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  ملخص الدراسة
 ـ          علـى التفكيـر     الإداريين  تهدف الدراسة إلى قياس أثر تطبيـق التمك

مفردة من موظفي البنوك العاملة بمدينـة       ) ١٣٩(الابتكاري لدى عينة قوامها     
 علـى   الإداريوقد خَلُصت إلى وجود تأثير معنوي لمستوى التمكين         . الرياض

مستوى التفكير الابتكاري لدى العاملين بالبنوك السعودية، مع اختلاف الأهمية          
 على مستوى التفكير الابتكاري للعـاملين؛       الإداريتمكين  النسبية لتأثير أبعاد ال   

حيث حصل بعد تفويض الصلاحيات على المرتبة الأولى في التأثير بينما جاء            
بعد التحفيز في المرتبة الأخيرة، واختلفت في الوقت نفسه درجة تـأثّر أبعـاد              

 في التفكيـر    ؛ فقد تأثر بعد المرونة    الإداريالتفكير الابتكاري بمستوى التمكين     
من ناحية أخرى أوضحت نتائج     . بدرجة أكبر من باقي أبعاد التفكير الابتكاري      

 الإداريالدراسة عدم وجود اختلافات معنوية بين متوسطات أبعـاد التمكـين            
 والعمـر؛ فـي     الجـنس والتفكير الابتكاري بين عينة الدراسة تعزى لمتغيري        

فات معنوية بين مفردات عينـة  الوقت الذي أسفرت فيه النتائج عن وجود اختلا     
 عنـه   أسـفرت وفي ضـوء مـا      .الدراسة تعزى إلى متغيري المؤهل والخبرة     

الدراسة من نتائج، اقترح الباحث مجموعة من التوصيات التي يمكن أن تهيـئ       
؛ وأن تسهم، في الوقت نفسه، في تنمية التفكيـر   الإداريالبيئة الملائمة للتمكين    

  . البنوك السعوديةالابتكاري لدى العاملين ب
  :الكلمات المفتاحية

تفـويض   - المرونة في التفكيـر    - التفكير الابتكاري  - الإداريالتمكين  
  .التحفيز – الاتصال الفاعل - العمل فرق – السلطة
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Abstract 
 

This study aimed at measuring the impact of 
administrative empowerment on innovative thinking among 
(139) employees of Saudi banks working in Riyadh. The 
study found significant effect of the level of administrative 
empowerment on innovative thinking among employees. In 
addition, the impact of the administrative empowerment's 
dimensions varied in their relative importance on innovative 
thinking; where authority delegation's dimension has 
received the first rank while motivation's dimension came in 
last place. At the same time, the dimensions of innovative 
thinking have been affected differentially by administrative 
empowerment; where thinking flexibility has been affected 
more than other dimensions of innovative thinking. 

On the other hand, the results showed that there were no 
significant differences between the averages of 
administrative empowerment and innovative thinking 
dimensions between respondents due to the variables of 
gender and age. Additionally, the results revealed to 
significant differences between respondents due to 
qualification and experience. In light of the results of the 
study, the researcher proposed a set of recommendations that 
can create the appropriate environment to administrative 
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empowerment; at the same time contribute to the 
development of innovative thinking among employees in 
Saudi banks. 
Keywords:  

- Administrative empowerment 
- Innovative thinking 
- Thinking flexibility 
- Authority delegation 
- Teamwork 
- Effective communication  
- Motivation 
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  مقدمة
يعتبـر   الذي   يعتمد نجاح أي منظمة على مدى الاهتمام بالعنصر البشري        

تـه  ومن هذا المنطلق فإن المنظمة الناجحة تدرك أهمي       .هاالعامل الرئيس لنجاح  
لتغير فـي   ونتيجة ل . ى إنتاجية العاملين  في تحقيق التطوير والتميز ورفع مستو     

 ـ  إلىالذي أدى   بيئة الأعمال والمنافسة      زادفقـد   التمكين الـوظيفي،     الاهتمام ب
مـن  .ة الحديثة التي تهدف إلى تحقيق الميزة التنافسية       الإداريالاهتمام بالمفاهيم   

جهة أخرى، يعتبر التمكين عملية تنظيمية تسعى إلى منح العاملين الصلاحيات           
فالتمكين الوظيفي كمـا    . تي تمكنهم من أداء واجباتهم دون تدخل من الإدارة        ال

هو شعور الفرد بـأن لديـه المهـارات    ) ٢٠٠٤ (Bogler & Somechيراه 
يـرى  و.والمعارف التي تمكنه من أداء المهام المسندة إليـه بكفـاءة وفعاليـة            

Marin & Verdier) لـة   فعاإسـتراتيجية  هـو  الإداريأن التمكين ) ٢٠١٢
بـدأ  لـذا   . للتعامل الناجح مع تحديات المنافسة الدولية التي فرضتها الاتفاقيات        

اهتمام المؤسسات والشركات بمواردها البشرية من خلال تبنى مفهوم التمكـين         
 لما له من أثـر فعـال علـى تحـسين مـستويات الأداء والرضـا                 الإداري

ثراً في زيادة مـستوى     قد تبين أن التمكين الوظيفي يلعب دوراً مؤ       و.الوظيفيين
واتـضح أن تطبيـق   ). Chang et al., 2010(الرضا الوظيفي لدى العاملين 

 يزيد من مستوى جودة الخدمة المقدمة للعملاء ويثير دوافـع           الإداريالتمكين  
التحدي لدى العاملين من أجل الارتقاء بمستويات أدائهم بصفة عامة، وذلك من            

 مـشروعاً تكنولوجيـاً     ١٧٧عاملين بـ   خلال دراسة أجريت على عينة من ال      
باكستان وماليزيـا وأسـتراليا والمملكـة العربيـة         : بمجموعة من الدول هي   

ينظـر  و .Nauman et al., 2010)(السعودية والولايات المتحدة الأمريكية؛ 
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والتحسين المستمرين  التطوير تستهدف تنظيمية إستراتيجيةعلى أنه  إلى التمكين
؛ )٢٠٠٨؛ الحربي، Nauman et al., 2010(ل ومتغيراتها لعناصر بيئة العم

 والخارجيـة  الداخليـة  البيئـة  في تواجهة التغيرا مإلى العاملين يدفع ما وهو

  .للمنظمة
أما فيما يتعلق بموظفي البنوك، فان الحاجة إلى دعـم وتعزيـز القـدرة              

 لخـلا مـن   الإداري المصرفي أبرزت الاهتمام بالتمكين السوق في التنافسية
 الإبداعية قدراتهم من والاستفادة ألابتكاري المستقل التفكير على العاملين تحفيز

البنـوك لمختلـف    تقـدمها  الخدمـة المـصرفية التـي    تحسين جودة وبالتالي
ونظراً لزيادة حاجة البنوك إلى موارد بـشرية تتـصف بالإبـداع            .المستفيدين

ما قد يعترضهم مـن   في حل رالنبوغ والتوقد والابتكار عند التفكي على والقدرة
 فـي  والتـأثير  تحمل المـسؤولية  مشكلات، بالإضافة إلى زيادة قدراتهم على

الآخرين، لذا فهي بحاجة ماسة إلى تبني العديد مـن الأسـاليب والاتجاهـات              
 ;Chang & Liu, 2008 (الإدارية الحديثة والتي من بينها التمكـين  الإداري

Dehghani et al., 2014 ؛Ergeneli et al., 2007 ،ــة ؛ الطراون
 يعتبـر عنـصراً رئيـسياً       الإدارين الاهتمام بمفهوم التمكـين      إلذا ف ).٢٠٠٧

للشركات في المملكة العربية السعودية في ظل التوجه إلى تطبيـق المفـاهيم             
 بمفهومه الـسليم دون     الإداريإلا أنه لا يمكن تطبيق التمكين       .ة الحديثة الإداري

ه، حيث لابد من تطوير الأفراد ودعمهم وتنمية قدراتهم         قناعة المدراء به ودعم   
وهو مـا   .وتحفيزهم لحل المشكلات وتقديم الحلول والإبداع والابتكار والمبادرة       

ة والمهارات المطلوبة لحل المـشكلات واتخـاذ        الإدارييحتم تطوير الأساليب    
تنظيمية القرار وغيرها من المهارات لمواجهة المشكلات وبناء وتطوير البيئة ال         

ولا يمكن أن يتحقق ذلك إلا من خـلال تمكـين الموظـف             .لمواجهة الضغوط 
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وليس فقط من خلال التفويض، بل كذلك بإشعار الموظف بأهميته ودوره فـي             
فالتمكين يزيد مـن    . المنظمة بما ينعكس إيجاباً على أدائه وعلى المنظمة تباعاً        

رف بمـا   ــسن التـص   وح ليةوالمسؤستوى ولائهم وتحملهم    ثقة العاملين وم  
 ـيؤدي إلى تحقيق أهداف الت  ;Greasley & Bocârnea, 2014(نظيم ـــ

Bogler & Somech, 2004 ،٢٠٠٣؛ أفندي.(  
ة الحديثة، فأنها بحاجة    الإداري تطبيق المفاهيم    إلىوحيث تسعى المصارف    

ة التي تسهم في زيادة الإنتاجيـة ومنهـا مفهـوم           الإداري تبني الممارسات    إلى
والذي لم يحـظ    . التكيف مع تطور بيئة العمل     إلى الذي يسعى    الإداري التمكين

باهتمام كافِ من الباحثين في المملكة العربية السعودية على الرغم من زيـادة             
لذا تسعى هذه الدراسة إلى سد الفجوة البحثية فـي هـذا     . الاهتمام به في العالم   

ي البنـوك العاملـة      على مـوظف   الإداريالصدد من خلال تطبيق هذا المفهوم       
  . بمدينة الرياض والتعرف على مستوى تأثيره على التفكير الابتكاري لديهم

  ة ــــمشكلة الدراس
ة نتيجة لبقائها لعقـود     الإداريالمشكلات  بعض   من    كثير من الجهات   تعاني

 ـطويلة أسيرة المركزية الشديدة، وهرمية المـستويات         ة، وتعـدديتها،   الإداري
 الرسمية، وسرية المعلومات التي تمـنح للمـوظفين،         وطول خطوط الاتصال  

والذي أصبح عائقا للطموحات التنموية والإصلاحية، بل بات عبئـا لـم يعـد              
   . الحد من التفكير الابتكاري للعاملينإلى إضافة ،بالإمكان تحمل تكاليفه

تحفيـز   فـي  المهمة العوامل يعد من الإداري فيه أن التمكين شك ومما لا
لابتكاري لدى العاملين، بما يمكـن المـوظفين مـن الوصـول إلـى          التفكير ا 
 نسبياً، والدراسات الحديثة المفاهيم من الإداري التمكين لذلك كان مفهوم.أهدافهم
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 وبـشكل  الـسعودية  المنظمات مستوى على تتسم بالندرة المفهوم بهذا المتعلقة

ي تعيشها تلـك  الت الشديدة على الرغم من المنافسة البنوك، على مستوى خاص
 علـى  المؤثرة العوامل عن المزيد لمعرفة بحاجة السعودية البنوك فإن البنوك،

 تنحـصر مـشكلة   وعليه. وتحقيق الكفاءة التحديات لمواجهة الابتكاري التفكير
 علـي التفكيـر الابتكـاري     الإدارية في تحديد مدى تـأثير التمكـين         الدراس

  .اضللموظفين في البنوك العاملة بمدينة الري
من اجل تحديد مشكلة الدراسة بشكل دقيق تم القيام بدراسة اسـتطلاعية            و

ة لعدد من فروع البنوك السعودية العاملة بمدينة الرياض للوقوف علي مـشكل           
 عدة مقـابلات مـع   إجراء، ولتحقيق ذلك تم    البحث بشكل يعكس الواقع العملي    

علـي مـدي    مديري تلك الفروع وعدد من موظفيها للتعرف بصورة أوليـة           
 واعتمد الباحـث  ،بتكاري لديهم علي التفكير الا   الإداريانعكاس تطبيق التمكين    

 البيانات المنشورة والتقارير التي تصدرها البنوك الـسعودية فـي هـذا             ىعل
 مـا   إلـى واستنادا  .  علي بعض المواقع الالكترونية ذات الصلة      وأيضا ،الشأن

 إلـى  المظاهر التي تشير     أواهد   العديد من الشو   إلىسبق توصل الباحث مبدئيا     
ن هذا التأثير ضعيفا بالمقارنة مـع مـا   أكلة البحث وتؤكدها كان من أهمها      مش

يجب أن يكون عليه، خاصة بما تملكه البنوك السعودية من عناصـر منافـسة              
 :التالية التساؤلاتعلى   الإجابةإلى هذه الدراسةتسعى لذا .كثيرة

 البنوك السعودية؟ في العاملين لدى التفكير الابتكاري مستوى  ما-١

 لموظفي البنوك الـسعودية علـى مـستوى         الإداري ما هو تأثير التمكين      -٢
 تفكيرهم الابتكاري؟
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 على أبعاد التفكير    الإداري هل تختلف الأهمية النسبية لتأثير أبعاد التمكين         -٣
 الابتكاري لموظفي البنوك السعودية؟

التفكير  على الإداري التمكين في تأثير يةإحصائ دلالة ذات توجد فروق  هل-٤
 الشخـصية  للمتغيـرات  تبعاً السعودية البنوك في لدى العاملين الابتكاري

  الدراسة؟ لمفردات والوظيفية

  ةــة الدراســأهمي
تنطلق أهمية هذه الدراسة من أهمية الموضوع وهو تأثير تطبيق التمكـين            

 جوانبـه  ومن الحاجة إلى دراسـة  على التفكير ألابتكاري للموظفين، الإداري

 فـي  العـاملين  التفكير الابتكاري لدى تنمية في رئيس بشكل المختلفة بما يسهم

 والحد من تـأثيره  الإداريالسعودية، وفي سد النقص المرتبط بالتمكين  البنوك
مـن أن  الدراسـة  كما تنبع أهمية .على مستوى التفكير الابتكاري لدى العاملين    

 وغير تقليدية   جديدة آليةالتنافسية للبنوك السعودية تتطلب وجود      تنمية القدرات   
 الأداة الإدارييعتبر التمكـين     حيث    البقاء والنمو،  يقدرتها عل وتدعيم  لتسهيل  

  .المناسبة لتحقيق هذا الهدف
 ضـروري للمنظمـات     الإداري التمكين   أنوتبرز أهمية هذه الدراسة من      

يرة حيث يرافق التغير الذي يحدث فـي         البنوك التي تعمل في بيئة متغ      وخاصة
عالم الأعمال اليوم تغير المهارات التي يحتاجها عالم الغد، عالم يـصبح فيـه              

ولعـل  . التفكير الابتكاري المفتاح الأساسي للنجاح والتفوق والمزايا التنافـسية        
هذا كله يدفع البنوك إلى موارد بشرية مبدعة، تتمتع بالقدرة على التكيف مـع              

  .ل البيئية سريعة التغييرالعوام
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 حيث عليه، تُطبق الذي القطاع أهمية من هذه الدراسة أيضاً كما تنبع أهمية

 تقديم في الرائدة المصرفي بالمملكة العربية السعودية من القطاعات يعد القطاع

الاقتصاد الوطني  دعم في هاماً دوراً يلعب والذي والتمويلية المصرفية الخدمات
  . وتنميته
 ـ   ما  ك ات حـول  أن هذه الدراسة سوف تفتح المجال أمام المزيد من الدراس

