة لهــا علاقــة بــسیاسة الجامعــة ووفــق منهجیـــة إلــىویعــزو الباحــث ذلــك 

فنــــرى أن ، ســــتراتیجیة المنــــوط بتحقیقهــــا ووفــــق رؤیتهــــا وبرنامجهــــا الأساســــيمعینــــة تــــتم وفــــق الخطــــة الإ
الجامعــة الإســـلامیة تتمتـــع بقـــدر اكبـــر مـــن الـــنمط الإداري مـــن نظیراتهـــا الأزهـــر والأقـــصى وذلـــك لوجـــود 
كفــاءات عالیــة وخطــط ممنهجــة للعمــل وفقهــا ویتمتــع القــائمین علیهــا بأنمــاط قیادیــة واضــحة وهــي تعكــس 

 التمــایز فــي الأنمــاط إلــىط لأنهــا تمثــل شــریحة أو صــنف مــن المجتمــع وهــذا بــدورة أدى رؤیــة محــددة فقــ
  .الإداریة

أن مفهوم التمكین في الجامعة الأردنیة یختلف ) 2008(بینما بینت دراسة اندراوس ومعایعة 
اختلافا جوهریا عنه في جامعة الیرموك لصالح الأردنیة، كما توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في 

  .رجة الممارسة الكلیة لمفهوم التمكین تعزى لمتغیر الموقع الإداري لصالح المستویات العلیاد
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  الجامعةاختبار تحلیل التباین حسب متغیر ) 39(جدول 

  3.045 تساوي0.05ومستوى دلالة ) 2،184( الجدولیة عند درجتي حریة Fقیمة 

مجموع   مصدر التباین  المجال
  المربعات

درجات 
  الحریة

متوسط 
  المربعات

  مستوى الدلالة  "F"قیمة 

41.649220.825بین المجموعات

91.1291840.495داخل المجموعات   تدریب العاملین
132.778186المجموع

42.047*0.000

33.374216.687بین المجموعات

78.3541840.426داخل المجموعات   الاتصال وتدفق المعلومات
111.728186المجموع

39.186*0.000

69.249234.624بین المجموعات

77.4571840.421داخل المجموعات   العمل الجماعي
146.706186المجموع

82.251*0.000

63.287231.643بین المجموعات

118.0311840.641داخل المجموعات   الحوافز

181.318186المجموع

49.329*0.000

30.355215.177بین المجموعات

83.9221840.456داخل المجموعات تفویض السلطة
114.277186المجموع

33.276*0.000

45.517222.759بین المجموعات

57.7441840.314داخل المجموعات التمكین الإداري
103.261186المجموع

72.519*0.000

6.84823.424بین المجموعات

40.9821840.223داخل المجموعات المرونة
47.830186المجموع

15.373*0.000

4.51522.258  بین المجموعات

61.0951840.332داخل المجموعات المخاطرة
65.611186المجموع

6.799*0.001

1.86420.932  بین المجموعات

42.4241840.231داخل المجموعات الأصالة
44.288186المجموع

4.041*0.019

1.94620.973  بین المجموعات

62.1471830.340داخل المجموعات الطلاقة الفكریة
64.093185المجموع

2.8650.060

3.19321.596  بین المجموعات

33.9151840.184داخل المجموعات الإبداع الإداري
37.107186المجموع

8.660*0.000

20.459210.229  بین المجموعات

31.3241840.170داخل المجموعات جمیع مجالات الإستبانة
51.783186المجموع

60.089*0.000
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  ) 40(جدول 
  بات أفراد العینة حسب متغیر الجامعةالمتوسط الحسابي لاستجا

  المجال  م  المتوسط الحسابي

  جامعة الأقصى  الجامعة الإسلامیةجامعة الأزهر
3.294.012.95تدریب العاملین -1

3.644.023.03الاتصال وتدفق المعلومات-2

3.674.222.80فرق العمل-3

3.033.582.22الحوافز-4
3.613.852.91تفویض السلطة -5

3.453.932.78  التمكین الإداري-6

4.144.343.90المرونة-7

3.984.123.76المخاطرة-8

3.964.143.93الأصالة-9

3.804.043.88الطلاقة الفكریة 10

3.974.163.86  الإبداع الإداري11

3.684.033.26  جمیع مجالات الإستبانة12

  
αعنــد مــستوى دلالــة  توجــد فــروق ذات دلالــة إحــصائیة -3 بــین اســتجابات ) (0.05 ≥

المبحوثین حول التمكین الإداري وعلاقته بإبداع العاملین الإداریین في الجامعات  الفلسطینیة 
  . العمرإلىبقطاع غزة  یعزي 

 لمعرفـة مــا (One Way Anova)ولاختبـار ذلـك تـم اســتخدام إختبـار تحلیـل التبــاین الأحـادي 
التمكـین الإداري دلالة إحصائیة بین متوسـطات تقـدیرات مجتمـع الدراسـة حـول إذا كان هناك فروق ذات 

.)41(على النتائج الموضحة في جدول رقموتم الحصول ، وعلاقته بإبداع العاملین تعزى لمتغیر العمر
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اختبار تحلیل التباین حسب متغیر العمر)41(جدول 

  2.654 تساوي0.05ومستوى دلالة ) 3،183( الجدولیة عند درجتي حریة F قیمة 

مجموع   مصدر التباین  المجال
  المربعات

درجات 
  الحریة

توسط م
  المربعات

  مستوى الدلالة  "F"قیمة 

5.3931.80بین المجموعات

127.391830.70داخل المجموعات

  تدریب العاملین

132.78186المجموع

2.580.055

7.1632.39بین المجموعات

104.571830.57داخل المجموعات

  الاتصال وتدفق المعلومات

111.73186المجموع

4.18*0.007

10.9633.65بین المجموعات

135.751830.74داخل المجموعات

  فرق العمل

146.71186المجموع

4.92*0.003

13.5234.51بین المجموعات

167.791830.92داخل المجموعات

  الحوافز

181.32186المجموع

4.92*0.003

5.2431.75بین المجموعات

109.031830.60داخل المجموعات

سلطةتفویض ال

114.28186المجموع

2.93*0.035

7.1432.38بین المجموعات

96.121830.53داخل المجموعات

التمكین الإداري

103.26186المجموع

4.53*0.004

3.0731.02بین المجموعات

44.761830.24داخل المجموعات

المرونة

47.83186المجموع

4.19*0.007

1.2530.42  بین المجموعات

64.361830.35داخل المجموعات

المخاطرة

65.61186المجموع

1.180.318

0.2530.08  بین المجموعات

44.041830.24داخل المجموعات

الأصالة

44.29186المجموع

0.340.793

1.6530.55  بین المجموعات

62.451820.34داخل المجموعات

الطلاقة الفكریة

64.09185المجموع

1.600.191

0.9930.33  بین المجموعات

36.121830.20داخل المجموعات

الإبداع الإداري

37.11186المجموع

1.670.174

2.9530.98  بین المجموعات

48.831830.27داخل المجموعات

جمیع مجالات الإستبانة

51.78186المجموع

3.68*0.013



www.manaraa.com

123

  :یمكن استنتاج ما یلي)41(الموضحة في جدول من النتائج 
 المقابلــة لاختبــار تحلیــل التبــاین الأحــادي أكبــر مــن مـــستوى (.Sig)ن القیمــة الاحتمالیــة تبــین أ

0.05الدلالـة   الإبــداع الإداريتــدریب العـاملین، المخـاطرة، الأصــالة، الطلاقـة الفكریـة، "  للمجـالات "
وسطات تقدیرات عینـة الدراسـة حـول وبذلك یمكن استنتاج أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین مت

 تعـــزى لمتغیـــر التمكـــین الإداري وعلاقتـــه بإبـــداع العـــاملین فـــي الجامعـــات الفلـــسطینیة بقطـــاع غـــزة
  .العمر وذلك حول هذه المجالات

 المقابلـــة لاختبـــار تحلیـــل (.Sig)أمـــا بالنـــسبة لبـــاقي المجـــالات فقـــد تبـــین أن القیمـــة الاحتمالیـــة 
0.05ستوى الدلالــة التبــاین الأحــادي أقــل مــن مــ  وبــذلك یمكــن اســتنتاج أنــه توجــد فــروق ذات دلالــة 

 التمكــین الإداري وعلاقتــه بإبــداع العــاملین فــي إحـصائیة بــین متوســطات تقــدیرات عینــة الدراســة حـول
اوح بـین  تعـزى لمتغیـر العمـر لـصالح أفـراد العینـة الـذین أعمـارهم تتـر الجامعات الفلـسطینیة بقطـاع غـزة

  )42( كما أوضحها الجدول   سنة وذلك حول هذه المجالات50_41
 أن هذه المجالات ترتبط ارتباطا وثیقا بالعمل الإداري الناضج الذي یعتمد إلىویعزو الباحث ذلك      

على التتابع والتواصل الإداري كما یتضمن الجزء الأكبر من اتخاذ القرارات في مختلف الأمور الفنیة 
ویرى الباحث بان من یمتلك هذه المهارات هم الذین تتراوح أعمارهم ما بین .  داریة في الجامعةوالإ
 سنة أي أن الجمیع منهم تقریبا یمتلك الخبرة اللازمة والمهارات اللازمة للقیام بهذه المهام على 41-50

  .أكمل وجهه
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  )42(جدول 
   العمرالمتوسط الحسابي لاستجابات أفراد العینة حسب متغیر

  المجال  م  العمر

وما فوق 5051_4041_31
3.453.953.70تدریب العاملین -1

3.764.003.70الاتصال وتدفق المعلومات-2

3.804.173.66فرق العمل-3

3.143.662.68الحوافز-4
3.593.893.48تفویض السلطة -5

3.553.933.44  التمكین الإداري-6

4.244.304.39المرونة-7

4.033.914.19المخاطرة-8

4.083.994.09الأصالة-9

3.904.044.21الطلاقة الفكریة -10

4.064.054.22  الإبداع الإداري-11

3.783.993.79  جمیع مجالات الإستبانة-12

α توجــد فــروق ذات دلالــة إحــصائیة عنــد مــستوى دلالــة -4 بــین اســتجابات ) (0.05 ≥
ین الإداري وعلاقته بإبداع العاملین الإداریین في الجامعات  الفلسطینیة المبحوثین حول التمك

  .المستوى التعلیميإلىبقطاع غزة  یعزي 
 لمعرفــة مــا إذا (One Way Anova)ولاختبــار ذلــك تــم اســتخدام إختبــار تحلیــل التبــاین الأحــادي 

التمكــین الإداري حــول كــان هنــاك فــروق ذات دلالــة إحــصائیة بــین متوســطات تقــدیرات مجتمــع الدراســة 
وتــم الحـــصول علــى النتـــائج الموضــحة فـــي ، وعلاقتــه بإبــداع العـــاملین تعــزى لمتغیـــر المــستوى التعلیمـــي

.)43(جدول رقم 
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  اختبار تحلیل التباین حسب متغیر المستوى التعلیمي:)43(جدول 

  3.045 تساوي0.05ومستوى دلالة ) 2،184( الجدولیة عند درجتي حریة F قیمة 

مجموع   مصدر التباین  المجال
  المربعات

درجات 
  الحریة

متوسط 
  المربعات

  مستوى الدلالة  "F"قیمة 

2.7421.37بین المجموعات

130.041840.71داخل المجموعات

  تدریب العاملین

132.78186المجموع

1.9400.147

1.5320.76بین المجموعات

110.201840.60داخل المجموعات

  الاتصال وتدفق المعلومات

111.73186المجموع

1.2740.282

2.0321.01بین المجموعات

144.681840.79داخل المجموعات

  فرق العمل

146.71186المجموع

1.2890.278

2.6921.34بین المجموعات

178.631840.97داخل المجموعات

  الحوافز

181.32186المجموع

1.3840.253

0.6320.32بین المجموعات

113.641840.62داخل المجموعات

تفویض السلطة

114.28186المجموع

0.5130.599

1.1120.55بین المجموعات

102.151840.56داخل المجموعات

التمكین الإداري

103.26186المجموع

0.9970.371

1.6920.85بین المجموعات

46.141840.25خل المجموعاتدا

المرونة

47.83186المجموع

3.372*0.036

1.0920.54  بین المجموعات

64.521840.35داخل المجموعات

المخاطرة

65.61186المجموع

1.5540.214

0.4520.23  بین المجموعات

43.841840.24داخل المجموعات

الأصالة

44.29186المجموع

0.9500.389

0.7420.37  بین المجموعات

63.351830.35داخل المجموعات

الطلاقة الفكریة

64.09185المجموع

1.0690.346

0.7620.38  بین المجموعات

36.341840.20داخل المجموعات

الإبداع الإداري

37.11186المجموع

1.9360.147

0.8520.42  بین المجموعات

50.941840.28داخل المجموعات

ت الإستبانةجمیع مجالا

51.78186المجموع

1.5300.219
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  :یمكن استنتاج ما یلي)43(الموضحة في جدول من النتائج 
 المقابلـــة لاختبـــار تحلیـــل التبـــاین الأحـــادي أقـــل مـــن مـــستوى (.Sig)ة تبـــین أن القیمـــة الاحتمالیـــ