الدراسـة  هذه   باهتمام الباحثين، ومن ثم فان       ىهذا الموضوع الذي سوف يحظ    
 ومحاولة لسد الـنقص فـي هـذا         أكاديمية إضافةتعتبر  وما تتضمنه من نتائج     
  .المجال المهم والحيوي

  ةــداف الدراســأه
  :ما يليإلى تهدف هذه الدراسة 

 البنوك في العاملين لدى والتفكير الابتكاري الإداري التمكين مستوى  تحديد-١

 .السعودية

 في العاملين لدى التفكير الابتكاري على الإداري التمكين أبعاد تأثير  اختبار-٢

 .السعودية البنوك

فـة   على الأبعاد المختل   الإداري تحديد الأهمية النسبية لتأثير أبعاد التمكين        -٣
 .للتفكير الابتكاري لدى العاملين بالبنوك السعودية

 لـدى  التفكيـر الابتكـاري   على الإداري في تأثير التمكين الفروق  اختبار-٤

 والوظيفيـة  الشخـصية  المتغيرات باختلاف البنوك السعودية في العاملين

 .الدراسة لمفردات
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ية في صياغة السعود البنوك في القرار  تقديم عدد من التوصيات لأصحاب-٥
 ودوره فـي تنميـة مهـارات التفكيـر          الإداريمفهوماً واضحاً للتمكين    

  .الابتكاري لدى العاملين بالبنوك السعودية

  ةــروض الدراســف
ا من خـلال  متم تطويره (أساسيين اختبار فرضين ىعلهذه الدراسة  عمل  ت

مـع   ىتتمـش )  ونموذج الدراسـة   الاستطلاعية،سة  الدراسات السابقة، والدرا  
  :، وهذه الفروض هيا الخاصة بهالأهداف

 تأثيراً معنوياً على التفكير الابتكاري لدى العـاملين         الإدارييؤثر التمكين    -١
 إلـى خمـس فرضـيات       يةوتنقسم هذه الفرضية الرئيس   .بالبنوك السعودية 

  :فرعية على النحو التالي
كاري لـدى    تفويض الصلاحيات تأثيراً معنوياً على التفكير الابت       يؤثر ١/١

 .العاملين بالبنوك السعودية

 تؤثر فرق العمل تأثيراً معنوياً على التفكير الابتكاري لدى العـاملين            ١/٢
 .بالبنوك السعودية

 يؤثر التدريب تأثيراً معنوياً على التفكير الابتكاري لـدى العـاملين            ١/٣
 .بالبنوك السعودية

تفكيـر الابتكـاري لـدى       يؤثر الاتصال الفاعل تأثيراً معنوياً على ال       ١/٤
 .العاملين بالبنوك السعودية

 يؤثر نظام التحفيز المطبق تأثيراً معنوياً على التفكير الابتكاري لدى            ١/٥
 .العاملين بالبنوك السعودية
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  - ٥٤٧ -

 الإداريتوجد فروق ذات دلالة إحصائية في متوسطات أبعـاد التمكـين             -٢
 :ية تعزى إلى متغيرات بالبنوك السعودوالتفكير الابتكاري لدى الموظفين

 الجنس 

 العمر 

 ل الدراسيالمؤه 

 عدد سنوات الخبرة 

  ةــوذج الدراســنم
هداف البحث يمكن صـياغة نمـوذج       أوء نتائج الدراسات السابقة و    في ض 

  :الدراسة بالشكل التالي
  متغيرات البحثالعلاقة بين النموذج المقترح لطبيعة ) ١(شكل 

    الخصائص الشخصية والوظيفية  
   جنسال 

 العمر 

 المؤهل الدراسي 

 عدد سنوات الخبرة  

  

      
  التفكير الابتكاري    الإداريابعاد التمكين 

 تفويض الصلاحيات 

 فرق العمل 

 التدريب 

 الاتصال 

 التحفيز  

   القدرة على توليد الافكار 

 المرونة في التفكير 

  القدرة على تطبيق الافكار  
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  أسلوب الدراسة
تحليلي المقارن وهو الذي يعتمد على جمـع        تم استخدام المنهج الوصفي ال    

الحقائق والمعلومات والبيانات بقصد وصفها وتحليلها وتفـسيرها لاسـتخلاص      
يركـز علـى    دراسة  أسلوب ال فإن  وبناء عليه    ).هـ١٤٢٦، عبد االله . (النتائج

  :خمسة عناصر هي
 

   :هماي هذه الدراسة إلى نوعين تنقسم البيانات التي تم الاستعانة بها ف
 تم الحصول عليها من خـلال مراجعـة     :الثانوية البيانات   :الأولـ النوع   

 العربية والأجنبية ذات الاهتمام بالموضوع محـل        والبحوثالكتب والدراسات   
 ومـا يتـوفر علـى صـفحات     البنوك،البحث، وكذلك النشرات التي تصدرها   

   .الموضوعالإنترنت حول هذا 
   :يلي وهي التي تم جمعها من خلال ما :الأولية البيانات :الثاني وعالنـ 
  .إليها والتي سبق الإشارة الاستطلاعية،الدراسة  -١

  .وتحليلها بهدف التحقق من فروض البحث الميدانية،الدراسة  -٢

 
   :البحثمجتمع  -١

البنـوك  الرئيسية فـي    فروع  المن جميع العاملين في     يتمثل مجتمع البحث    
بنك الرياض، مصرف الراجحي، بنـك الـبلاد،        (السعودية في مدينة الرياض     

) ، البنك السعودي للاسـتثمار، بنـك الجزيـرة        الإنماء، مصرف   الأهليالبنك  
 ) مواقع البنوك على شبكة الانترنت (١٤٥٠عددهم  والبالغ

  :عينة البحث -٢
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  - ٥٤٩ -

مفـردة  ) ٢٧٨(ة المكونة مـن     عينة الطبقية العشوائي  ال البحث على    عتمدا
،  )٠،٠٥( مستخدماً في ذلك جدول تحديد أحجام العينات عند مستوى معنوية           

، مع الافتراض بأن الخصائص المطلوب دراسـتها فـي    )٠،٩٥( وحدود ثقة   
، علما بأن العينـة     )٢٨٠ :٢٠٠١بازرعه،  % ) (٥٠( المجتمع متوافرة بنسبة    

علي أساس عـدد  ) تنفيذية - وسطي  –ا  علي( سوف يتم توزيعها علي الطبقات      
  .العاملين في كل طبقة

 
بعد الاطلاع على الأدبيات والدراسات الـسابقة ذات الـصلة بموضـوع            

استبانة موجهة إلى العاملين بالبنوك السعودية حول       بإعداد   الباحث   قامالدراسة،  
للتعرف علـى    على التفكير الابتكاري للموظفين،الإداريتأثير تطبيق التمكين 

وقد تكونت استبانة الدارسة من جـزءين  .آرائهم حيال مشكلة الدراسة وعلاجها   
العمر، المؤهـل العلمـي،     ،  الجنسمعلومات أساسية متمثلة في     : رئيسيين هما 

والجزء الثاني والـذي يتـضمن فقـرات        .المستوى الوظيفي، وسنوات الخدمة   
 .  عبارة٤٤ون في صورته النهائية من المقياس المتك

  صدق وثبات الاستبانة -١
  صدق الاستبانة١/١

  :تم التأكد من صدق الاستبانة باستخدام الطرق التالية
  : صدق المحكّمين-أ

حيث طلب  .وقد تم تحكيمها لدى مجموعة من الأساتذة المختصين والخبراء        
ح صـياغتها، مـدى   عباراتها، وضـو (من المحكمين إبداء آرائهم حول الأداة     

انتمائها للمحاور التي أدرجت تحتها، التأكد من سلامتها اللغوية، مدى ملاءمتها           
وبنـاء علـى    ).للقياس، وإمكان تعديل أو حذف أو إضافة بعـض العبـارات          

الملاحظات الواردة من المحكمين تم تعديل بعض عبارات الاستبانة واسـتبعاد           
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  - ٥٥٠ -

اء المحكمين في الفقرات التـي أثيـرت        العبارات غير المناسبة، بعد مقارنة آر     
  .حولها بعض الملاحظات

  : صدق الاتساق الداخلي-ب
وهو معرفة اتساق كل فقرة من فقرات الاستبانة مع المجال الذي تنتمـي              
إليه هذه الفقرة، وتم حساب الاتساق الداخلي للاسـتبانة مـن خـلال حـساب               

ستبانة والدرجة الكليـة    معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجالات الا        
  :للمجال نفسه، وذلك على النحو الذي يوضحه الجدول التالي

 الأولمعامل الارتباط بين درجة كل فقرة من فقرات المحور  )١(جدول رقم 
  الأول والدرجة الكلية للمحور 

 معامل الارتباط الفقرة  معامل الارتباط الفقرة 

1 0.687** 16 0.697**  
2 0.644** 17 0.820** 

3 0.617** 18 0.775** 

4 0.214* 19 0.809** 

5 0.677** 20 0.577* 

6 0.725** 21 0.749** 

7 0.530* 22 0.650** 

8 0.496* 23 0.753** 

9 0.702** 24 0.699** 

10 0.676** 25 0.712** 

11 0.771** 26 0.754** 

12 0.776** 27 0.754** 

13 0.563* 28 0.784** 

14 0.708** 29 0.780** 

15 0.833** 30 0.796** 

   فأقل ٠,٠٥دالة إحصائيا عند مستوى * فأقل ٠,٠١دالة إحصائيا عند مستوى **
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  )٢(جدول رقم 
معامل الارتباط بين درجة كل فقرة من فقرات المحور الثاني والدرجة الكلية 

 للمحور الثاني

 معامل الارتباط الفقرة 

1 0.614** 

2 0.665** 

3 0.703** 

4 0.569* 

5 0.532* 

6 0.617** 

7 0.714** 

8 0.486* 

9 0.660** 

10 0.722** 

11 0.678** 

12 0.641** 

13 0.592* 

14 0.631** 

  فأقل ٠,٠٥دالة إحصائيا عند مستوى * فأقل٠,٠١دالة إحصائيا عند مستوى **

ويتضح من الجداول السابقة أن قيم معامـل الارتبـاط لغالبيـة عبـارات      
 فأقلّ مما يشير إلـى      ٠,٠١مستوى الدلالة   الاستبانة موجبة ودالة إحصائيا عند      

أن عبارات الاستبانة تتمتع بدرجة صدق جيدة يمكن الاعتماد عليها في إجراء            
   .الدراسة
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  الصدق البنائي -ج
وهو أحد مقاييس صدق الأداة الذي يقيس مدى تحقق الأهداف التي تريـد             

الدراسـة  الأداة الوصول إليها، ويبين مدي ارتباط كل مجـال مـن مجـالات         
  .بالدرجة الكلية لفقرات الاستبانة

  )٣(جدول 
  الصدق البنائي للاستبانة

  *الصدق  عدد الفقرات  المحور

 0.984  ٣٠  الإداريالتمكين 

 0.955  ١٤  التفكير الابتكاري

 0.982  ٤٤  الدرجة الكلية

  الجذر التربيعي الموجب للثبات= الصدق *

مة الصدق لجميع فقـرات     قي) ٣(ويتضح من النتائج الموضحة في جدول       
الاستبانة بدرجة عاليـة  مما يعنى ثبات وصدق     ) ٠,٩٨٢(الاستبانة حيث كانت    

ستبانة الدراسة بثقة تامـة وأنهـا       التأكد من صدق وثبات وصحة ا      لذا تم    .جدا
  .صالحة لتحليل النتائج والإجابة على أسئلة الدراسة واختبار فرضياتها

  :ثبات الاستبانة -٢/١
ات الاستبانة هو التأكد من أنها تعطي نفس النتيجة لو تم إعادة            المقصود بثب 

تطبيقها لأكثر من مرة تحت نفـس الظـروف والـشروط، أو بمعنـى آخـر              
الاستقرار في نتائجها وعدم تغييرها بشكل كبير فيما لو أعيد توزيعهـا علـى              

ت لذا فقد تم التحقق من ثبـا      .أفراد العينة عدة مرات خلال فترات زمنية معينة       
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 Cranach's Alphaاستبانة الدراسة من خلال طريقة معامل ألفا كرونبـاخ  
Coefficient.  

  )٤(جدول رقم 
  ثبات الاستبيان باستخدام معامل ألفا كرونباخ

  معامل ألفا كرونباخ  عدد الفقرات  المحور
 0.967  ٣٠  الإداريالتمكين 

 0.911  ١٤  التفكير الابتكاري

 0.964  ٤٤  الدرجة الكلية

ضح من الجدول السابق تمتع الاستبانة بمعامل ثبات عالٍ حيـث بلـغ             ويت
، وهي نسبة مرتفعة ومناسبة مما      )0.964(معامل ألفا كرونباخ لجميع المحاور      

يطمئن الباحث لاستخدام أداة الدراسة لجمع المعلومات وللإجابة عـن أسـئلة            
ن صدق وثبـات    كون الباحث قد تأكد م    وهنا ي .الدراسة، والوثوق بنتائج تطبيقها   

استبانة الدراسة في صورتها النهائية، وأنها صالحة للتطبيق على عينة الدراسة           
الأساسية، مما يجعله على ثقة تامة بصحة الاستبانة وصلاحيتها لجمع البيانات           

  .اللازمة للإجابة عن أسئلة الدراسة
  : إجراءات تصحيح أداة الدراسة

  : ت الآتية الخطواإتباعلتصحيح أداة الدراسة تم   
فقرة موزعة على محورين،    ) ٤٤(تكونت هذه الأداة بصورتها النهائية من       

وللإجابة عن تساؤلات الدراسة اعتمدت المتوسطات الحسابية لإجابات أفـراد          
العينة لتكون مؤشراً على درجة الموافقة وجرى تقسيم الدرجة إلى خمس فئات            

، ٤،  ٥وفق التـدرج    ) فق بشدة لا أوا – لا أوافق    - محايد - أوافق -أوافق بشدة (
 ٥ على التوالي، وقد كانت الإجابات على كـل عبـارة مكونـة مـن     ٢،١،  ٣

  .إجابات حسب مقياس ليكرت الخماسي كما هو موضح بالجدول الآتي
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  )٥(جدول 
  مقياس ليكرت الخماسي

 الوزن الرأي  المتوسط المرجح

 ١ لا أوافق بشدة 1-1.79

 ٢ لا أوافق 1.8-2.59

 3  محايد 2.60-3.39

 4 أوافق 3.40-4.19

 5 أوافق بشدة 4.20-5

 
اعتمدت عملية جمع البيانات على أسلوب المقابلات الشخـصية مـع             

الاستقصاء المكتوب، وقد أسفرت عملية جمع البيانات عـن الحـصول علـي             
اسـتبانات لـم     ) ٤( استبانة أجاب عنها المستقصي منهم،استبعد منها       ) ١٤٣(

 وبالتالي وصل عدد الاسـتبانات الـصالحة        ،منهمالمستقصى  تكتمل من جانب    
   .من العينة المخططة% ) ٥٠( أي بنسبة  استبانه ) ١٣٩( للتحليل 
 

تمت عملية ترميز البيانات في قائمة الاستقـصاء قبـل تفريغهـا تمهيـداً          
 بواسـطة لى الحاسب الآلي، وتم إدخال البيانات ومراجعتها وتحليلها         لإدخالها إ 

، وتـم تطبيـق    )SPSS( مجموعة البرامج الإحصائية الجاهزة المعروفة باسم   
الاختبارات الإحصائية المناسبة لطبيعة البيانات وفروض الدراسـة لمعاونـة           

  : الآتيةتم استخدام الأساليبسي تحليل البيانات وتفسيرها، حيث الباحث في
أدوات التحليل الإحصائي الوصفي الذي تستخدم فيه المتوسطات الحسابية          -١

 وصف متغير بما يفيد في فئات تكرار  لمعرفةوالانحرافات المعيارية وذلك

 .عينة الدراسة
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إجراء اختبار الثبات ألفا كرونبـاخ لمعرفـة ثبـات فقـرات الاسـتبانة               -٢
 .المستخدمة في جمع البيانات

الصدق معامل ارتباط بيرسـون لقيـاس صـدق الفقـرات           إجراء اختبار    -٣
 .الاستبانة

 .Multiple Regressionاختبار تحليل الانحدار  -٤

 . مجموعات فأكثر٣ لبيان الفروق بين متوسطات ANOVAاختبار  -٥

 . لبيان الفروق بين متوسطي مجموعتينIndependent T-testاختبار  -٦

 .لبيان مصادر الفروق Scheffeاختبار  -٧

  :راسةحدود الد
       تفويض الـسلطة؛ فـرق    : اقتصرت هذه الدراسة على أبعاد التمكين التالية

 . العمل؛ التدريب؛ الاتصال الفاعل؛ والتحفيز

 أُجريت الدراسة على موظفي البنوك العاملة في مدينة الرياض. 