0.05الدلالـــة   وبـــذلك یمكـــن اســـتنتاج أنـــه توجـــد فـــروق ذات دلالـــة إحـــصائیة بـــین " المرونـــة" لمجـــال
 التمكـــین الإداري وعلاقتـــه بإبـــداع العـــاملین فـــي الجامعـــات متوســـطات تقـــدیرات عینـــة الدراســـة حـــول

 تعزى لمتغیر المـستوى التعلیمـي لـصالح أفـراد العینـة الـذین یحملـون درجـة دبلـوم لسطینیة بقطاع غزةالف
  .وما دون وذلك حول هذا المجال

 المقابلــة لاختبــار تحلیــل التبــاین (.Sig)أمــا بالنــسبة لبــاقي المجــالات فقــد تبــین أن القیمــة الاحتمالیــة 
0.05الأحـــادي أكبــــر مـــن مــــستوى الدلالـــة   وبــــذلك یمكـــن اســــتنتاج أنـــه لا توجــــد فـــروق ذات دلالــــة 

مــــستوى التمكــــین الإداري فــــي الجامعـــــات إحــــصائیة بــــین متوســــطات تقــــدیرات عینــــة الدراســــة حــــول 
كمــا هــو موضــح فــي الجــدول . تعــزى لمتغیــر المــستوى التعلیمــي وذلــك حــول هــذه المجــالاتالفلــسطینیة

  ).44(رقم
 الأنمـاط الإداریـة التـي یـرى العـاملین بــان إلـىجـود حـافز ومثـابرة للوصـول  و إلـىویعـزو الباحـث ذلـك 

والتواصــل والاتــصالات ، التعلــیم، لـدیهم نقــص فیهــا وذلــك مــن خــلال الحـصول علــى المعلومــات المناســبة
وهــذا بــدوره یعــزز قــوة التمكــین الإداري للعــاملین فــي الجامعــات الفلــسطینیة وهــو لــصالح العــاملین الــذین 

  .ؤهل دبلوم فما دونیحملون م
التـي أظهـرت فیهـا النتـائج وجـود ) 2008(وتوافقت نتائج الدراسة الحالیـة مـع نتـائج دراسـة المناصـرة      

فروق ذات دلالة إحصائیة في البعد التوجـه الإبـداعي تعـزى للمؤهـل العلمـي حیـث تبـین أن الأفـراد الـذین 
  .ن حملة المؤهلات العلیایحملون دبلوم كلیة مجتمع لدیهم توجه إبداعي أكثر م
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  )44(جدول 
  المتوسط الحسابي لاستجابات أفراد العینة حسب متغیر المستوى التعلیمي

  المجال  م  المستوى التعلیمي

دراسات علیاجامعيدبلوم وما دون
3.773.493.43تدریب العاملین -1

الاتــــــــــــــــــــــــصال وتــــــــــــــــــــــــدفق -2
المعلومات

3.793.583.73

3.623.633.91فرق العمل-3

3.262.973.14الحوافز-4
3.633.483.54تفویض السلطة -5

3.613.433.55  التمكین الإداري-6

4.294.094.29المرونة-7

4.023.934.13المخاطرة-8

3.984.034.14الأصالة-9

3.993.904.06الطلاقة الفكریة 10

4.073.994.15  الإبداع الإداري11

3.813.683.82  ستبانةجمیع مجالات الإ12

  
α توجــد فــروق ذات دلالــة إحــصائیة عنــد مــستوى دلالــة -5 بــین اســتجابات ) (0.05 ≥

المبحوثین حول التمكین الإداري وعلاقته بإبداع العاملین الإداریین في الجامعات  الفلسطینیة 
  . متغیر سنوات الخبرةإلىبقطاع غزة  یعزي 

 لمعرفــة مــا إذا (One Way Anova)حلیــل التبــاین الأحــادي ولاختبــار ذلــك تــم اســتخدام إختبــار ت
التمكـین الإداري كان هناك فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسطات تقدیرات مجتمع الدراسـة حـول 

وتـــم الحــصول علــى النتـــائج الموضــحة فـــي ، وعلاقتــه بإبــداع العـــاملین تعــزى لمتغیــر ســـنوات الخبــرة
.)45(جدول رقم 
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  حلیل التباین حسب متغیر سنوات الخبرةاختبار ت:)45(جدول 

  2.654 تساوي0.05مستوى دلالة و ) 3،183( الجدولیة عند درجتي حریة F قیمة 

مجموع   مصدر التباین  المجال
  المربعات

درجات 
  الحریة

متوسط 
  المربعات

  مستوى الدلالة  "F"قیمة 

9.4333.14بین المجموعات

123.351830.67داخل المجموعات

  تدریب العاملین

132.78186المجموع

4.66*0.004

11.2533.75بین المجموعات

100.481830.55داخل المجموعات

  معلوماتالاتصال وتدفق ال

111.73186المجموع

6.83*0.000

9.4333.14بین المجموعات

137.271830.75داخل المجموعات

  فرق العمل

146.71186المجموع

4.19*0.007

15.7235.24بین المجموعات

165.601830.90داخل المجموعات

  الحوافز

181.32186المجموع

5.79*0.001

6.1532.05بین المجموعات

108.121830.59داخل المجموعات

تفویض السلطة

114.28186المجموع

3.47*0.017

9.1933.06بین المجموعات

94.081830.51ل المجموعاتداخ

التمكین الإداري

103.26186المجموع

5.96*0.001

4.4031.47بین المجموعات

43.431830.24داخل المجموعات

المرونة

47.83186المجموع

6.18*0.001

8.0132.67  بین المجموعات

57.601830.31داخل المجموعات

المخاطرة

65.61186المجموع

8.48*0.000

5.3731.79  بین المجموعات

38.921830.21داخل المجموعات

الأصالة

44.29186المجموع

8.41*0.000

7.8132.60  بین المجموعات

56.291820.31داخل المجموعات

الطلاقة الفكریة

64.09185المجموع

8.41*0.000

5.9731.99  المجموعاتبین 

31.141830.17داخل المجموعات

الإبداع الإداري

37.11186المجموع

11.70*0.000

6.3332.11  بین المجموعات

45.461830.25داخل المجموعات

جمیع مجالات الإستبانة

51.78186المجموع

8.49*0.000
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  :یمكن استنتاج ما یلي)45(الموضحة في جدول من النتائج 
 المقابلـــة لاختبـــار تحلیـــل التبـــاین الأحـــادي أقـــل مـــن مـــستوى (.Sig)تبـــین أن القیمـــة الاحتمالیـــة 

0.05الدلالــة   دلالــة إحــصائیة بــین  فــي جمیــع الحــالات وبــذلك یمكــن اســتنتاج أنــه توجــد فــروق ذات
 التمكـــین الإداري وعلاقتـــه بإبـــداع العـــاملین فـــي الجامعـــات متوســـطات تقـــدیرات عینـــة الدراســـة حـــول