  م٢٠١٦تم تنفيذ هذه الدراسة خلال النصف الأول من عام  

   :أقسام الدراسة
   :فإن البحث ينقسم إلى ما يليبعد التقديم السابق 

   الإطار النظري :القسم الأول
   نتائج الدراسة الميدانية :القسم الثاني
  النتائج والتوصيات :القسم الثالث
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  النظري  الإطار :أولا
 ،الإداري وأبعاد التمكين ،الإداريوفي هذا القسم سوف نتناول مفهوم التمكين 

 الدراسات أخيرا ،لابتكاري لدي العاملين علي التفكير االإداريثر التمكين أو

  : وذلك علي النحو التالي،السابقة ذات الصلة بالموضوع محل البحث

  الإداري مفهوم التمكين  

بهدف تطوير مهارات العاملين وزيادة إنتاجية المنظمـات، يـتم تطبيـق            
علـى تطـوير العلاقـة     رئيس بشكل  يعتمدالإداري فالتمكين .الإداري التمكين

القـرار،   اتخـاذ  في ومشاركتهم والعاملين وتحفيزهم الإدارة المتبادلة بين قةوالث
والعاملين في المنظمـات   القيادة والتنظيمية بين ةالإداريوذلك بإزالة الحواجز 

التميـز   البشري في دعم القدرات التنافسية وتحقيـق  العنصر تدرك أهمية التي
؛ ٢٠٠٨؛ المبيـضين،    ٢٠١٠؛ الرواشدة،   ٢٠١١؛ الرشيدي،   ٢٠١٠صلاح،  (

Chang & Liu, 2008 ،وتشير نتائج إحـدى الدراسـات   .)٢٠٠٥؛ الفياض 
الحديثة التي أُجريت على عينة من المـديرين والمرؤوسـين العـاملين فـي              

 في الحفاظ على الكفاءات     الإداريالشركات التركية الخاصة إلى أهمية التمكين       
؛ Ertürk & Vurgun, 2015(المتميزة من العاملين في المجال التكنولـوجي  

  ). ٢٠١٠؛ الصقرات، ٢٠١٠العامري، 
شائعا خلال العقود الماضـية، حيـث    الإداري ولقد أصبح مفهوم التمكين

تستهدف منح الاستقلالية للعاملين عند تنفيذهم لمهـام   إدارية إستراتيجيةيعتبر 
ويعتمد . وظائفهم بالشكل الذي يشعرهم بأهميتهم وأهمية ما يؤدونه من واجبات         

 على مجموعة من المبادرات والاستراتيجيات التـي تـضمن          الإداريالتمكين  
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والتدريب؛ وتفـويض   العمل بروح الفريق؛ :تحقيق الأهداف الأساسية منه مثل
 لذا تؤكد .وتحفيز المرؤوسين وزيادة قدراتهم على اتخاذ القرارات الصلاحيات؛

 في التقليل من مشاعر الاحتراق      الإدارينتائج الدراسات الحديثة دور التمكين      
 Lee(الوظيفي؛ لاهتمامها بالمرؤوس ودعمه خلال ممارسة واجباته الوظيفية 

et al., 2013 ،٢٠١١؛ الخشالي.(  
 القرارات، في اتخاذ المسؤولية تحمل على الأفراد يشجع الإداري فالتمكين

 ـ المستويات إلى السلطة تفويض خلال من رفـه   ولـذلك يع .ة الأدنـى الإداري
Conger & Kanungo (1988)      بأنه يـسعى إلـى تطـوير الـذات لـدى 

المرؤوسين من خلال إعطائهم الصلاحيات اللازمة لتأدية أعمالهم بكل كفـاءة           
 الإداريعلما بأن مفهـوم التمكـين   .وفاعلية وعدم التدخل في تأديتهم لأعمالهم     

نتهاء المهمة  يختلف عن مفهوم التفويض، فالتفويض يعتبر حالة مؤقتة تنتهي با         
ــستمرة   ــة م ــو عملي ــين فه ــا التمك  & Mokhtarian(المفوضــة، أم

Mohammadi, 2011٢٦: ٢٠٠٦، العساف ؛( 

 تنظيمية إستراتيجية  بأنهالإداريالتمكين ) ٢٢: ٢٠٠٦(ويعرف الطراونة 

 ومـنحهم  والمـسؤوليات  الصلاحيات العاملين إلى إعطاء تهدف جديدة ومهارة

 كافـة  تـوفير  مـع ،الإدارة من مباشر دون تدخل ريقتهمبط العمل لأداء الحرية

 التامة الثقة مع العمل لأداء مهنيا وسلوكيا لتأهيلهم المناسبة العمل وبيئة الموارد

 تحسين في دور من لما له الناجحة الإدارة مقومات من لذا يعتبر التمكين. فيهم

؛ Quinonesa et al., 2013(المنظمـة   داخـل  والعاملين المدير بين العلاقة
Safari et al., 2010).  
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 له فائدة كبيرة على المنظمة التي تطبقه، فهـو يعمـل       الإدارين التمكين   إ
على تقليل الأخطاء في العمل ويزيد الإنتاجية ويقلل من تكلفة التشغيل داخـل             

كما يطور قدرات الموظفين الإبداعية ويحفزهم على العمل ويزيد من          . المنظمة
ومـن ناحيـة تـدريب      ). ٢٠١٥قريـشي،   (الوظيفي لـديهم    مستوى الرضا   

 على تطبيقه وتطويره بما ينعكس على زيادة        الإداريالموظفين، يشجع التمكين    
مهـامهم وتنميـة    أداء وهو ما يؤدي إلى تسهيل،معلومات الموظفين وخبراتهم

   .من التسرب الكفاءات على التنظيمي،ومن ثمة المحافظة الولاء
 إداريـة متكاملـة   إستراتيجيةعلى أنه  الإداريالتمكين ويمكن النظر إلى 

 والأدوات بـشكل  والمعـدات  والتكنولوجيا البشرية الموارد استغلال تستهدف

الأهـداف الفرديـة    وتحقيق والمال والجهد الوقت وبما يسهم في توفير مناسب،
 ,Chang & Liu, 2008 Lan & Chong(وفاعليـة   بكفـاءة  والتنظيميـة 

  .)٢٠٠٤؛ اليعقوب، ٢٠٠٦نيين، ؛ الزيدا2015
 في منها خلق روح المبادرة وتجني المنظمات فوائد كثيرة بتطبيق التمكين،

وترفيع استعداد الموظفين للعمل بروح عالية مـع العمـلاء وتـوفير     المنظمة
 تغيـرات  وتقليل التكاليف تمـشيا مـع   القدرة لدى المنظمة لمعرفة احتياجاتها

؛ الـسماك،  ٢٠١١؛ العنـزي،  ٢٠١٣؛ العطار، .Hill et al., 2014. (السوق
 ضـرورية   الإداريومن أهم الأسباب التي تجعل الحاجة إلى التمكين         ).٢٠١١

رغبة المنظمات في الاستجابة للمنافسة السائدة بالأسواق، والتقليل من إعـداد           
ة، والتخفيف من انشغال الإدارة العليا بالأمور الروتينية التي         الإداريالمستويات  

ة الأقل القيام بها بكفاءة وبالشكل الـذي يحفـز علـى            الإداريمكن للمستويات   ي
 Erkutlu & Chafra, 2015; Sun)انطلاق القدرات الابتكارية لدى العاملين 

et al., 2012) .   وتشير نتائج إحدى الدراسات الحديثة والتي أُجريـت علـى
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نولوجيـا أن زيـادة    مفردة من الموظفين العاملين بقطاع التك٢٨٨عينة قوامها   
 لدى المديرين يسهم بشكل معنوي في زيادة مـستوى          الإداريمستوى التمكين   

  ).Özarallı, 2015(تفكيرهم الابتكاري 
 

 مجموعة من الأبعاد التي يستند إليها في تحقيـق          الإدارييتضمن التمكين   
  : أهدافه، من أهمها

أن يعهد  هو فالتفويض التمكين؛ عن التفويض  يختلف:الصلاحيات تفويض -١
مع احتفاظ الرئيس  محدد واجب لإتمام آخر شخص إلى والسلطة بالمسؤولية
السلطة يختلـف عـن    تفويض فإن وبالتالي العمل، لنجاح الكلية بالمسؤولية

 إلى يؤدي تام تفويض أما التمكين فهو. أبعاده التمكين بينما يعتبر بعداً من

 & Nielsen ويرى .ةالإداري مختلف التنظيمات في اريالإد الأداء تحسين

Pedersen) أن تفويض الصلاحيات يلعب دورا بمنح مزيد مـن         ) ٢٠٠٣
الشعور بالاستقلالية لدى العاملين بالصفوف الأمامية بالبنوك في تطـوير          
جودة الخدمات المصرفية المقدمة للعملاء، إضافة إلى زيادة قدرة البنـوك           

 .السوق المصرفيةعلى المنافسة في 

 الهامة، الأمور من تعد التدريب عملية إن: تدريب وتنمية مهارات العاملين -٢

 جهود تتضمن أن يجب حيث العاملين، لجهود تمكين أساسياً مكوناً تعد كما

 الـصراع؛  إدارة كحل المشاكل؛ الاتـصال؛  تدريبية برامج توفير المنظمة

. للعـاملين  والفني وى المهاريالمست لرفع والتحفيز العمل؛ فرق مع والعمل
ولذلك يرى البعض إمكانية الاعتماد على التمكين الـوظيفي فـي التنبـؤ             

 ;Veisi et al., 2015; Safari et al., 2011(بـالتعلم التنظيمـي   
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Allahyari et al., 2011 .(    فزيادة الاهتمام بـالجهود الموجهـة نحـو
انشغالهم الوظيفي ومـن  تدريب العاملين وتنمية مهاراتهم يزيد من مستوى  
فـالتمكين يلعـب دورا     .ثم يرتقي بمستويات جودة الخدمة المقدمة للعملاء      

مؤثرا في زيادة مستوى الالتزام التنظيمي والمبادرة في علاج المـشكلات           
 & Littrell, 2007; Diane et al., 2013; Boley)(التـي تنـشأ   

McGehee, 2015. 

مترابطـة   كيانات الأفراد، يشكلونمن   وتعرف بأنها مجموعة:فرق العمل -٣
 الأفراد يعملون من أجله بخلق الحماس لدى مشتركًا، هدفًا يتقاسم أعضاؤها

 الآليـات  ويعتبـر إحـدى  . الجماعي العمل طريق الإنتاجية عن لتحسين

، يدعم العلاقة الإداري والتحسين التطوير في المدخل هذا لتطبيق الأساسية
تلفة وينسق فيما بينهـا لحـل الخلافـات إن          ة المخ الإداريبين المستويات   

 ,Aryee & Chen؛ Lin & Rababah, 2014؛ ٢٠١٥بدير، . (وجدت

 ).٢٠٠٣ ؛ أفندي،2006

الحوافز أداة تبث من خلالها الرغبة والحماس، وتـنعكس علـى           : التحفيز -٤
 من خلالها إلى حثّ لذا تسعى الإدارة.توظيف القدرة لتحقيق أهداف محددة

فقد ثبت أن لتحفيز المديرين دوراً مؤثراً فـي  .حسين الأداءت العاملين على
ثقة المرؤوسين برؤسائهم، مما يترتب عليه زيادة الولاء التنظيمي وتطوير          

ويمكن القـول إن  ).Barton & Barton, 2011(جودة الخدمات المقدمة 
وذلك  وفعالية، بكفاءة تطوير الأداء في أي منظمة ضمان المسئول من مهام
أفـضل النتـائج    من أجل تحقيـق  جهودهم لبذل الأفراد ق تحفيزعن طري

)(Villegas et al., 2015;,.  
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 وتنسيق والمرؤوسين، الرؤساء بين العوامل المطلوبة للتفاعل من: الاتصال -٥

 العمل بين الوحدات المختلفة في المنظمة ومستوياتها المتعددة هو الاتصال

لذا فأنـه مـن   .المنظمة داخل اتالمعلوم وتوفير وتبادل الخاص بنقل الجيد
 دورا رئيسيا في تنمية مهارات التواصـل        الإداريالمهم أن يلعب التمكين     

 & Shanta(بين المجموعة والتعامل بطريقـة يـستفيد منهـا التنظـيم     

Eliason, 2014 .(عملية جوهرية في سبيل النجاح بوضع  ويعد الاتصال
 .التصحيحية الأعمال وإجراء الأداء على  والمعايير للرقابةالأسس

 في تحسين مـستوى الأداء لـدى      الإداريوعلى الرغم من أهمية التمكين      
المنظمات ومساعدتها على الوصول إلى أهدافها، إلا أن هناك بعض المعوقات           

من هذه المعوقات غياب الثقـة بـين        .الآليةالتي قد تعترض طريق العمل بهذه       
ن، ضعف كفاءة نظام الاتصال،     الرؤساء والمرؤوسين، ضعف مهارات العاملي    

عدم وجود أو ضعف العدالة في طريقة التحفيز، عدم استعداد العاملين لتـولي             
 عـصا   الإداري، واعتبار أن التمكـين      الإداريالصلاحيات الخاصة بالتمكين    

  .سحرية تحل من خلالها مشكلات المنظمة والعاملين
 

المنظمـة، لـذا    مسار في وشامل كبير يتحول يترتب على التفكير الابتكار
 العناصـر  بعض بزيادة لما يصاحب ذلك من تغيير الترتيب الأمر إعادة يتطلب

 ما غالباً من التفكير النمط وهذا جديدة، عناصر أخرى وظهور وبتقليل عناصر

 ويتـصل  عناصر، عدة بين ةرابط  إيجادىويسعى إل متوقع وغير خياليا يكون

 للتطوير ووسائل المستقبلية الخطط وضع على المنظمة بقدرة الابتكاري التفكير

  (Villegas et al., 2015) .معها التعامل
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أن على المنظمات، وبهدف تعزيـز  ) Dehghani et al., 2014(ويرى 
للمنافـسة  قدراتها التنافسية، أن تحفّز الموظفين على تبني الأفكار الابتكاريـة           

والحفاظ على مستويات الجودة وبالتالي زيادة القـدرة علـى رفـع الحـصة              
 ألا يجـب  بقائها واستمرارها، ضمان أجل ومن المنظمات فإن ولذلك. السوقية

 يجب صحيحة، وإنما  أعمالها بطريقةبأداء تقوم أن بمعنى الكفاءة، حد عند تقف

هـي   والتجديـد  والإبداع ارالابتك يكون بحيث ذلك، من أبعد طموحها يكون أن
  .لأدائها المميزة السمات
 تفرضـها  التـي  التطورات ومواكبة والثبات للاستقرار المنظمة حاجة إن

تحتم ضرورة تحفيـز الابتكـار، لـذا فـان      والاجتماعية التغيرات الاقتصادية
وبيئتها، فزيادة قدرة العاملين على  المنظمة بين العلاقة مهم جدا لتعزيز الابتكار

التفكير الابتكاري تفرز حلولا بديلة مبتكرة للمشكلات التي تواجـه المنظمـة            
(Safari et al., 2010) .   لذا فان المنظمة التي تتبنى آلية الابتكـار تـستطيع

 التـي  للمنظمـات  إجبارياً الابتكار متطلباً  تبنييعد ثمومن  التحديات، مواجهة

  ).Kennedy et al., 2015(الأداء  في التميز عن تبحث
وبناء على أن الابتكار يدور مفهومه حول تطوير قدرة الفرد على توليـد             

 المتمحوره حول الطلاقة والمرونة والأصالة لوضـع حلـول مبتكـرة            الأفكار
 يسعى إلـى مـنح   الإداري التمكين أن لمشكلات المنظمة التي تواجهها، وعلى

يسهم فـي دعـم    فهواتخاذ القرارات،  في والمشاركة التصرف حرية العاملين
الابتكاري، حيث يتطلب توفير مناخ تنظيمي مبدأه الثقـة   والتفكير العقل إعمال

 ـبين المستويات  المعلومات  كما أن دعم تدفق.بين العاملين ومدرائهم ة الإداري
والتفاهم داخـل المنظمـة يحفّـز     الحوار فرص  والعاملين وزيادةوالمسئولين

  من هذا المنطلق تنبع أهميـة هـذه  .بتكاريالموظفين على تنمية تفكيرهم الا
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الـسعودية   البنـوك   فيالإداري التمكين مستوى على التعرف لتحاول الدراسة
  .تفكيرهم الابتكاري عند مواجهة مشكلات العمل في وتأثيره

 
 ٢٨٨أُجريت الدراسة على عينـة قوامهـا   ). Özarallı, 2015(دراسة  -١

وقد توصلت الدراسة إلى    . عاملين بقطاع التكنولوجيا  مفردة من الموظفين ال   
 لدى المديرين يسهم بشكل معنوي فـي        الإداريأن زيادة مستوى التمكين     

 . زيادة مستوى تفكيرهم الابتكاري

ــة  -٢  & Littrell, 2007; Diane et al., 2013; Boley)(دراس

McGehee, 2015 .     أُجريت الدراسة علـى عينـة مـن الممرضـات
قسم الطوارئ بست من المستـشفيات التـي تتـصف بتبـاين            العاملات ب 

جنسيات العاملين بها؛ وقد أسفرت الدراسة عن الدور المؤثر الذي يلعبـه            
 في زيادة مستوى الالتزام التنظيمي والمبادرة في عـلاج          الإداريالتمكين  

 .المشكلات التي تنشأ بقسم الطوارئ بشكل مستمر

 في تحقيق   الإداريأثر التمكين   "ان  بعنو) م٢٠١٥(دراسة قريشي والسبتي     -٣
هـدفت  ".الرضا الوظيفي لدى العاملين في جامعة محمد خيضر، بـسكرة         

 في تحقيق الرضا الوظيفي لـدى       الإداريالدراسة إلى معرفة أثر التمكين      
العاملين بجامعة محمد خيضر بسكرة، والتأكيـد علـى أهميـة التمكـين             

 اسـتبانة   ١٣٩اسـتخدم   .  في تحقيق الرضا الوظيفي بالجامعـة      الإداري
وتوصلت الدراسة إلى عدة نتائج منها أن المتغيرات الخاصـة بـالتمكين            

تـؤثر  ) تفويض السلطة، الاتصال الفاعل، التحفيز، التدريب، وفرق العمل   (
 .على الرضا الوظيفي



www.manaraa.com

 
– – 

 

  - ٥٦٤ -

أثر الدعم القيادي المدرك فـي إطـار        " بعنوان  ) م٢٠١٤(دراسة الاسدي    -٤
بحث تحليلـي لآراء عينـة   : زيز الكفاءة التنظيمية أبعاد تمكين العاملين لتع   

تهدف الدراسة  ". من العاملين في مديرية اتصالات وبريد النجف الاشرف       
المشاركة بالمعلومات والثقافة   (إلى التعرف على أثر أبعاد تمكين العاملين        

المكافـآت والـدعم    (والدعم القيادي المدرك بأبعـاده      ) والهيكل التنظيمي 
 اسـتبانة  ٣٠٠تم توزيع عدد   .في تعزيز الكفاءة التنظيمية   ) دالةالقيادي والع 

وقد . استبانة ٢٨٩على المهندسين والفنيين تم اختيارهم عشوائيا وتم تحليل         
توصل البحث إلى مجموعة من الاستنتاجات أهمها أن هنـاك مـستويات            
مقبولة من تمكين العاملين وجماعات العمل تشعر بمـستوى مـن الـدعم             

 .ذي يساهم في تعزيز الكفاءة التنظيميةالقيادي ال

تمكـين  "بعنـوان ) ٢٠١٤( قله   أبودراسة حسونة، السكارنه، عبد القادر،       -٥
دراسة ميدانية على القطاع    : العاملين وأثره على جودة الخدمات المصرفية     

تهدف الدراسة إلى معرفة تأثير تمكـين العـاملين         ".الأردنالمصرفي في   
 مـن   ٩٥ وقد تكونت عينة الدراسة مـن        .على جودة الخدمات المصرفية   
وخلصت الدراسـة إلـى أن المـصارف        .العاملين في المصارف الأردنية   

تحسن إدارة خدمات الجودة، وأن هناك أثر معنوي لأبعاد التمكين مجتمعة           
في جودة الخدمات المقدمة في المصارف الأردنية، وأن هناك أثر معنوي           

 ـ    وأوصـت الدراسـة بالاهتمـام    .ةلبعد التمكين في جودة الخدمات المقدم
، والاهتمام بـشكل رئيـسي   الأردنيةبموضوع التمكين من قبل المصارف     

  .بموضوع الحوافز
 كإسـتراتيجية  الإداريالتمكـين  "بعنـوان  ) م٢٠١٣(دراسة جدي وعبيدة    -٦

دراسـة  : حديثة تستخدم في زيادة رضا العاملين في المؤسسات الخدميـة         



www.manaraa.com

 
– – 

 

  - ٥٦٥ -

يهدف هذا البحث إلـى     ". مة بالجزائر ميدانية على مجموعة مستشفيات عا    
تفـويض الـسلطة،    ( بأبعـاده    الإداريمعرفة نوع العلاقة بين التمكـين       

المشاركة في اتخاذ القرار، تطوير الشخصية، التقليد والمحاكـاة، وتنميـة           
الحوافز، الرضا عن الـذات،     (والرضا الوظيفي بأبعاده    ) الإبداعيالسلوك  

طبقـت  ).المـسئولين عن العلاقة مـع     الرضا عن طبيعة العمل، والرضا      
عينـة  .الدراسة على المستشفيات الحكومية في أربع محافظات في الجزائر        

وقد خلـصت   ).أطباء، ممرضين، إداريين، فنيين    (٤٦٠البحث مكونة من    
الدراسة إلى أن مستويات تمكين العاملين كانت منخفضة بكافة أبعادها وأن           

أن هناك علاقـة ارتبـاط ذات       و.مستوى الرضا الوظيفي منخفض إجمالا    
وأوصت . بين تمكين العاملين بكافة أبعاده والرضا الوظيفي       إحصائيةدلالة  

 بكل أبعادهـا لرفـع      الإداري التمكين   إستراتيجيةالدراسة بضرورة تفعيل    
 .مستوى الرضا الوظيفي لدى موظفي المستشفيات العامة محل البحث

 بـين عمليـات إدارة      العلاقـة "بعنوان  ) م٢٠١٣ هـ١٤٣٥(دراسة بدح    -٧
المعرفة في وزارة التعليم العالي والبحـث العلمـي الأردنيـة والتمكـين             

وتهدف هذه الدراسة إلى التعرف على درجة       ".  لدى العاملين فيها   الإداري
 لدى  الإداري التمكين   بإستراتيجيةممارسة عمليات إدارة المعرفة وعلاقتها      
عينـة البحـث    .لعلمي في الأردن  العاملين بوزارة التعليم العالي والبحث ا     

 وأظهرت. موظفا ١٥٣ وعددهم   الإداراتكانت كل موظفي الوزارة بكافة      
وأنـه  .نتائج الدراسة أن درجة ممارسة عمليات إدارة المعرفة كانت كبيرة         

يوجد علاقة ارتباط ايجابية دالة إحصائيا بين درجة ممارسة عمليات إدارة           
احث بعقـد ورش عمـل لتطبيـق        وقد أوصى الب  .المعرفة ودرجة تمكينهم  
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  - ٥٦٦ -

وتعزيز التواصـل وبنـاء الثقـة بـين العـاملين        . عمليات إدارة المعرفة  
  . واستثمار طاقاتهم المعرفية وتنميتها

 فـي   الإداريأثر التمكـين    "بعنوان  ) ٢٠١١(دراسة المبيضين والطراونة     -٨
تهـدف  "  لدى العاملين في البنـوك التجاريـة الأردنيـة         الإبداعيالسلوك  
 والـسلوك الإبـداعي لـدى       الإداري إلى تحديد مستوى التمكين      الدراسة

العاملين في البنوك التجارية الأردنية، وكذلك اختبار تأثير أبعاد التمكـين           
وكان مجتمع الدراسة يتكون مـن جميـع        .  في السلوك الإبداعي   الإداري

 (391)العاملين في البنوك التجارية الأردنية وقد بلغ عدد أفـراد العينـة             
واستخلصت الدراسة أن البنوك التجارية الأردنية تمارس       . ظفاً وموظفة مو

والـسلوك الإبـداعي    .  بمختلف مجالاته، بدرجة متوسطة    الإداريالتمكين  
كما أن هناك أثرا ذا دلالـة       . لدى العاملين في هذه البنوك بدرجة متوسطة      

 فـي   إحصائية لمجالات تمكين العاملين في السلوك الإبداعي لدى العاملين        
تفويض الصلاحيات، المـشاركة فـي اتخـاذ        . (البنوك التجارية الأردنية  

القرارات، تطبيق إدارة عمل الفريق، إيجـاد الثقافـة الداعمـة، تـدريب             
وقد توصلت الدراسة إلى عدم وجود أثـر ذي دلالـة          ). العاملين وتعليمهم 

 ـ   ) إثراء العمل (إحصائية لمجال تمكين العاملين      دى في السلوك الإبداعي ل
العاملين في البنوك التجارية الأردنيـة؛ ولا يوجـد فـروق ذات دلالـة              

 في السلوك الإبداعي لدى العـاملين فـي         الإداريإحصائية لأثر التمكين    
الجنس، العمـر،   (البنوك التجارية الأردنية تعزى للمتغيرات الديموغرافية       

راسـة  وأوصت الد ). المؤهل العلمي، الخبرة الوظيفية، المستوى الوظيفي     
كمـا أوصـت    . باهتمام البنوك بالعمل بروح الفريق والإدارة التـشاركية       

 .بتطبيق مبدأ التمكين في إدارة الموارد البشرية في البنوك التجارية
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: الإداريالعوامل المؤثرة على التمكين     "بعنوان  ) ٢٠٠٩(دراسة الضمور    -٩
لـى  تهـدف الدراسـة إ    ".تصورات العاملين في مراكز الوزارات الأردنية     

 لدى العاملين في الـوزارات  الإداريمعرفة العوامل المؤثرة على التمكين      
 وزع عليهـا عـدد مـن        ٣٣٣يتكون مجتمع أفراد العينة مـن       . الأردنية

وقد توصلت الدراسة إلى أن العوامـل       .  استبانة ٢٩٤الاستبانات عاد منها    
لـى  وقد أوصت بتشجيع العـاملين ع     .الإداريالتنظيمية تؤثر في التمكين     

تقبل فكرة التمكين وتشخيص العوائق التنظيمية التي قد تحد من نشر ثقافة            
وسياسة التمكين على صعيد المدراء باعتبارهم العنصر المؤثّر فـي هـذه         

 .الثقافة وعلى صعيد أفراد بيئة التمكين ووعيهم وثقافتهم ومهارتهم

 ٢٠٠٤ التي أجريت فـي عـام   Bogler & Somechدراسة كل من  -١٠
 من المدرسين بالمدارس المتوسطة والثانوية بهدف       ٩٨٣نة قوامها على عي 

التعرف على تأثير التمكين الوظيفي على مستوى ولائهم التنظيمي وكـذا           
سلوكيات المواطنة التنظيمية لديهم، وأكدت نتائج الدراسـة علـى وجـود      
علاقة تأثير طردية للتمكين الوظيفي على مستوى الالتزام التنظيمي وكـذا       

  .يات الدور الإضافي لعينة الدراسةسلوك
توصلت الدراسة إلـى أن  ).٢٠٠٣ (Nielsen & Pedersenدراسة  -١١

تفويض الصلاحيات يلعب دورا بمنح المزيد من الشعور بالاستقلالية لدى          
العاملين بالصفوف الأمامية بالبنوك في تطوير جودة الخدمات المـصرفية          

بنوك على المنافسة في الـسوق      المقدمة للعملاء، إضافة إلى زيادة قدرة ال      
 .المصرفية

  :ومن العرض السابق للدراسات السابقة يتضح ما يلي
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 عملية التمكين مع ربطهـا      أبعادن بعض من هذه الدراسات ركزت علي         إ -١
  .بمتغيرات تخص بيئة العمل في شكلها النظري

 وخدمية  إنتاجيةبعض هذه الدراسات ركز في مجال التطبيق علي منظمات          -٢
  .نوعةمت

 قلة الدراسات التي ركزت علي قياس اثر التمكين علي التفكيـر  أوانخفاض  -٣
   . الدراسة الحاليةأهميةالابتكاري للعاملين لموظفي البنوك ومن هنا تبرز 

  : نتائج الدراسة الميدانية: نياثا
في هذا القسم سوف نعرض النتائج التي توصلت إليها الدراسة الميدانيـة            

  :ة فروض البحث، وذلك على النحو التاليبشأن اختبار صح
 

 تأثيراً معنوياً علـى     الإدارييؤثر التمكين   " ينص الفرض الأول على أنه      
  "التفكير الابتكاري لدى العاملين بالبنوك السعودية 

 لاختبار صحة الفرض تم استخدام أسلوب الانحدار الخطى المتعدد للتنبؤ          
 لـدى العـاملين فـي البنـوك         الإدارير الابتكاري من خلال التمكين      بالتفكي

السعودية وسوف يتناول الباحث الجداول الآتيـة لعـرض النتـائج الخاصـة             
  . بالفروض الفرعية التابعة للفرض الرئيس الأول وتحليلها

  :الفرض الفرعي الأول
 يؤثر تفويض الصلاحيات تـأثيراً    " ينص الفرض الفرعي الأول على أنه       

  "معنوياً على التفكير الابتكاري لدى العاملين بالبنوك السعودية
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 للتأكد Analysis of varianceتحليل التباين للانحدار  نتائج): ٦(جدول 
  من صلاحية النموذج لاختبار الفرض الفرعي الأول