 تعـزى لمتغیــر ســنوات الخبــرة وذلـك لكــل مجــال مـن مجــالات الدراســة وللمجــالات  بقطــاع غــزةالفلـسطینیة
الاتــصال "ذلــك للمجــالات  ســنة و 15 _ 10مجتمعــة لــصالح أفــراد العینــة الــذین لهــم ســنوات الخبــرة مــن 

، " الإبــــداع الإداري، التمكــــین الإداري، المرونــــة، الأصــــالة، الحــــوافز، فــــرق العمــــلوتــــدفق المعلومــــات، 
تـدریب العـاملین، تفـویض "  عام فأكثر وذلك للمجـالات 15ولصالح أفراد العینة الذین لهم سنوات الخبرة 

  )46(لجدول  كما أوضحها ا".السلطة، المخاطرة، الطلاقة الفكریة
 سـنة لـدیهم القـدرة 15-10 أن العاملین الذین یمتلكـون سـنوات خبـرة مـن إلىویعزو الباحث ذلك 

علــى التعامـــل مـــع التمكـــین الإداري واســـتغلاله فــي تحـــسین الأداء والتـــصرف وفـــق الخطـــط الإســـتراتیجیة 
ین للتعامـــل مـــع ویـــرى الباحـــث بـــان العـــاملین مـــؤهل. المتبعـــة فـــي تحقیـــق الأهـــداف الأساســـیة للجامعـــات

ویـرى الباحـث ، مجموعـات العمـلو مختلف الإجراءات الإداریة وتحقیق توازن فعلي ما بـین إدارة الجامعـة 
    . درجة النضجإلىأن خبرة العاملین في هذه الفترة تكون كبیرة قد وصلت 

وجود إلىوالتي أشارت ) 2008(اختلفت نتائج الدراسة الحالیة مع نتائج دراسة المناصرة بینما 
فروق ذات دلالة إحصائیة في التوجه الإبداعي تعزى للخبرة لصالح الذین تقل خبراتهم عن خمس 

  .سنوات
  وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین استجابة عینة إلى) 2008(بینما أشارت نتائج دراسة اللیثي    

) 16(عدد سنوات خدمتهم الدراسة حول عناصر الإبداع وفقا لمتغیر عدد سنوات الخبرة لصالح الذین 
  .سنة فأكثر
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  )46(جدول 
  المتوسط الحسابي لاستجابات أفراد العینة حسب متغیر سنوات الخبرة

  المجال  م  سنوات الخبرة

5اقل من 

  15 _ 10من 10_5من   سنوات
 عام 15

فأكثر
3.353.383.763.93تدریب العاملین -1

الاتـــــــــــــــصال وتـــــــــــــــدفق -2
المعلومات

3.443.473.993.90

3.453.553.973.96فرق العمل-3
3.102.683.403.28الحوافز-4
3.423.353.733.78تفویض السلطة -5
3.353.293.773.77  التمكین الإداري-6

3.964.154.324.38المرونة-7
3.664.054.174.14المخاطرة-8
3.784.134.204.03الأصالة-9

3.643.964.154.15الطلاقة الفكریة -10
3.764.074.214.17  الإبداع الإداري-11
جمیع مجالات -12

  الإستبانة
3.533.643.973.95
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  الفصل السادس
  

  النتائج والتوصیات

مقدمة.

النتائج.  

توصیاتال.

البحث المستقبلیةاتجاهات .  
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  : مقدمـة
توصــلت لهــا الدراســة، حــسبما وردت یــستعرض الباحــث فــي هــذه الفــصل النتــائج الرئیــسیة التــي 

مسبقاً في الفرضیات الرئیسة وفي آلیة التحقق منهـا فـي الفـصل الخـامس وانتهـاءً طبیعیـاً ومنطقیـاً للنتـائج 
التــي توصــل لهــا البحــث فــإن الباحــث ســیقوم بوضــع عــدد مــن التوصــیات المــستنبطة مــن النتــائج وأیــضاً 

  . اتجاهات للبحث في المستقبل

  
ولاً    جالنتائ: أ

  : النتائج الآتیةإلىوصلت الدراسة ت

 أفــراد العینــة المبحوثــة یوافقــون علــى تــوفر التمكــین الإداري فــي جامعــاتهم حیــث احتــل بعــد فــرق
تـلاه بعـد الاتــصال وتـدفق المعلومـات بمتوســط ، (3.68)العمـل المرتبـة الأولـى بمتوســط حـسابي 

ویض الــــسلطة بمتوســـــط وبعــــد تفــــ،(3.53)وبعــــد التــــدریب بمتوســــط حــــسابي ، (3.64)حــــسابي 
.(3.05)وبعد الحوافز في المرتبة الأخیرة بمتوسط حسابي ، (3.52)حسابي 

 أفراد العینة المبحوثـة فـي الجامعـات الفلـسطینیة قیـد الدراسـة یوافقـون علـى تـوفر الإبـداع الإداري
  .بدرجة كبیرة) الطلاقة الفكریة ، الأصالة، المخاطرة، المرونة( بجمیع أبعاده 

قــة ذات دلالــة إحــصائیة عنــد مــستوى دلالــة توجــد علاα  التمكــین الإداري بــین ) (0.05 ≥
تفـویض الـسلطة ، الحـوافز، فـرق العمـل، الاتـصال وتـدفق المعلومـات،  التـدریب(بأبعاده الخمسة 

  . قید الدراسة في قطاع غزة وإبداع العاملین في الجامعات الفلسطینیة)

طات تقـــدیرات المبحـــوثین حـــول التمكـــین الإداري توجـــد فـــروق ذات دلالـــة إحـــصائیة بـــین متوســـ
 الجـــنس إلـــىوعلاقتـــه بإبـــداع العـــاملین الإداریـــین فـــي الجامعـــات الفلـــسطینیة بقطـــاع غـــزة تعـــزى 

  .لصالح الذكور
 مــستوى التمكــین توجــد فــروق ذات دلالــة إحــصائیة بــین متوســطات تقــدیرات عینــة الدراســة حــول

غیـر الجامعـة لـصالح أفـراد العینـة الـذین مـن الجامعـة  تعزى لمتالإداري في الجامعات الفلسطینیة
  .الإسلامیة

 مــستوى التمكــین توجــد فــروق ذات دلالــة إحــصائیة بــین متوســطات تقــدیرات عینــة الدراســة حــول
 تعزى لمتغیر العمر لصالح أفـراد العینـة الـذین أعمـارهم تتـراوح الإداري في الجامعات الفلسطینیة

  .  سنة50_41بین 
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 مـستوى التمكـین ذات دلالة إحصائیة بین متوسطات تقدیرات عینـة الدراسـة حـول لا توجد فروق
. تعزى لمتغیر المستوى التعلیميالإداري في الجامعات الفلسطینیة