المتغير 

 التابع
 المصدر

قيمة معامل التحديد 

  R2المصحح 

مجموع 

 المربعات

درجات 

 الحرية

متوسط 

 المربعات 
 Fقيمة 

مستوى 

 الدلالة

 **0.00 19.88 6.64 1 6.64 الانحدار 

     0.33 13٨ 45.80 الخطأ

التفكير 

 الابتكاري

 المجموع

0.356 

52.44 13٩       

  ٠,٠١ عند مستوى إحصائيادالة **

صلاحية النموذج لاختبار الفرض الفرعي الأول،      ) ٦(يوضح الجدول رقم    
المحسوبة والتي كانت معنوية قيمة عند مستوى دلالـة      ) F(فاع قيمة   نظراً لارت 

 ,1) ودرجـات حريـة   (α ≤ 0.01)؛ وهي أقل من مستوى الدلالـة  (0.00)

في الوقت ذاته؛ يتضح أن تفويض الصلاحيات للمرؤوسين يفـسر مـا         . (137
 من التغير الحاصل في مستوى التفكير الابتكـاري لـديهم؛       %)٣٥،٦٠(نسبته  
فترجع إلى عوامل أخـرى لـم تُـدرج ضـمن     %) ٦٤،٤٠(نسبة الباقية  أما ال 

وبناء على ذلك يتبين إمكانية التنبؤ بالتفكير الابتكاري مـن          . مكونات النموذج 
وتتفـق هـذه    . خلال تفويض الصلاحيات لدى العاملين في البنوك الـسعودية        

ئج من نتا) ٢٠٠٣( Nielsen & Pedersenالنتيجة مع ما توصل إليه كل من 
تشير إلى أهمية تفويض الصلاحيات في تنمية شـعور العـاملين بالاسـتقلالية     
والحرية في ممارسة واجباتهم الوظيفية، ومن ثم زيادة قدراتهم على الارتقـاء            

كما تتفق تلك النتيجـة مـع       . بمستوى جودة الخدمة المصرفية المقدمة للعملاء     
 مـن  الإداري التمكـين  التي تؤكّد أهمية) ٢٠١٥ (Erkutlu & Chafraنتائج 
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  - ٥٧٠ -

 خاصة بالنسبة إلى الواجبات الروتينية      –خلال التوسع في تفويض الصلاحيات      
  . في تنمية التفكير الابتكاري لدى العاملين-

  )٧(جدول 
في تفويض الصلاحيات اهمة نتائج تحليل الانحدار الخطي لاختبار مدى مس

  التفكير الابتكاري لدى العاملين بالبنوك السعودية
  المتغير المستقلبعادأ المعاملات القياسية المعاملات غير القياسية

B الخطأ المعياري Beta 
الدلالة  tقيمة 

 الإحصائية
 **0.00 12.601 -  0.233 2.94  الثابت

 **0.00 4.458 0.356 0.061 0.27 تفويض الصلاحيات

  ٠,٠١ عند مستوى إحصائيادالة **

 متابعـة  ومـن ) ٧(الجـدول  لواردة فـي   ويتضح من النتائج الإحصائية ا    
أن الثابت دال إحصائياً، ومن الجـدول يتبـين   ) ت( واختبار  (Beta)معاملات  

أن تفويض الصلاحيات له تأثير على التفكير الابتكاري لدى العاملين بـالبنوك            
  :السعودية، ويمكن صياغة النموذج كالآتي

  )تفويض الصلاحيات(× ٠,٢٧+٢,٩٤=التفكير الابتكاري
من ناحية أخرى، تتفق هذه النتيجة مع نتائج العديد من الدراسـات التـي              
توصلت إلى أهمية الدور الذي يلعبه تفويض الصلاحيات في مـنح الفرصـة             
للعاملين كي يتخذوا العديد من القرارات ويتحملوا المسئولية المترتبـة عليهـا،         

 & Lan(وهذا كله بلا شك يؤثر على قـدراتهم علـى التفكيـر الابتكـاري     

Chong, 2015 ،٢٠١٣؛ العطار، ٢٠١٥؛ قريشي .(  
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  :الفرض الفرعي الثاني
تؤثر فرق العمل تـأثيراً معنويـاً       " الفرعي الثاني على أنه     ينص الفرض   

  " على التفكير الابتكاري لدى العاملين بالبنوك السعودية
  للتأكدAnalysis of varianceنتائج تحليل التباين للانحدار ): ٨(جدول 

   صلاحية النموذج لاختبار الفرض الفرعي الثانيمن

المتغير 

 التابع
 المصدر

قيمة معامل 

التحديد 

  R2المصحح 

مجموع 

 المربعات

درجات 

 الحرية

متوسط 

 المربعات 
 Fقيمة 

مستوى 

 الدلالة

 **0.00 40.509 11.967 1 11.967 الانحدار 

    0.295 ١٣٨ 40.473 الخطأ

التفكير 

 الابتكاري

 المجموع

0.478 

52.44 ١٣٩      

  ٠,٠١ عند مستوى إحصائيادالة **

 النموذج لاختبار الفرض الفرعـي الثـاني،        صلاحية) ٨(الجدول  يوضح  
المحسوبة أكبر من قيمتها الجدولية؛ وفي نفـس الوقـت          ) F(حيث كانت قيمة    

 ≥ α) وهي أقل من مستوى الدلالـة  (0.00)كانت معنوية عند مستوى الدلالة 

بالإضافة لما سبق؛ يتضح أن فرق العمـل  . (137 ,1) ودرجات حرية (0.01
من التغير الحاصل في مـستوى التفكيـر الابتكـاري لـدى            %) 47.8(تفسر  

العاملين بالبنوك السعودية؛ وبناء على ذلك يمكن التنبؤ بالتفكير الابتكاري مـن      
مـع نتـائج    وهذا يتفق   . خلال التوسع في تشكيل فرق العمل بالبنوك السعودية       

العديد من الدراسات التي أكدت على أهمية العمل بروح الفريق بوصـفه أحـد    
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 Lin؛ ٢٠١٥بـدير،  (المقومات الأساسية لتنمية التفكير الابتكاري بالمنظمات 

& Rababah, 2014.( 

فرق العمل ائج تحليل الانحدار الخطي لاختبار مدى مساهمة نت): ٩(جدول 
  لعاملين بالبنوك السعوديةفي التفكير الابتكاري لدى ا

  المتغير المستقلأبعاد المعاملات القياسية المعاملات غير القياسية
B الخطأ المعياري Beta 

الدلالة  tقيمة 

 الإحصائية
 **0.00 11.792 -  0.22 2.59  الثابت

 **0.00 6.365 0.478 0.057 0.37 فرق العمل

  ٠,٠١ عند مستوى إحصائيادالة **

 متابعـة   ومـن ) ٩(فـي الجـدول      الواردة   الإحصائيةلنتائج  يتضح من ا  
أن الثابت دال إحصائياً، ومن الجـدول يتبـين   ) ت( واختبار  (Beta)معاملات  

أيضاً أن فرق العمل لها تأثير معنوي على مستوى التفكيـر الابتكـاري لـدى        
  :العاملين بالبنوك السعودية، ويمكن صياغة النموذج كالآتي

  ) العملفرق (x ٠,٣٧+٢,٥٩=التفكير الابتكاري

  :الفرض الفرعي الثالث
يؤثر التدريب تأثيراً معنوياً علـى      " ينص الفرض الفرعي الثالث على أنه       

  " التفكير الابتكاري لدى العاملين بالبنوك السعودية
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 للتأكد Analysis of varianceنتائج تحليل التباين للانحدار ): ١٠(جدول 
  ية النموذج لاختبار الفرض الفرعي الثالثمن صلاح

المتغير 

 التابع
 المصدر

قيمة معامل التحديد 

  R2المصحح 
 مجموع المربعات

درجات 

 الحرية

متوسط 

 المربعات 
 Fقيمة 

مستوى 

 الدلالة

 **0.00 19.103 6.417 1 6.417 الانحدار 

    0.336 ١٣٨ 46.023 الخطأ

التفكير 

 الابتكاري

 عالمجمو

0.350 

52.44 ١٣٩      

  ٠,٠١ عند مستوى إحصائيادالة **

صلاحية النموذج للتنبؤ، نظراً لمعنوية قيمة مستوى       ) ١٠(يوضح الجدول   
 ودرجـات  (α ≤ 0.01) الدلالة  وهي أقل من مستوى(0.00)الدلالة والبالغة 

، وفي الوقت نفسه يتضح أن مستوى التدريب الـذي يحـصل   (137 ,1)حرية 
من التغير في مستوى    %) 35( بالبنوك السعودية يفسر ما نسبته       عليه العاملون 

تفكيرهم الابتكاري، وبناء عليه يمكن التنبؤ بالتفكير الابتكـاري مـن خـلال             
وهنـا تتـضح أهميـة      . مستوى التدريب المقَدم للعاملين في البنوك السعودية      

ارة فـي   تدريب وتنمية مهارات هؤلاء العاملين بالشكل الذي يـشعرهم بالجـد          
ممارسة واجباتهم الوظيفية والتي يترتب عليها نوع من التمكين النفسي الـذي            

 ;Veisi et al., 2015(ينعكس بالإيجاب على مستوى تفكيـرهم الابتكـاري   
Boley & McGehee, 2015; Diane et al., 2013; Safari et al., 

2011; Allahyari et al., 2011.(  
في التدريب نحدار الخطي لاختبار مدى مساهمة نتائج تحليل الا): ١١(جدول 

  التفكير الابتكاري لدى العاملين بالبنوك السعودية
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 أبعاد المتغير المستقل المعاملات القياسية المعاملات غير القياسية
B الخطأ المعياري Beta 

الدلالة  tقيمة 

 الإحصائية
 **0.00 22.172 -  0.15 3.33  الثابت

 **0.00 4.371 0.35 0.044 0.19 التدريب

  ٠,٠١ عند مستوى إحصائيادالة **

ومـن متابعـة    ) ١١( الواردة في الجـدول      الإحصائيةيتضح من النتائج    
أن الثابت دال إحصائياً، كما يتبين من الجدول        ) ت( واختبار   (Beta)معاملات  

أن مستوى التدريب المقدم للعاملين بالبنوك السعودية له تأثير معنـوي علـى             
  :، ويمكن صياغة النموذج كالآتيستوى تفكيرهم الابتكاريم

  )التدريب (x ٠,١٩+٣,٣٣=التفكير الابتكاري

  :الفرض الفرعي الرابع
يؤثر الاتـصال الفاعـل تـأثيراً       " ينص الفرض الفرعي الرابع على أنه       

  " لدى العاملين بالبنوك السعوديةمعنوياً على التفكير الابتكاري 
 للتأكد Analysis of varianceليل التباين للانحدار نتائج تح): ١٢(جدول 

  من صلاحية النموذج لاختبار الفرض الفرعي الرابع
المتغير 

 التابع
 المصدر

قيمة معامل التحديد 

  R2المصحح 
 مجموع المربعات

درجات 

 الحرية

متوسط 

 المربعات 
 مستوى الدلالة Fقيمة 

 0.00 32.779 10.125 1 10.125 الانحدار 

    0.309 ١٣٨ 42.316 الخطأ

التفكير 

 الابتكاري

 المجموع

0.439 

52.44 ١٣٩      

  ٠,٠١ عند مستوى إحصائيادالة **
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صلاحية النموذج للتنبؤ بمستوى التفكير الابتكـاري       ) ١٢(يوضح الجدول   
لدى العاملين بالبنوك السعودية بدلالة نمط الاتصال المطبق بتلك البنوك، نظراً           

 α) وهي أقل من مستوى الدلالة (0.00) مستوى الدلالة والبالغة لمعنوية قيمة

، وبناء على ذلك يتبـين إمكانيـة التنبـؤ    (137 ,1) ودرجات حرية (0.01 ≥
بالتفكير الابتكاري من خلال الاتصال الفاعـل لـدى العـاملين فـي البنـوك             

مط الاتصالات المطبـق بتلـك البنـوك مـا نـسبته            السعودية، حيث يفسر ن   
. من التغير الحاصل في مستوى التفكير الابتكاري لدى العـاملين         %) ٤٣،٩٠(

وبالتحري عن مدى توافق تلك النتيجة مع نتائج الدراسات الـسابقة فـي هـذا        
 خاصة مـن تـربطهم علاقـة        – للعاملين   الإداريالصدد؛ اتضح أن التمكين     

 ـ          –مباشرة بالجمهور    ى  يسهم بشكل فعال في زيادة قدرة هؤلاء العـاملين عل
التواصل مع الجمهور، بل والكياسة في التعامل مع بعض الفئات ذات الطبيعة             
الخاصة، باقتراح العديد من الأفكار الابتكاريـة لتحـسين الـصورة الذهنيـة             

 Kennedy et al., 2015; Shanta(للمنظمة أمام جمهور المتعاملين معهـا  

& Eliason, 2014.(  
الاتصال طي لاختبار مدى مساهمة نتائج تحليل الانحدار الخ): ١٣(جدول 

  في التفكير الابتكاري لدى العاملين بالبنوك السعوديةالفاعل 
المعاملات  المعاملات غير القياسية أبعاد المتغير 

 المستقل
B الخطأ المعياري Beta 

الدلالة  tقيمة 

 الإحصائية
 **0.00 12.742   0.216 2.75  الثابت

 **0.00 5.725 0.439 0.055 0.32الاتصال 

  ٠,٠١ عند مستوى إحصائيادالة **
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ومـن متابعـة    ) ١٣(يتضح من النتائج الإحصائية الواردة في الجـدول         
 اتضح أن الثابت دال إحصائياً، ومن الجـدول       ) ت( واختبار   (Beta)معاملات  

 يتبين أن الاتصال الفاعل له تأثير معنوي على مستوى التفكير الابتكاري لـدى          
  :العاملين بالبنوك السعودية، ويمكن صياغة النموذج كالآتي

  ) الفاعلالاتصال (x ٠,٣٢+٢,٧٥=التفكير الابتكاري

  :الفرض الفرعي الخامس
يؤثر نظام التحفيز المطبق تأثيراً     " ينص الفرض الفرعي الخامس على أنه       

  " الابتكاري لدى العاملين بالبنوك السعوديةمعنوياً على التفكير 
 للتأكد Analysis of varianceنتائج تحليل التباين للانحدار ): ١٤(ل جدو

  من صلاحية النموذج لاختبار الفرض الفرعي الخامس
المتغير 
 التابع

 المصدر
قيمة معامل التحديد 

  R2المصحح 
مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

 Fقيمة  متوسط المربعات 
مستوى 
 الدلالة

 0.00 18.848 6.342 1 6.342 الانحدار 

     0.336 ١٣٨ 46.098 الخطأ
التفكير 
 الابتكاري

 المجموع

0.348 

52.44 ١٣٩       

  ٠,٠١ عند مستوى إحصائيادالة **

صلاحية النموذج للتنبؤ، نظراً لمعنوية قيمة مستوى       ) ١٤(يوضح الجدول   
 ودرجـات  (α ≤ 0.01) وهي أقل من مستوى الدلالة (0.00)الدلالة والبالغة 

 بـالبنوك  ، كما تشير بيانات النموذج أن نظام التحفيز المطبق(137 ,1)ة حري
من التغيرات الحاصلة في مـستوى التفكيـر   %) 34.8(السعودية يفسر حوالي  
وبناء على ذلك يتبين إمكانية التنبؤ بالتفكير الابتكاري        . الابتكاري لدى العاملين  

وهـذه  . لبنـوك الـسعودية   من خلال نظام التحفيز المطبق لدى العاملين في ا        
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النتيجة تتفق مع الدراسات السابقة التي تؤكد أهمية وجود نظام تحفيزي فعـال             
والمرؤوسين؛ وبالشكل الذي يحفز    يهدف إلى تنمية الثقة المتبادلة بين الرؤساء        

العاملين على تقديم العديد من الأفكار الابتكارية التي تعود بـالنفع المـادي أو              
 ).Barton & Barton, 2011; Villegas et al., 2015(المعنوي عليهم 

نظام نتائج تحليل الانحدار الخطي لاختبار مدى مساهمة ): ١٥(جدول 
  في التفكير الابتكاري لدى العاملين بالبنوك السعوديةالتحفيز المطبق 

 أبعاد المتغير المستقل المعاملات القياسية المعاملات غير القياسية
B  الخطأ المعياري Beta 

الدلالة  tقيمة 

 حصائيةالإ
 **0.00 24.688  - 0.138 3.39  الثابت

 **0.00 4.341 0.348 0.04 0.18 نظام التحفيز المطبق

  ٠,٠١ عند مستوى إحصائيادالة **

ومـن متابعـة    ) ١٥(يتضح من النتائج الإحصائية الواردة في الجـدول         
ئياً، كما يتبين من الجدول     أن الثابت دال إحصا   ) ت( واختبار   (Beta)معاملات  

أن نظام التحفيز المطبق له تأثير على التفكير الابتكاري لدى العاملين بـالبنوك        
  :السعودية، ويمكن صياغة النموذج كالآتي

  ) التحفيز المطبقنظام (x ٠,١٨+٣,٣٩=التفكير الابتكاري

 أن يتـبن لنـا      الأولومن خلال العرض السابق لنتائج الفرض الرئيـسي         
 قبول صحة   إلى الذي يشير    الأمر صحتها   الخمس ثبتت  الفروض الفرعية    جميع

 تـأثيراً   الإدارييؤثر التمكـين    " أنه   والذي ينص علي     الأولالفرض الرئيسي   
  معنوياً على التفكير الابتكاري لدى العاملين بالبنوك السعودية
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 
توجد فـروق   "لدراسة علي انه    ينص الفرض الرئيس الثاني، من فروض ا      

 والتفكير الابتكـاري    الإداريذات دلالة إحصائية في متوسطات أبعاد التمكين        
الجنس، العمـر، المؤهـل     (لدى الموظفين بالبنوك السعودية تعزى لمتغيرات       

  )".العلمي، وعدد سنوات الخبرة
  .  وفيما يلي عرض للنتائج الخاصة بالسؤال الرابع

 لمقارنـة متوسـطات   T – testتم استخدام اختبار لاختبار صحة الفرض 
 لمقارنة  ANOVAدرجات عينتين تبعاً لمتغير الجنس، كما تم استخدام اختبار          

العلمـي،  العمـر، المؤهـل     ( متوسطات درجات عينة الدراسة تبعاً لمتغيرات       
وسوف يتم عرض وتحليل النتـائج الخاصـة بالـسؤال          ) وعدد سنوات الخبرة  

  .نحو التاليالرابع على ال
  )١٦(جدول 

لدلالة الفروق بين متوسطات Independent T – testنتائج اختبار 
  استجابات عينة الدراسة تبعا لمتغير الجنس

 الجنس المحاور 
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 Tقيمة 
درجة 
 الحرية

Sig 
مستوى 
 الدلالة

 تفويض الصلاحيات 0.81 3.73 ذكر
 0.75 4.00 أنثى

 ير دالةغ 0.388 ١٣٨ 0.866-

 0.81 3.73 ذكر
 فرق العمل

 0.83 3.92 أنثى
 غير دالة 0.56 ١٣٨ 0.585-

 1.11 3.16 ذكر
 التدريب

 0.75 4.00 أنثى
 دالة 0.05 ١٣٨ 1.974-

 غير دالة 0.141 ١٣٨ 1.479- 0.87 3.80 ذكر الاتصال الفاعل
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 0.49 4.29 أنثى

 التحفيز 1.23 3.17 ذكر

 1.09 3.69 أنثى

 غير دالة 0.28 ١٣٨ 1.084-

  ككلالإداريالتمكين  0.83 3.54 ذكر
 0.76 3.99 أنثى

 غير دالة 0.163 ١٣٨ 1.402-

 0.67 4.04 ذكر
 توليد الأفكار

 0.90 3.86 أنثى
 غير دالة 0.494 ١٣٨ 0.686

 المرونة 0.58 4.09 ذكر
 0.72 4.03 أنثى

 الةغير د 0.773 ١٣٨ 0.289

 تطبيق الأفكار 0.83 3.75 ذكر
 0.81 3.94 أنثى

 غير دالة 0.548 ١٣٨ 0.603-

 التفكير الابتكاري ككل 0.61 3.96 ذكر
 0.80 3.95 أنثى

 غير دالة 0.98 ١٣٨ 0.025

  ٠,٠١ عند مستوى معنوية إحصائيادالة  **٠,٠٥ عند مستوى معنوية إحصائيادالة *

أن قيم الدلالة كانت أكبر من مستوى المعنويـة         ) ١٦(يتضح من الجدول    
 سواء على مستوى الأبعاد الفرعية أو على المستوى الكلي للمتغيرات - ٠,٠٥

 ومن ثم فلا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في متوسطات أبعـاد التمكـين          -
ة تعـزى لمتغيـر      والتفكير الابتكاري لدى الموظفين بالبنوك السعودي      الإداري
يرتبط  والتفكير الابتكاري لا     الإداريوهذه النتيجة تدلّ على أن التمكين       .الجنس
كن التوسع في منح الصلاحيات سواء للرجال أو الإنـاث،     ؛ بل من المم   بالجنس

وفي نفس الوقت فإن التفكير الابتكاري لا يعد حكراً على الرجال دون الإنـاث        
خراً يرتبط بمدى استعداد الرؤساء لتفـويض بعـض   أو العكس، فالأمر أولاً وآ   

صلاحياتهم من ناحية، ومدى قدرة المرؤوسين على تحمل مسؤولية التفـويض           
إلا أن هذه النتيجة تختلف مع نتائج بعض الدراسـات التـي            . من ناحية أخرى  

 الذي تحصل عليـه المـرأة فـي         الإداريتشير إلى انخفاض مستوى التمكين      
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  - ٥٨٠ -

من ناحية أخرى؛ تختلف تلك     ). ٢٠٠٧الطراونة،  (الرسمية  الجامعات الأردنية   
 دراسات أخرى تشير إلى وجود فروق معنوية فـي        إليهالنتيجة مع ما توصلت     

الذكور من المشرفين التربويين فـي       لصالح   الإداريمتوسطات أبعاد التمكين    
؛ وقد يرجع ذلـك   )٢٠١٠الصقرات،  (إقليم الجنوب بالمملكة الأردنية الهاشمية      

 .عمل السعودية عن البيئة الأردنيةن وجهة نظر الباحث إلى اختلاف بيئة الم

 ومـن ثـم     ٠,٠٥ بالنسبة لبعد التدريب فاتضح أن قيمة الدلالة تساوى          أما
  . فيوجد فروق ذات دلالة إحصائية بين الذكور والإناث لصالح الإناث

 ـ          اني وبناء على ما تقدم يمكن رفض هذه الجزئية من الفرض الـرئيس الث
وبالتالي يمكن القول انهلا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في متوسطات أبعاد            

 والتفكير الابتكاري لدى الموظفين بالبنوك الـسعودية تعـزى          الإداريالتمكين  
  ".لمتغير الجنس

  )١٧(جدول 
 العمر  تبعا لمتغيرANOVAنتائج اختبار 

 مصدر التباين المحور
مجموع 
 المربعات

درجة 
 الحرية

وسط مت
 المربعات

 الدلالة قيمة ف

 0.08 2.3 1.46 3 4.379 بين المجموعات

 فرق العمل     0.635 ١٣٦ 85.689 داخل المجموعات

       ١٣٩ 90.068 المجموع

 0.792 0.346 0.229 3 0.686 بين المجموعات

 تفويض الصلاحيات     0.661 ١٣٦ 89.211 داخل المجموعات

       ١٣٩ 89.897 المجموع

 *0.033 2.987 3.535 3 10.606 بين المجموعات
 التدريب     1.184 ١٣٦ 159.793 داخل المجموعات

       ١٣٩ 170.399 المجموع
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 مصدر التباين المحور
مجموع 
 المربعات

درجة 
 الحرية

وسط مت
 المربعات

 الدلالة قيمة ف

 0.092 2.195 1.576 3 4.728 بين المجموعات

 الاتصال الفاعل     0.718 ١٣٦ 96.943 داخل المجموعات

       ١٣٩ 101.67 المجموع

 *0.014 3.647 5.201 3 15.603 بين المجموعات
 تحفيزال     1.426 ١٣٦ 192.515 داخل المجموعات

       ١٣٩ 208.117 المجموع

 0.137 1.871 1.265 3 3.794 بين المجموعات

  ككلالإداريالتمكين      0.676 ١٣٦ 91.246 داخل المجموعات

       ١٣٩ 95.039 المجموع

 0.664 0.528 0.245 3 0.735 بين المجموعات

 توليد الأفكار     0.464 ١٣٦ 62.65 داخل المجموعات

       ١٣٩ 63.385 المجموع

 0.699 0.477 0.163 3 0.49 بين المجموعات

 المرونة     0.343 ١٣٦ 46.248 داخل المجموعات

       ١٣٩ 46.738 المجموع

 0.082 2.287 1.506 3 4.519 بين المجموعات

 تطبيق الأفكار     0.659 ١٣٦ 88.935 داخل المجموعات

       ١٣٩ 93.454 المجموع

 0.633 0.574 0.22 3 0.661 بين المجموعات

 التفكير الابتكاري ككل     0.384 ١٣٦ 51.779 داخل المجموعات

       ١٣٩ 52.44 المجموع

  ٠,٠١ عند مستوى معنوية ياإحصائدالة  **٠,٠٥ عند مستوى معنوية إحصائيادالة *

أن قيم الدلالة كانت أكبر من مستوى المعنويـة         ) ١٧(يتضح من الجدول    
 سواء على مستوى الأبعاد الفرعية أو على المستوى الكلي للمتغيرات - ٠,٠٥

 والتفكير الابتكاري لـدى     الإداري ومن ثم فإنه لا يوجد اختلاف في التمكين          -
وتؤكد هذه النتيجـة حقيقـة      . يعزى لمتغير العمر  الموظفين بالبنوك السعودية    

 من الممكن أن يتم بالنـسبة إلـى المـوظفين           الإداريين  هامة مفادها أن التمك   
الجدد، أو لمن هم خلال مرحلة منتصف العمر الـوظيفي، أو لمـن يمـرون               
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  - ٥٨٢ -

 كما سـبق وأوضـح      -ولكن المهم   . بالمراحل المتأخرة من مسارهم الوظيفي    
 – نتيجة الفرض الفرعي الأول من الفرض الرئيس الثاني          الباحث خلال اختبار  

 لدى العاملين بغض النظر عـن       الإداريأن تتوافر القدرة والرغبة في التمكين       
كما توضح هذه النتيجة أهمية عدم ارتباط التفكير الابتكاري بعمـر           . أعمارهم
فرت لديهم  ، فالجميع يمكنهم توليد العديد من الأفكار الابتكارية إذا توا         الموظف

  . القدرة والرغبة في ذلك
 التوالي التدريب والتحفيز على     لبعديكما يتضح من الجدول أن قيم الدلالة        

وبالتالى فيوجد فـروق ذات     ٠,٠٥وهى قيم أقل من     ) ٠,٠١٤،  ٠,٠٣٣(كانت  
 العينة حول هذين البعـدين تبعـا لمتغيـر          أفراد استجابات   فيدلالة إحصائية   

  .العمر
  )١٨(جدول 

  لمتغير العمر لمعرفة مصادر الفروق تبعاScheffe اختبار نتائج

 العمر المحور
المتوسط 
 الحسابي

 إلى 20
اقل من 

  سنة٣٠

 اقل إلى 30
  سنة٤٠من 

 أ قل من إلى 40
  سنة٥٠

 ٦٠ إلى 50
 سنة

     3.29  سنة٣٠ اقل من إلى 20

     3.08  سنة٤٠ اقل من إلى 30

 التدريب     2.90  سنة٥٠ أ قل من إلى 40

  **١,٩٣ **١,٧٥ *١,٥٥ 4.83  سنة٦٠ إلى 50

  **٠,٩٩   3.28  سنة٣٠ اقل من إلى 20

  **١,٠٣   3.31  سنة٤٠ اقل من إلى 30

     2.28  سنة٥٠ أ قل من إلى 40
 التحفيز

  **١,٧٢   4.00  سنة٦٠ إلى 50

 بعـد   فـي من الجدول السابق يتضح وجود فروق ذات دلالة إحـصائية           
 إلى ٢٠ سنة و من أعمارهم مابين       ٦٠ إلى ٥٠التدريب بين من أعمارهم من      
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  - ٥٨٣ -

 أن سنة، كمـا اتـضح       ٦٠ إلى ٥٠ سنة لصالح من أعمارهم من       ٣٠اقل من   
 ٣٠ سنة و من أعمارهم مـابين  ٦٠ إلى ٥٠هناك فروق بين من أعمارهم من    

 سـنة، ووجـدت     ٦٠ إلـى  ٥٠ سنة لصالح من أعمارهم من       ٤٠ اقل من    إلى
 إلـى  ٤٠ سنة و من أعمارهم مابين       ٦٠ إلى ٥٠ين من أعمارهم من     فروق ب 
  . سنة٦٠ إلى ٥٠ سنة لصالح من أعمارهم من ٥٠اقل من 

 بعـد  فـي كما اتضح من الجدول انه يوجد فروق ذات دلالـة إحـصائية     
 سنة و من أعمارهم مـابين       ٣٠ اقل من    إلى ٢٠التحفيز بين من أعمارهم من      

 سـنة،   ٣٠ اقل من    إلى ٢٠ من أعمارهم من    سنة لصالح  ٥٠ اقل من    إلى ٤٠
 ٤٠ اقل من    إلى ٣٠ووجدت فروق ذات دلالة إحصائية بين من أعمارهم من          

 سنة لصالح من أعمارهم مـن       ٥٠ اقل من    إلى ٤٠سنة و من أعمارهم مابين      
 سنة، ووجدت فروق ذات دلالـة إحـصائية بـين مـن             ٤٠ اقل من    إلى ٣٠

 سنة  ٥٠ اقل من    إلى ٤٠رهم مابين    سنة و من أعما    ٦٠ إلى ٥٠أعمارهم من   
  . سنة٦٠ إلى ٥٠لصالح من أعمارهم من 

 يمكن القـول انهـلا      وبالتالي الجزئيةوبناء على ما تقدم يمكن رفض هذه        
 والتفكير  الإداريتوجد فروق ذات دلالة إحصائية في متوسطات أبعاد التمكين          

عمر فيما عدا بعدى    الابتكاري لدى الموظفين بالبنوك السعودية تعزى لمتغير ال       
  ".التدريب والتحفيز
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  - ٥٨٤ -

  المؤهل لمتغير تبعا ANOVAنتائج اختبار )١٩(جدول 
 الدلالة قيمة ف لمربعاتامتوسط  درجة الحرية لمربعاتامجموع  مصدر التباين المحور