 م�ستوى التمك�ین حـول توجد فروق ذات دلالة إحـصائیة بـین متوسـطات تقـدیرات عینـة الدراسـة
 وذلـك لكـل مجـال مـن مجـالات ت الخبـرةسـنواتعزى لمتغیر جامعات الفلسطینیةالإداري في ال

 ســنة 15 _ 10مــن  لــصالح أفــراد العینــة الــذین لهــم ســنوات الخبــرة الدراســة وللمجــالات مجتمعــة
، المرونـة، التمكـین الإداري، الحـوافز، ،فرق العملالاتصال وتدفق المعلومات"وذلك للمجالات 

 وذلـك عـام فـأكثر15لهم سنوات الخبـرة ، ولصالح أفراد العینة الذین " الإبداع الإداري، الأصالة
  ."، الطلاقة الفكریةالمخاطرة، تفویض السلطة، تدریب العاملین"للمجالات 

  
  التوصیات: ثانیاً 

 إلا أن هــذا التفــاوت لــیس بنــسبة ،وجــد أن هنــاك تفــاوت فــي مــدى تــوفر مجــالات التمكــین الإداري      
ز مجـالات التمكـین فـي جمیـع الجامعـات الفلـسطینیة  تعزیـإلـى ولذلك یرى الباحـث أن هنـاك حاجـة ،كبیرة

  :من خلال التالي
 والعمــل علــى تفعیــل وتطــویر البــرامج زیــادة الاهتمــام بــالبرامج التدریبیــة فــي الجامعــات للإداریــین

  .جامعاتالتدریبیة للمتدربین داخل وخارج ال
 یـین العــاملین فــي العمـل علــى تـوفیر أكثــر المــصادر وأدقهـا ســرعة فـي توصــیل المعلومــات للإدار

  .الجامعات
المساهمة في تعزیز فكرة العمل بروح الفریق للإداریین العاملین في الجامعات.  
 اهتمـام إدارات الجامعــات بحفــز المـوظفین مــن خــلال نظـام حــوافز تتبنــاه الجامعـة تجــاه موظفیهــا

. وتبني العدالة والموضوعیة في نظام الترقیات، المبدعون
ارات الجامعات لموظفیها الإداریینزیادة التفویض من إد.
إتاحة البرامج التدریبیة المناسبة التي تشجع العاملین على تبادل الخبرات فیما بینهم.
 أصـــحاب القـــرار وشـــرح إلـــىالاهتمـــام بجعـــل العـــاملین بـــاختلاف مـــستویاتهم الإداریـــة الوصـــول 

.مواقفهم من غیر صعوبة
جماعي من خلال تشكیل فرق العمل ودعمهازیادة اهتمام إدارات الجامعات بالأداء ال .
اهتمام إدارات الجامعات بإتباع أنظمة عمل تتیح للعاملین المشاركة في اتخاذ القرار.
الاهتمام بان توفر الوظیفة للعاملین فرصة جیدة لاتخاذ القرارات باستقلالیة.
، التفـاوت لـیس بنـسبة كبیـرةإلا أن هـذا ،  الإبـداع الإداريت كما وجود تفاوت في مدى توفر مجالا-

 تعزیـــز مجـــالات الإبــــداع الإداري فـــي جمیـــع الجامعــــات إلــــىولـــذلك یـــرى الباحــــث أن هنـــاك حاجـــة 
:الفلسطینیة من خلال التالي
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 إتاحـــة الفرصـــة للعـــاملین لاســـتخدام أســـالیب وطـــرق جدیـــدة فـــي العمـــل مـــن خـــلال مـــنحهم الثقـــة
.والصلاحیات اللازمة

 بأعمال إبداعیة وجعلهم یتحملون نتائج أعمالهمتشجیع العاملین على القیام.
ومكافـــأتهم وتقــدیم الحـــوافز ، العمــل علـــى تــشجیع العـــاملین ممــن یمتلكـــون قــدرات إبداعیـــة ممیــزة

.المناسبة لقدراتهم
فـــان الباحـــث یوصـــي ،  بمـــا انـــه توجـــد علاقـــة بـــین التمكـــین الإداري بجمیـــع مجالاتـــه والإبـــداع الإداري-

.مل على تعزیز التمكین الإداري بما یضمن زیادة إبداع العاملینإدارات الجامعات بالع
  

  اتجاهات البحث المستقبلیة: ثالثاً 
  :یوصي الباحث بإجراء دراسات في المواضیع التالیة

.الإبداع في الجامعات الفلسطینیةدراسة حول معوقات - 1
. متكاملسبل تعزیز التمكین في الجامعات الفلسطینیة من خلال برنامجدراسة حول - 2
. دراسة حول نموذج مقترح لتمكین العاملین في الجامعات الفلسطینیة- 3
دراســــة حــــول علاقــــة تمكــــین العــــاملین بالإبــــداع الإداري فــــي مجتمعــــات فلــــسطینیة أخــــرى غیــــر - 4

.  الجامعات
.إجراء المزید من الدراسات للتعرف على علاقة التمكین ببعض الأسالیب الإداریة الحدیثة- 5
.وامل المؤثرة على إبداع العاملین في الجامعات الفلسطینیةدراسة حول الع- 6
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  المراجع

  
  

المراجع العربیة.  

المراجع الأجنبیة.  

المواقع الإلكترونیة.  
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  المراجع العربیة: أولا

مكتبــة الانجلــو ، القــاهرة، وتطبیقاتــه..قــضایاه: الإبــداع). 2003(عبــد الــستار ، إبــراهیم. 1
.م2003، المصریة

العلاقة بین أسلوب القیادة والسلوك الإبداعي ). 2003(سلطان نایف ، أبو تایه.2
، دوریة دراسات.  في الشركات الصناعیة الكبرىالأردنییندراسة میدانیة للمدیرین : الفردي

  ).2(العدد ، )30(المجلد ، العلوم الإداریة
لین في قیاس مستوى الرضا الوظیفي لدى العام). 2004(نجوى ، أبو رمضان.3

الجامعة ، كلیة التجارة، رسالة ماجستیر غیر منشورة. الجامعات الفلسطینیة في قطاع غزة
  .غزة، الإسلامیة

واقع الجودة الإداریة في الجامعات الفلسطینیة من وجهة ). "2008(آمال ، أبو عامر.4
امعة الج، الإدارة التربویة، رسالة ماجستیر غیر منشورة". نظر الإداریین وسبل تطویره

  .الإسلامیة
الإبداع الإداري لدى العاملین في قطاع المؤسسات ). " 1999(محمد ، أبو فارس.5

  .الجامعة الأردنیة، رسالة ماجستیر غیر منشورة". العامة الأردنیة 
درجة ممارسة القیادات الإداریة في الجامعات الفلسطینیة ). 2009(وصفیة ، أبو معمر.6

، كلیة التربیة، رسالة ماجستیر غیر منشورة. وسبل تفعیلهابمحافظات غزة لتفویض السلطة 
  .غزة، الجامعة الإسلامیة، الإدارة التربویة

، مدخل للتحسین والتطویر المستمر:  تمكین العاملین).2003(عطیة حسن ، أفندي.7
  .ةالقاهر ، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة

ها على الإبداع الإداري لدى الخصائص التنظیمیة وأثر ). 2008(أحمد ، البارقي.8
رسالة ". دراسة میدانیة على إدارة مرور محافظة جدة . " الموظفین في الأجهزة الحكومیة

  .جامعة الملك عبد العزیز، كلیة الاقتصاد والإدارة، قسم الإدارة العامة، ماجستیر غیر منشورة
لسلوك أثر مصادر ضغوط العمل في ا). 2005(سامر عبد المجید ، البشابشة.9

المجلد ، العلوم الإداریة، دوریة دراسات. الإبداعي لدى العاملین في شركة البوتاس العربیة
  ).2(العدد ، )32(

 من وجهة –الأنماط القیادیة وعلاقتها بمستویات التمكین ). " 2008(مطر ، الجمیلي.10
قسم ، كلیة الدراسات العلیا، رسالة ماجستیر غیر منشورة.  "نظر موظفي مجلس الشورى

  .جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، العلوم الإداریة
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الطبعـة ، لمحـات عامـة فـي التفكیـر الإبـداعي). 2002(عبـد الإلـه بـن إبـراهیم ، الجیـزان. 11
  .الریاض، فهرسة مكتبة الملك فهد الوطنیة أثناء النشر، مجلة البیان، الأولى

ظیمي والمتغیرات الشخصیة على اثر متغیرات البناء التن). "2003(غضیب ، الحربي.12
، رسالة ماجستیر غیر منشورة". الإبداع الإداري لدى المدراء في الأجهزة الحكومیة السعودیة 

  .جامعة الملك سعود، برنامج الدراسات العلیا، كلیة العلوم الإداریة، قسم الإدارة العامة
  . دار ابن حزم،بیروت، لأولىالطبعة ا،  شرارة الإبداع).1999(علي ، الحمادي. 13
، نماذج حدیثة: الإدارة الإبداعیة للجامعات). 2006(عادل، أحمد ومعایعة، الخطیب.14

  . لكتب الحدیث للنشر والتوزیععالم ا): الأردن(عمان ، الطبعة الأولى
، مكتبـة الجامعـة الإسـلامیة، أسس ومهارات الإبداع والابتكـار). 2007(إبـراهیم ، الدیب. 15
  .غزة
  . مكتبة الإدارة الجدیدة،القاهرة،إدارة السلوك التنظیمي). 2003(علي ، السلمي.16
ممارسة إدارة الوقت وأثرها في تنمیة مهارات الإبداع الإداري ). " 2008(فهد ، السلمي.17

، رسالة ماجستیر غیر منشورة". مدیري مدارس المرحلة الثانویة بتعلیم العاصمة المقدسة
  .جامعة أم القرى، التربیةكلیة ، قسم الإدارة التربویة والتخطیط

دراسة : العوامل المؤثرة على الإبداع في المنظمات العامة). " 2003(حامد ، السمیري.18
قسم ، رسالة ماجستیر غیر منشورة". میدانیة على المنظمات العامة في محافظة جدة 

یة المملكة العرب، جامعة الملك عبد العزیز، كلیة الاقتصاد والإدارة، الإدارة العامة
  .السعودیة

مكتبة المدني ، وسائله ونتائجه: الإبداع في العملیة التربویة). 2009(یسري ، السید.19
  .COM.ALMDNL.WWWعلى الموقع الالكتروني ، الالكترونیة الشاملة

 الاتصالات دراسة میدانیة على منظمات: القیادة والإبداع). " 2009(حامد ، الشرفي.20
  ).1(العدد، )23(المجلد ، الاقتصاد والإدارة:مجلة جامعة الملك عبد العزیز". في الیمن 

دراسة لأراء عینة من ، مقوماته ومعوقاته: الإبداع). " 2001(محمد ، الطعامنة.21
 المؤتمر الثاني في الإدارة إلىورقة عمل مقدمة  ". القیادات الإداریة في إطار عربي

المنظمة العربیة للتنمیة ، )لإبداعیة في مواجهة التحدیات المعاصرة للإدارة العربیةالقیادة ا(
  .الإداریة

دراسـة مـسحیة . " القیادة التحویلیـة وعلاقتهـا بالإبـداع الإداري). 2006(محمد ، العازمي. 22
كلیــــة ، رســــالة ماجــــستیر غیــــر منــــشورة". علـــى العــــاملین المـــدنیین بــــدیوان وزارة الداخلیـــة 

  .جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، قسم العلوم الإداریة، ت العلیاالدراسا
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العلاقة بین التمكـین الإداري وخـصائص الوظیفـة فـي كـل مـن ). 2004(بثینة ، العبیدین. 23
رسـالة ماجـستیر غیــر ،  دراسـة مقارنـة–شـركة مـصانع الاسـمنت الأردنیـة ومؤسـسة المـوانئ 

  .الأردن، جامعة مؤتة، منشورة
المـؤتمر ، أفكار لتعزیز تمكین العاملین فـي المنظمـات العربیـة).2004(سعد ، بيالعتی. 24

  . نوفمبر29-27، یةجمهوریة مصر العرب، شرم الشیخ، العربي السنوي الخامس في الإدارة
الملتقى السنوي ، إطار مفاهیمي: جوهر تمكین العاملین). 2005(سعد ، العتیبي.25

  . ابریل18-17خبر ال،  الجودة الشاملةلإدارةالعاشر 
الإبداع الإداري وعلاقته بالأداء الوظیفي لمدیري القطاع ). "2009(توفیق ، العجلة.26

كلیة ، رسالة ماجستیر غیر منشورة)". دراسة تطبیقیة على وزارات قطاع غزة(العام 
  .الجامعة الإسلامیة، التجارة

دراسة میدانیة على : نالمعوقات التنظیمیة لإبداع العاملی). " 2006(سعود ، العریقي.27
رسالة ماجستیر غیر ". وحدة التطویر الإداري بأجهزة الأمن العام بمدینة الریاض 

المملكة ، جامعة الملك عبد العزیز، كلیة الاقتصاد والإدارة، قسم الإدارة العامة، منشورة
  .العربیة السعودیة