 0.70 0.47 0.31 3.00 0.93 بين المجموعات

 فرق العمل     0.66 ١٣٦00  89.13 داخل المجموعات

       ١٣٩00 90.07 موعالمج

 0.41 0.96 0.63 3.00 1.88 بين المجموعات

 تفويض الصلاحيات     0.65 ١٣٦.00 88.02 داخل المجموعات

       ١٣٩.00 89.90 المجموع

 0.17 1.72 2.10 3.00 6.29 بين المجموعات

 التدريب     1.22 ١٣٦.00 164.11 داخل المجموعات

       ١٣٩.00 170.40 المجموع

 0.21 1.54 1.12 3.00 3.36 بين المجموعات

 الاتصال الفاعل     0.73 ١٣٦.00 98.31 داخل المجموعات

       ١٣٩.00 101.67 المجموع

 *0.01 4.07 5.75 3.00 17.25 بين المجموعات
 التحفيز     1.41 ١٣٦.00 190.87 داخل المجموعات

       ١٣٩.00 208.12 المجموع

 0.18 1.65 1.12 3.00 3.36 بين المجموعات

 الإداريمكين الت     0.68 ١٣٦.00 91.68 داخل المجموعات

       ١٣٩.00 95.04 المجموع

 **0.00 6.59 2.70 3.00 8.10 بين المجموعات
 توليد الأفكار     0.41 ١٣٦.00 55.29 داخل المجموعات

       ١٣٩.00 63.39 المجموع

 **0.00 5.22 1.62 3.00 4.86  المجموعاتبين
 المرونة     0.31 ١٣٦.00 41.88 داخل المجموعات

       ١٣٩.00 46.74 المجموع

 *0.01 4.46 2.81 3.00 8.42 بين المجموعات
 تطبيق الأفكار     0.63 ١٣٦.00 85.04 داخل المجموعات

       ١٣٩.00 93.45 المجموع

 **0.00 6.21 2.12 3.00 6.36 موعاتبين المج
 التفكير الابتكاري     0.34 ١٣٦.00 46.08 داخل المجموعات

       ١٣٩.00 52.44 المجموع

  ٠,٠١ عند مستوى معنوية إحصائيادالة  **٠,٠٥ عند مستوى معنوية إحصائيادالة *
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  - ٥٨٥ -

 أكبـر   الإداريبشكل عام أن قيم الدلالة للتمكين       ) ١٩(يتضح من الجدول    
 الإداري وبالتالي فلا يوجد اختلاف فـي التمكـين          ٠,٠٥ية  من مستوى المعنو  

وبناء عليه، يمكـن    . لدى الموظفين بالبنوك السعودية يعزى إلى متغير المؤهل       
 لا يرتبط بمؤهل من يتم تفويض الصلاحيات له بقدر          الإداريالقول إن التمكين    

، فيمـا   التفويضما يرتبط بمستوى تأهيل الموظف واستعداده لتحمل مسؤولية         
 فيوجد فـروق ذات     وبالتالي ٠,٠٥عدا بعد التحفيز فكانت قيمة الدلالة أقل من         

  . العينة حول هذا البعد تبعا لمتغير المؤهلأفراد استجابات يفدلالة إحصائية 
 الابتكاري هي قيم اقل     يركللتفأن قيم الدلالة     )١٩(كما يتضح من الجدول     

 ثم يوجد اخـتلاف فـي التفكيـر    ومن ٠,٠٥هي قيم أقل من مستوى المعنوية 
وباسـتخدام  . الابتكاري لدى الموظفين بالبنوك السعودية يعزى لمتغير المؤهل       

للتعرف على مصدر الاختلاف، اتضح وجود اختلافات معنوية        " شيفيه"اختبار  
 ولصالح العاملين الحاصلين على درجة الماجـستير        بين فئات المؤهل المختلفة   

ولعل هذه النتيجة منطقية تتفق مع مستوى تأهيل        . د الأفكار بالنسبة إلى بعد تولي   
الحاصلين على الماجستير لتوليد العديد من الأفكار الابتكارية، وهـذا التأهيـل          
إنما هو محصلة مستوى التعليم خلال مرحلة الماجستير الـذي يعتمـد علـى              

  .التفكير الناقد والمتشعب بهدف اقتراح بدائل مختلفة لعلاج المشكلات
أما بالنسبة إلى بعد المرونة في التفكير، فقـد جـاء الاخـتلاف لـصالح               
العاملين الحاصلين على درجة البكالوريوس، مما يشير إلى أن هذه الفئة مـن             
العاملين لديهم مرونة أكبر من باقي الفئات للتعامل مـع المـشكلات الطارئـة           

ارت نتائج التحليل   وقد أش . وتغيير بعض الحلول المقترحة إذا تطلب الأمر ذلك       
الإحصائي إلى وجود فروق معنوية بين العاملين من حيـث مـؤهلاتهم فـي              
المقدرة على وضع الأفكار المقترحـة موضـع التطبيـق العملـي ولـصالح              
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  - ٥٨٦ -

وهذا دليل على أن هذه الفئـة مـن         . الحاصلين على دبلوم بعد الثانوية العامة     
 التطبيـق الفعلـي للأفكـار       العاملين لديهم من الخبرة العملية ما يمكنهم مـن        

وتختلف هذه النتيجة مـع مـا       . الابتكارية دون خوف من المخاطرة أو الفشل      
توصلت إليه بعض الدراسات من نتائج تشير إلى عدم وجود فروق معنوية بين             

 الإداريمتوسطات أبعاد التمكـين     آراء عينة الدراسة بمؤهلاتها المختلفة بشأن       
  ).٢٠٠٦؛ الطراونة، ٢٠٠٨؛ المبيضين، ٢٠١٠الصقرات، (

  )٢٠(جدول 
  لمعرفة مصادر الفروق تبعا لمتغير المؤهلScheffeنتائج اختبار 

المتوسط  المؤهل المحور

 الحسابي

دبلوم بعد  بكالوريوس  ماجستير

 الثانوية

 ثانوي

  *٢,٠٥ *١,٨  4.80 ماجستير

     3.00 بكالوريوس

     2.75 دبلوم بعد الثانوية

.  

 التحفيز
  *٠,٧١   3.46 ثانوي

  *1.13  **0.64 **0.73  - 4.63 ماجستير

  **0.39  *0.10-  -  3.89 بكالوريوس

  **0.49 -    3.99 دبلوم بعد الثانوية
  توليد الأفكار

 -    3.50 ثانوي

 **0.93 *0.21 **0.37- - 4.20 ماجستير
  **1.30  **0.58  -  4.57 بكالوريوس

 **0.72 -   3.99  بعد الثانويةدبلوم
 المرونة

 -    3.27 ثانوي

  *0.01  **0.53-  **0.33 - 3.80 ماجستير
 **0.26  **0.80 -  -  3.53 بكالوريوس

 **0.54  -    4.33 دبلوم بعد الثانوية
 تطبيق الأفكار

 -    3.79 ثانوي

 **0.97   *0.06-  **0.64- - 3.86 ماجستير
  **1.61  **0.58  -  4.50 بكالوريوس

 **1.03   -    3.92 دبلوم بعد الثانوية

التفكير 

  الابتكاري ككل
 -    2.89 ثانوي

  ٠,٠١ عند مستوى معنوية إحصائيادالة  **٠,٠٥ عند مستوى معنوية إحصائيادالة *
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  - ٥٨٧ -

 بعـد   فـي يوضح الجدول السابق أن هناك فروق ذات دلالة إحصائية            
 ومن مؤهلهم بكالوريوس لصالح من مؤهلهم       ستيرماجالتحفيز بين من مؤهلهم     

 ومن مؤهلهم دبلوم بعد الثانويـة  ماجستير، كما وجدت فروق بين من       ماجستير
 ومن مـؤهلهم دبلـوم     ثانوي، ووجدت فروق بين     ماجستيرلصالح من مؤهلهم    

  .ثانوي لصالح من مؤهلهم الثانويبعد 
ي توليد الأفكار   وجود فروق معنوية ف   ) ٢٠(وبناء عليه يوضح الجدول       

بين الحاصلين على درجة الماجستير وبين من مؤهلهم بكالوريوس، ودبلوم بعد           
كمـا  . الثانوية، والحاصلين على الثانوي فقط لصالح من مـؤهلهم ماجـستير          

اتّضح من نتائج الاختبار أن هناك فروقا معنوية في المرونة بين من مـؤهلهم              
 دبلوم بعد الثانوية، والحاصلين علـى       بكالوريوس وبين من مؤهلهم ماجستير،    

كما اتـضح أيـضاً     .  الحاصلين على مؤهل البكالوريوس    الثانوية فقط ولصالح  
وجود فروق معنوية في تطبيق الأفكار بين من مؤهلهم دبلوم بعد الثانوي وبين             
من مؤهلهم ماجستير، الثانوية وكذا الحاصـلين علـى درجـة البكـالوريوس             

وعند دراسة مصدر الفروق بسبب     . بلوم بعد الثانوية  ولصالح الحاصلين على د   
المؤهل لإجمالي الأبعاد المكونة لمتغير التفكر الابتكاري؛ اتضح وجود فـروق        
معنوية في مستوى التفكير الابتكاري بين الحاصلين على درجة البكـالوريوس           
 وبين من مؤهلهم ماجستير، دبلوم بعد الثانوية، وكذا الحاصلين على الثانويـة           

وتتفق تلك النتيجـة مـع نتـائج        . العامة فقط ولصالح من مؤهلهم بكالوريوس     
آراء عينة الدراسـة    الدراسات السابقة التي تشير إلى وجود فروق معنوية بين          

 تعـزى لمتغيـر المؤهـل العلمـي         الإداريحول متوسطات أبعاد التمكـين      
  ).٢٠٠٦الطراونة، (
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  )٢١(جدول 
   سنوات الخبرةدر عدلمتغي تبعا ANOVAنتائج اختبار 

 مصدر التباين المحور
مجموع 

 المربعات

درجة 

 الحرية

متوسط 

 المربعات

 الدلالة قيمة ف

 0.362 1.106 0.719 6 4.313 بين المجموعات

 فرق العمل     0.65 ١٣٣ 85.755 داخل المجموعات

       ١٣٩ 90.068 المجموع

 0.074 1.971 1.232 6 7.391 بين المجموعات

 تفويض الصلاحيات     0.625 ١٣٣ 82.506 داخل المجموعات

       ١٣٩ 89.897 المجموع

 **0.002 3.638 4.03 6 24.18 بين المجموعات
 التدريب     1.108 ١٣٣ 146.219 داخل المجموعات

       ١٣٩ 170.399 المجموع

 0.531 0.854 0.633 6 3.797 بين المجموعات

 الاتصال الفاعل     0.741 ١٣٣ 97.873  المجموعاتداخل

       ١٣٩ 101.67 المجموع

 **0.001 4.142 5.496 6 32.977 بين المجموعات
 التحفيز     1.327 ١٣٣ 175.14 داخل المجموعات

       ١٣٩ 208.117 المجموع

 0.089 1.88 1.247 6 7.481 بين المجموعات

  ككلالإداريالتمكين      0.663 ١٣٣ 87.558 داخل المجموعات

       ١٣٩ 95.039 المجموع

 0.517 0.873 0.403 6 2.42 بين المجموعات

 توليد الأفكار     0.462 ١٣٣ 60.965 داخل المجموعات

       ١٣٩ 63.385 المجموع

 0.154 1.592 0.526 6 3.155 بين المجموعات

 المرونة     0.33 ١٣٣ 43.583 داخل المجموعات

       ١٣٩ 46.738 جموعالم

 0.319 1.183 0.795 6 4.768 بين المجموعات

 تطبيق الأفكار     0.672 ١٣٣ 88.687 داخل المجموعات

       ١٣٩ 93.454 المجموع
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  - ٥٨٩ -

 مصدر التباين المحور
مجموع 

 المربعات

درجة 

 الحرية

متوسط 

 المربعات

 الدلالة قيمة ف

 0.349 1.129 0.427 6 2.56 بين المجموعات

 التفكير الابتكاري ككل     0.378 ١٣٣ 49.88 داخل المجموعات

       ١٣٩ 52.44 المجموع

  ٠,٠١ عند مستوى معنوية إحصائيادالة  **٠,٠٥ عند مستوى معنوية إحصائيادالة *

للتدريب، التحفيـز  ) 0.02، 0.04(أن قيم الدلالة    ) ٢١(يتضح من الجدول    
وبالتالي يوجد اخـتلاف   ٠,٠٥على الترتيب هي قيم أقل من مستوى المعنوية 
وبناء على ما تقدم يمكـن  . الخبرةفي التدريب، التحفيز يعزى إلى عدد سنوات      

توجد فـروق   :" قبول الفرض الفرعي الرابع من الفرض الرئيس الثاني ونصه        
) التدريب، التحفيـز   (الإداري إحصائية في متوسطات أبعاد التمكين       ذات دلالة 

وتتفـق  ". لدى الموظفين بالبنوك السعودية تعزى لمتغير عدد سنوات الخبـرة           
بشأن وجود فروق معنويـة      توصلت إليه الدراسات السابقة      هذه النتيجة مع ما   

 تعزى إلى متغير عدد سـنوات الخبـرة         الإداريفي متوسطات أبعاد التمكين     
  ).٢٠٠٦الزيدانيين، (

 )٢٢(جدول 

  لمعرفة مصادر الفروق تبعا لمتغير عدد سنوات الخبرةScheffeنتائج اختبار 

 الخبرة المتغير
المتوسط 
 الحسابي

قل سنة إلى أ
 سنوات٥من 

 إلى أقل ٢٥من 
  سنة٣٠من 

 **2.56   3.56 أقل من سنة

  سنوات٥سنة إلى أقل من 
  

2.91   1.91* 

 **2.32   3.32  سنوات١٠ إلى أقل من ٥

 التدريب

 **2.27   3.27  سنة١٥ إلى أقل من ١٠
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  - ٥٩٠ -

 الخبرة المتغير
المتوسط 
 الحسابي

قل سنة إلى أ
 سنوات٥من 

 إلى أقل ٢٥من 
  سنة٣٠من 

 **2.50   3.50  سنة٢٠ إلى أقل من ١٥

 **2.83   3.83  سنة٢٥ إلى أقل من ٢٠

  -   1.00  سنة٣٠ إلى أقل من ٢٥من 

 **2.07   3.27 أقل من سنة

    - 2.78 سنوات٥سنة إلى أقل من 

 **2.56 *0.98 3.76  سنوات١٠ إلى أقل من ٥

 **2.29 *0.71 3.49  سنة١٥ إلى أقل من ١٠

     2.87  سنة٢٠ إلى أقل من ١٥

     2.87  سنة٢٥ إلى أقل من ٢٠

 التحفيز

     1.20  سنة٣٠ إلى أقل من ٢٥من 

  ٠,٠١ عند مستوى معنوية إحصائيادالة **٠,٠٥ عند مستوى معنوية إحصائيادالة *

وجود فروق معنوية في التدريب بين مختلف فئـات         ) ٢٢(يوضح الجدول   
.  سـنة  ٢٥ إلى أقل مـن      ٢٠الخبرة للعاملين بالبنوك ولصالح من خبرتهم من        

 ٢٥ إلى أقل من     ٢٠املين الذين تتراوح خبراتهم من      ويدلّ ذلك على أن فئة الع     
سنة غالباً ما يكونون خلال مرحلة منتصف العمر الوظيفي، وهـذه المرحلـة             
تتطلّب المزيد من التنمية والتدريب لمهارات العـاملين حتـى يعبـروا أزمـة         