مجلة ، مقال، قه وعناصره ومقوماته وعوائعالابتدامفهوم ). 2002(عوض ، العمري.28
).71(العدد ، كلیة الملك خالد العسكریة

 الإبداع الإداري في التعامل مع أسالیبمدى تطبیق ). "2007(فوزیة ، العوفي.29
الأزمات لدى رؤساء الأقسام الأكادیمیة والإداریة بجامعة أم القرى بمدینة مكة المكرمة من 

رسالة ماجستیر غیر ). دانیةدراسة می" (وجهة نظرهم ومن وجهة نظر هیئة التدریس
  .جامعة أم القرى، قسم الإدارة التربویة والتخطیط، منشورة

المنظمــــة العربیــــة ، إدارة الإبــــداع التنظیمــــي). 2005(رفعــــت عبــــد الحلــــیم ، الفــــاعوري. 30
  .بحوث ودراسات: میة الإداریةللتن

الفردي دراسة للسلوك الإنساني ، السلوك التنظیمي). 1989(محمد قاسم ، القریوتي.31
  .الأردن، عمان، الطبعة الثانیة، والجماعي في المنظمات الإداریة

الثقافة التنظیمیة لمدیر المدرسة ودورها في الإبداع ). "2008(محمد بن علي ، اللیثي.32
رسالة ". الإداري من وجهة نظر مدیري مدارس التعلیم الابتدائي بالعاصمة المقدسة

  . جامعة أم القرى، لتربویة والتخطیط االإدارةقسم ، ماجستیر غیر منشورة
دراسة میدانیة :أثر الأنماط القیادیة على الإبداع التنظیمي). 2006(محمد، المحاسنة.33

  ). 67(العدد ،مجلة المحاسبة والإدارة والتأمین.على المدراء العاملین في الجامعة الأردنیة
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  . نیسان25-27
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  ).1(العدد ، )40(المجلد 
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  الملاحـــق
  

 الاستطلاعیةالدراسة.  

كتاب تسهیل مهمة الباحث.  

حوثین الخطي من المبالاستئذان.  

ستبانةأسماء محكمین الا.  

ستبانةالا.  



www.manaraa.com

147

  )1(ملحق رقم 
عیةالدراسة الإستطلا
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  )2(ملحق رقم 
تسهیل مهمة الباحث
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  )3(ملحق رقم 
  الإستإذان الخطي من المبحوثین

  

  كلیة الاقتصاد والعلوم الإداریة

  )MBA( قسم إدارة الأعمال 

  عمادة الدراسات العلیا  

  استبانه: الموضوع 
  : عزیزي الموظف 

قطاع غزة وعلاقته ب الفلسطینیةجامعاتال على واقع التمكین الإداري في یهدف هذا الاستبیان التعرف

بإبداع العاملین الإداریین ، و ذلك من خلال دراسة واقع تدریب العاملین ومستوى الاتصال وتدفق 

ن المؤسسة ومستوى التفویض المعلومات ومستوى العمل ضمن فلسفة الفریق والحوافز المقدمة م

المرونة و  قبول (الممنوح لكم من قبل الجهة المسئولة عنكم ، وعلاقته  بالإبداع الإداري ومكوناته من 

  :بعنوانلذا فأنني أقوم بالبحث في موضوع ) الطلاقة الفكریةو المخاطر والأصالة 

  ."الفلسطینیة بقطاع غزةامعاتالتمكین الإداري وعلاقته بإبداع العاملین الإداریین في الج" 

 الاستبانة هوذلك لنیل درجة الماجستیر في إدارة الأعمال ، وستستعمل المعلومات الواردة في هذ

تعاونكم بتعبئة الاستبانة سیساهم في خدمة البحث لغرض البحث العلمي فقط  ، ونعلمك أن 

  . العبارات كلنا ثقة بصدقكم في الإجابة على و  ،  العلمي وتطویر مؤسستكم

.نشكركم لتعاونكم بالمساهمة بالبحث العلمي ووقتكم القیم الذي منحتمونا إیاه
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  )4(ملحق رقم 
   الإستبانةأسماء محكمین

  )أبجدیاً (مرتبین 

   خلیل حجاج -د.1
عضو هیئة تدریسیة بكلیة الاقتصاد والعلوم الإداریة 

   غزة–بجامعة الأزهر 
   غزة –ارة بالجامعة الإسلامیة عمید كلیة التج   ماجد الفرا -د.أ.2

   سمیر صافي -د.3
عضو هیئة تدریسیة بكلیة التجارة في الجامعة 

   غزة–الإسلامیة 

   الهبیل عبدا الله-د.4
عضو هیئة تدریسیة بكلیة الاقتصاد والعلوم الإداریة 

   غزة–بجامعة الأزهر 

   علي النعامي -د.5
داریة رئیس قسم المحاسبة كلیة الاقتصاد والعلوم الإ

   غزة–بجامعة الأزهر 

   محمود عكاشة -د.6
عضو هیئة تدریسیة بكلیة الاقتصاد والعلوم الإداریة 

   غزة–بجامعة الأزهر 

  الأغا مروان -د.7
–عمید كلیة الاقتصاد والعلوم الإداریة بجامعة الأزهر 

  غزة 

   مؤمن الحنجوري -د.8
الأزهر نائب عمید كلیة الاقتصاد والعلوم الإداریة بجامعة 

   غزة–

   نهایة التلباني -د.9
أستاذ مشارك في كلیة الاقتصاد والعلوم الإداریة بجامعة 

   غزة–الأزهر 

   وائل ثابت -د. 10
عضو هیئة تدریسیة بكلیة الاقتصاد والعلوم الإداریة 

   غزة–بجامعة الأزهر 

   یوسف بحر -د. 11
رئیس قسم إدارة الأعمال بكلیة التجارة في الجامعة 

   غزة–ة الإسلامی
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  )5(ملحق رقم 
  الاســـــتبانة

  أمام الإجابة المناسبة ) x(  وضع أشارة یرجى 

  المعلومات الشخصية : القسم الأول 

   : جامعة ال

          جامعة الأقصى   جامعة الأزهر               الجامعة الإسلامیة      

   : العمر

   وما فوق           51            50- 41            40- 31               30- 25

  

  ذكر                      أنثى   :      الجنس

  : المستوى التعلیمي 

  ثانوي وما دون              دبلوم                جامعي                 دراسات علیا  

  : سنوات الخبرة 

       10–5   من                                     سنوات    5اقل من 

   عام فأكثر15                                             15–10من 
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  )مقیاس التمكین الإداري: (القسم الثاني 
  العبـــــــــــارة   م 

دة 
بش

ق ِ
واف

م
  

ق 
واف

م
ید   

محا
ق   
واف

ر م
غی

ق   
واف

ر م
غی

دة 
بش

  

  تدريب العاملين 

لجامعة خطة تدریبیة واضـحة لتـدریب وتنمیـة تتبنى ا  .1
  .قدرات العاملین 

          

تــــــوفر الجامعــــــة دورات تدریبیــــــة لتطــــــویر مهــــــارات   .2
.العاملین فیها

          

تعمـــل الجامعـــة علـــى تـــشجیع العـــاملین علـــى تبـــادل   .3
.الخبرات فیما بینهم 

          

تتــیح الجامعــة فــرص الــتعلم واكتــساب أشــیاء جدیــدة   .4
.داري داخل المؤسسةفي مجال العمل الإ

          

تقــوم الجامعــة بتقیــیم البـــرامج التدریبیــة التــي یـــشارك   .5
. فیها العاملین بشكل منتظم

          

  صال وتدفق المعلوماتتالا

تتمیـز التعلیمـات والإجــراءات فـي الجامعـة بالوضــوح   .6
.ولا یكتنفها الغموض 

          

یستطیع الموظفون على اختلاف مستویاتهم الإداریة   .7
 أصـــحاب القـــرار وشـــرح مـــواقفهم مـــن إلـــىلوصـــول ا

. غیر صعوبة 

          

تهــتم الجامعــة بإیجــاد وســائل اتــصال فعالــة ومتطــورة   .8
.للعاملین باختلاف مستویاتهم الإداریة 

          

یتــــــــوفر لــــــــدي الجامعــــــــة نظــــــــام معلومــــــــات یــــــــوفر   .9
.الاحتیاجات على نحو سریع لأصحاب القرار

          

بــین جماعــات العمــل الاتــصال واضــح وســریع فیمــا   . 10
.والوحدات الإداریة داخل الجامعة 

          

  )العمل الجماعي (فريق العمل

روح التعــــاون و المـــــساعدة هـــــو الجــــو الـــــسائد بـــــین   . 11
.زملاء العمل في الجامعة

          

تتبنــى الجامعـــة فلـــسفة العمـــل بـــروح الفریـــق وتـــشجع   . 12
.علیه 
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  العبـــــــــــارة   م 
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الأجواء بین أعضاء جماعات العمل المختلفة داخـل   .13
. الجامعة تتسم بالثقة 

          

تتخــذهفــرق العمــل فــي الجامعــة قــادرة علــى تنفیــذ مــا   .14
 . تقرارامن 

          

تـــدعم الجامعـــة تـــشكیل فـــرق العمـــل وتـــرفض الأداء   .15
.الفردي

          

  الحوافز

          .امعة جهود العاملین فیهاتقدر الج  .16

یتیح لي نظـام العمـل المتبـع فـي الجامعـة بالمـشاركة   .17
.في اتخاذ القرار 

          

الراتــــب الــــذي أتقاضــــاه مــــن الجامعــــة یتناســــب مــــع   .18
.الجهود التي ابذلها 

          

          اشعر بعدالة وموضوعیة نظام الترقیات في الجامعة  .19

 نظـــــام ترقیـــــة تتبنـــــى الجامعـــــة معیـــــار الكفـــــاءة فـــــي  .20
.العاملین فیها

          

  تفويض السلطة

تمنحنــــــي الجامعــــــة ســــــلطة تكفــــــي لانجــــــاز المهــــــام   .21
. الإداریة الموكلة إلي

          

تــوفر لــي وظیفتــي فــي الجامعــة فرصــة جیــدة لاتخــاذ   .22
.القرارات باستقلالیة 

          

تثــق الجامعــة فــي قــدرتي علــى أداء المهــام الموكلـــة   .23
.إلي 

          

جامعــــــــة المرونــــــــة اللازمــــــــة والمناســــــــبة تمنحنــــــــي ال  .24
.للتصرف في أداء مهامي 

          

تتبنــى الجامعـــة فلــسفة التفـــویض وتنمــي هـــذه الـــروح   .25
.لدى موظفیها 

          



www.manaraa.com

154

  ) مقیاس الإبداع الإداري ( : القسم الثالث 
  

  العبـــــــــــارة   م 
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  رونة الممحور  

 طرق جدیدة أكثر فعالیة إیجادإليأسعى دائما   .1
 .إليلتحقیق المهام الموكلة 

          

أطلقجدید ولا هوماكلأحاول دائما تجریب   .2
.الحكم علیه مسبقا 

          

           .أخشاهاأرى بأن التغییر ظاهرة طبیعیة ولا   .3

 و تقییم أفكارنا دائما بحاجة لتطویر بأنناأشعر   .4
.لوقوف على حقیقة عملنا أدائنا ل

          

أرى بأن الأفكار الإبداعیة هي التي تطور قدراتي   .5
.الإداریة

          

  محور المخاطرة 

امتلــك مــن الــشجاعة للقیــام بأعمــال إبداعیــة وأتحمــل   .6
.نتائجها

          

ارغب دائما في العمل في إطار فریق تسوده روح   .7
.المجازفة

          

            .ان شائعا في عمليأرفض كل ما هو خاطئ وان ك  .8

لا أتردد في اقتراح أفكار جدیدة لتطویر العمل ولا   .9
. أخشى الفشل 

          

وأمارسه من اجل ، لدي القدرة على التفكیر الناقد   .10
.تطویر الأداء باستمرار 

          

  الأصالة محور 

أسالیب متجددة ب من أعمال  إلىأنجز ما یسند   .11
.ومختلفة 

          

ات الابتعاد عن تكرار ما یفعله الآخرون أحاول دائم  .12
.في حل مشكلات العمل
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اشــعر بــأنني قــادر علــى تطویــع الأفكــار القدیمــة فــي   .13
  .المؤسسة وإعادة صیاغتها بشكل مختلف

          

أشعر بأنني قادر على إنتاج أفكار جدیدة أقدمها   .14
.في مجال العمل 

          

  العبـــــــــــارة   م 
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 في انجاز الآخرونأشعر بالملل من تكرار ما یفعله   .15
.العمل 

          

  محور الطلاقة الفكرية

امتلــك القــدرة علــى مواجهــة مــشكلات العمــل الیومیــة   .16
  .واقتراح الحلول بشكل سریع 

          

امتلـــك القـــدرة علـــى تقـــدیم أكثـــر مـــن فكـــرة فـــي فتـــرة   .17
  .صیرة زمنیة ق

          

لدي القدرة على التفكیر الـسریع فـي مختلـف ظـروف   .18
  .العمل 

          

امتلــــك القــــدرة علــــى التعبیــــر عــــن أفكــــاري بطلاقــــة   .19
  .وصیاغتها في كلمات تحمل معاني جیدة 

          

اســـتطیع أن اعبـــر عـــن فكـــرة معینـــة بمجموعـــة مـــن   .20
  .الألفاظ المختلفة  ذات معنى واحد
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