وتشير نتائج التحليـل  . Mid-Career Crisisمنتصف العمر الوظيفي بسلام 
 وتوجهها نحو المزيـد مـن       ى تبصر البنوك السعودية بهذا الأمر     الإحصائي إل 

  .الاستثمار في البشر خلال تلك المرحلة
أما بالنسبة إلى استجابات أفراد العينة حول التحفيز، فقد اتـضح وجـود              
فروق معنوية بين مختلف فئات الخبرة بالنسبة إلى العـاملين ولـصالح مـن              
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 ولا شك أن هذه النوعية من العـاملين        . سنوات ١٠ إلى أقل من     ٥خبرتهم من   
تكون خلال المراحل الأولى والمتوسطة من مسارهم الـوظيفي، وغالبـاً مـا             

 الكفـاءة  من قدر بأعلى الأداء استمراريحتاجون إلى مزيد من التحفيز لضمان 

وتتّفق هذه النتيجة مع نتائج الدراسات السابقة التي تؤكد على أهميـة   والفعالية،
 وبالتـالي  عليهـا،  ومداخل التأثير العاملين سلوك وأنماط وتصرفات دوافع فهم

 جهد لبذل العاملين قدرات تحريك عليها يترتب فعالة بطريقة الأفراد تحفيز كيفية

  .(Villegas et al., 2015)أفضل  نتائج ولتحقيق أكبر

  :التوصيـات  النتائج و:ًثالثا 
 

 هـذه  لأهـم ميدانية فيما يلي تلخـيص    مما سبق ومن خلال نتائج الدراسة ال      
  :النتائج
 علي التفكير الابتكـاري للعـاملين      الإداري التمكين   أبعاد لأثربالنسبة   -١

  :يلي مابالبنوك محل الدراسة فقد تبين 
 علـي التفكيـر     إحـصائية  دلالة   له تأثير ذا   تفويض الصلاحيات    – ١/١

  .الابتكاري لدي العاملين بالبنوك السعودية
 علي التفكير الابتكـاري لـدي       إحصائية دلالة   ق العمل تأثير ذا    لفر -١/٢

  .العاملين بالبنوك السعودية
 علـي التفكيـر     إحصائية دلالة   لتدريب المقدم للعاملين تأثير ذا     ل أن -١/٣

فقد اتضح بشكل عام وجود فـروق       .الابتكاري لدي العاملين بالبنوك السعودية    
 والتفكير الابتكـاري    الإداريتمكين  ذات دلالة إحصائية في متوسطات أبعاد ال      

 وعدد  ،المؤهل الدراسي :  بالبنوك السعودية تعزى إلى متغيرات     لدى الموظفين 
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  - ٥٩٢ -

يوجـد   نـه لا أوالعمر فقـد تبـين       ،سلمتغير الجن بة  س بالن أما ،سنوات الخبرة 
  . للعمرأواختلاف يعزي للجنس 

فكيـر   علـي الت   إحـصائية  دلالة   نظام التحفيز المطبق له تأثير ذا      -١/٤
  .الابتكاري لدي العاملين بالبنوك السعودية

التفكير  على الإداري في تأثير التمكين فروقبالنسبة لقياس مدي وجود -٢
 الشخـصية  المتغيـرات  باختلاف البنوك السعودية في العاملين لدى الابتكاري

 عام انه توجـد فـروق ذات دلالـة    ل اتضح بشك.الدراسة لمفردات والوظيفية
 والتفكيـر الابتكـاري لـدي       الإداري التمكـين    أبعاد متوسطات    في إحصائية

 أمـا  ، وسـنوات الخبـرة    ،الموظفين في البنوك تعزي لمتغير المؤهل العلمي      
  .بالنسبة لكل من متغير الجنس والعمر فقد تبين عدم وجود فروق

: 

من خلال استعراض نتائج الدراسة الحالية يمكن وضع عدد من التوصيات           
 السياسات في البنوك الـسعودية  وواضعو يستفيد منها المسئولون    أنمكن  التي ي 

  :وذلك علي النحو التالي
 :توصيات تخص صناع القرار بالبنوك السعودية ) أ(

 ترتكـز   الإداريالعمل علي ضرورة صياغة إستراتيجية لتطبيق التمكين         -١
 :على

        تفويض الصلاحيات للمرؤوسين لتشمل المهام الرئيسية حتّى يستوعبوا 
 . ةالإداريأهمية التفويض وأنه يسهم في التطوير وحلّ الإشكاليات 

             تعديل وتطوير الأنظمة واللوائح المـصرفية بمـا يـسمح بمـشاركة
 .المرؤوسين في اتخاذ القرارات بالبنوك
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             ي احتياجـات العـاملين، وربطهـا بالمهـاموضع سياسة للتدريب تلب
 . الموكلة لهم وقدراتهم

    حوافز بالبنوك، بما يـسمح ويـدعم اقتراحـات         تطوير وتعديل نظم ال
العاملين وتقديم الأفكار الابتكارية بما مـن شـأنه تطبيـق التمكـين             

 . الإداري

 دعم العمل بروح الفريق لما له من آثار ايجابيه لبيئة العمل . 

 :العمل علي تنمية التفكير الابتكاري لدى العاملين بالبنوك من خلال -٢

    م العديد من الأفكار دون التقليل من شأن تلك         تشجيع العاملين على تقدي
 .الأفكار أو من شأن من يقدمها

             تبديد مشاعر الخوف والرهبة لدى العاملين عند اقتراح أفكار جديـدة
 .لتطوير العمل بالبنوك

 ربط أسلوب تحفيز العاملين بما يقدمونه من أفكار. 

          كأحد بنـود   إدراج معيار تطوير أسلوب العمل وتقديم الأفكار الجديدة
 .تقييم أداء العاملين بالبنوك

       توفير المعلومات المناسبة والمفيدة التي تدعم الأفكـار الجديـدة لـدى
 .العاملين

 :توصيات تخص العاملين بالبنوك)ب(

 الإداري للتطوير الذاتي تتفـق مـع متطلبـات التمكـين            إستراتيجيةتبني   -١
 :الناجح، ترتكز على

    المبني علـى أسـس   الإداريلة للتمكين تقييم المهارات والقدرات الفاع 
 . علمية بعيدا عن العواطف
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           إلـى إعداد خطة للمسار الوظيفي للموظف مبنية على أهدافه والسعي 
 .تحقيقها

 قبول مبدأ التغيير والتطوير والمرونة في التفكير لتحقيق الأهداف. 

             الجرأة في طرح وتنفيذ الأفكار غير التقليدية والبعد عن شبح الخـوف
 . الفشلمن

 :تنمية مهارات التفكير الابتكاري من خلال -٢

              عدم التقيد بالأفكار التقليدية ومحاولة الخروج عن المـألوف فـي حـدود
 .المعقول

               عدم الاقتصار على ما توفره البنوك من تعليم وتدريب بل تبنـي الـتعلم
 .الذاتي

            البعد عن الاعتداد بوجهة النظر الشخصية عندما تتعارض مع وجهة نظر
 .فريق العمل

  :يلي ما أهمهاتوصيات عامة من ) ج(
             تدريب العاملين علي العمل الجماعي والعمل بـروح الفريـق والتنـسيق

  . بينهمفيما والتعاون
 عن دعم وتشجيع المبتكرين     ةمسئول تكون   الإبداعياضنة للتفكير    ح إنشاء 

  .والمبدعين في البنوك السعودية
    السلطات ومشاركة المرؤوسين في     اللامركزية وتفويض    إتباعالعمل علي

  .اتخاذ القرارات
  الجديدة للعمل وتحمل المخاطرةالأساليبالمبادرة بتطبيق . 
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  المراجع
 

 ،والتطوير للتحسين مدخل :العاملين تمكين، (2003)حسين  عطية أفندي 

  .ةالإداري للتنمية العربية المنظمة منشورات :، القاهرةالمستمر
 أثر الدعم القيادي المدرك في إطـار       ) " م٢٠١٤(سدي، أفنان عبد علي     الا

بحث تحليلـي لآراء عينـة   : أبعاد تمكين العاملين لتعزيز الكفاءة التنظيمية    
مجلة الغـري   ". من العاملين في مديرية اتصالات وبريد النجف الاشرف       

  .م٢٠١٤ .٣١ العدد ٨ المجلد ١٠السنة . ةالإداريللعلوم الاقتصادية و
     في بلـورة الـسلوك      الإداري، أثر التمكين    )٢٠٠٨(الحربي، غنيم عواد 

الإبداعي لدى موظفي وزارة التعليم العالي في المملكة العربية الـسعودية،     
 جامعة مؤتة، عمـادة    ،)غير منشورة (رسالة ماجستير في الإدارة العامة،      

  . الدراسات العليا
         القطـب، محـي الـدين    الخشالي، شاكر جار االله؛ الزعبي، حسن علـي؛

:  في تعزيز خاصية الثقـة بـين العـاملين     الإداري، أثر التمكين    )٢٠١١(
مجلة دراسة ميدانية في شركات الصناعات الكهربائية والهندسية الأردنية،         

، ٢٦، سلسلة العلوم الإنـسانية والاجتماعيـة، م       مؤتة للبحوث والدراسات  
  .٥ع
    علـى تحقيـق الميـزة       ، أثر التمكين النفـسي    )٢٠١١(الرشيدي، سطام 

 ماجـستير  رسالةدراسة ميدانية على شركات التأمين الكويتية، : التنافسية

جامعة آل   كلية إدارة المال والأعمال،      ،)غير منشورة (في إدارة الأعمال،    
  .البيت، الأردن
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     على الثقـة التنظيميـة      الإداري، أثر التمكين    )٢٠١٠(الرواشدة، إياد طه 
رسالة دكتوراه فـي إدارة     لمالية العامة الأردنية،    للعاملين في المؤسسات ا   

 قـسم إدارة الأعمـال، كليـة العلـوم الماليـة            ،)غير منشورة (الأعمال  
  .والمصرفية، الأكاديمية العربية للعلوم المالية والمصرفية

     في تطبيق مبـادئ     الإداري، أثر التمكين    )٢٠٠٦(الزيدانيين، محمد مطر 
رسـالة  سسات المالية الحكومية الأردنيـة،      إدارة الجودة الشاملة في المؤ    
 قسم الإدارة العامة، جامعـة      ،)غير منشورة (ماجستير في الإدارة العامة،     
  .مؤتة، عمادة الدراسات العليا

  القدرة تنمية المعرفية في الكفاءة ، دور)٢٠١١(السماك، منال عبد الجبار 

 -العامـة  الكنـدي  شـركة  في استطلاعية دراسة: الابتكاري التفكير على
  .١٠٤ ع ،٣الرافدين،م مجلة تنميةنینوي، 

      وعلاقته بالالتزام   الإداري، التمكين   )٢٠١٠(الصقرات، سمية عبد المجيد 
 الجنوب في المملكة الأردنيـة      إقليمالوظيفي لدى المشرفين التربويين في      

 قـسم   ،)غير منـشورة  (رسالة ماجستير في الإدارة التربوية،      الهاشمية،  
  .ارة التربوية، جامعة مؤتة، عمادة الدراسات العلياالأصول والإد

 ،وفاعليـة  الإداري التمكـين  بين العلاقة .(2006) أحمد إحسين الطراونة 

 جنـوب  إقلـيم  في الحكومية المدارس مديري لدى اتخاذ القرارات عملية

 :مؤتة جامعة ،)منشورة غير( رسالة ماجستير في إدارة الأعمال، الأردن،

  .الكرك
 للمـرأة فـي     الإداري، واقـع التمكـين      )٢٠٠٧(ة، نجاة صالح    الطراون 

الجامعات الأردنية الرسمية والمعوقات التنظيمية والاجتماعية والشخصية       
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ماجستير فـي    رسالةالمؤثرة فيه من وجهة نظر أعضاء هيئة التدريس،         
 قسم الأصول والإدارة التربوية، جامعة      ،)غير منشورة (الإدارة التربوية،   

  . ادة الدراسات العليامؤتة، عم
        أثر تمكـين العـاملين فـي        )٢٠١٣(العامري، بدر بن حمد بن سليمان ،

مستوى أدائهم كما يراه رؤساء الأقسام في مراكـز الـوزارات بـسلطنة             
جامعـة آل   ،)غير منـشورة (ماجستير في إدارة الأعمال،  رسالةعمان، 

  .البيت، الأردن
 ،الأكاديمية القيادات لدى ظيفيالو التمكين .(2006) موسى حسين العساف 

 والاسـتقرار  التنظيمـي  بـالالتزام  وعلاقته العامة الأردنية في الجامعات

في إدارة  دكتوراه رسالة التدريسية، هيئاتها أعضاء لدى الوظيفي الطوعي
  .عمان :العليا للدراسات العربية جامعة عمان ،)منشورة غير( ،الأعمال

  ذلـك  وتأثير الإداري التمكين ممارسة ، مدى)٢٠١٢(العطار، هيثم محمد 

 جـامعتي  العاملين فـي  نظر لوجهات مقارنة دراسة: العاملين إبداع على

غيـر  (، فـي إدارة الأعمـال   ماجـستير  رسالةبغزة،  والإسلامية الأزهر
 بغـزة،   الإسـلامية قسم إدارة الأعمال، كلية التجارة، الجامعـة        ،)منشورة

  .عمادة الدراسات العليا
 من التغيير بإدارة الإداري التمكن ، علاقة)٢٠١١(ساعد حمود العنزي، م 

ماجستير في  رسالةالتعليمية،  تبوك منطقة في مديري المدارس نظر وجهة
، قسم الأصول والإدارة التربوية، جامعة      )غير منشورة ( ،الإدارة التربوية 

  . مؤتة، عمادة الدراسات العليا
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      تمكين العـاملين كمـدخل إداري   ،)٢٠٠٥(الفياض، محمد أحمد العبد االله 
رسـالة دكتـوراه فـي إدارة    دراسة ميدانية، : وأثره على القدرة التنافسية  

ة العليـا، جامعـة     الإداري،كلية الدراسات المالية و   )غير منشورة ( ،الأعمال
  .عمان العربية للدراسات العليا، الأردن

     داريالإالعوامل المؤثرة على التمكـين      )"٢٠٠٩(الضمور، صفاء يوسف :
دراسـات العلـوم    " تصورات العاملين في مراكز الـوزارات الأردنيـة       

  .٢٠٠٩ .١، العدد ٣٦ة، المجلد الإداري
   علـى الـسلوك   الإداري، أثـر التمكـين   )٢٠٠٨(المبيضين، محمد ذيب 

رسـالة دكتـوراه فـي    الإبداعي لدى العاملين بالبنوك التجارية الأردنية،      
إدارة الأعمال، كلية العلـوم الماليـة       قسم  ،)غير منشورة (،  إدارة الأعمال 

  .والمصرفية، الأكاديمية العربية للعلوم المالية والمصرفية
     الإداريأثر التمكـين    . " الطراونة، محمد أحمد  & المبيضين، محمد ذيب 

دراسات، "في السلوك الإبداعي لدى العاملين في البنوك التجارية الأردنية          
/  عمـادة البحـث العلمـي      ٢,٢٠١١،٢دد، الع ٣٨ة، المجلّد   الإداريالعلوم  

  .الجامعة الأردنية
 ،إدراكـه  في ودورها بالمدير الموظف ثقة .(2004) عادل تمارا اليعقوب 

 فـي  الموظفين نظر وجهة من ميدانية دراسة :الحكومي القطاع للتمكين في

 ماجـستير  رسالة لها، التابعة العامة والمؤسسات والتجارة وزارة الصناعة

  .إربد :اليرموك جامعة،)غير منشورة( ،عمالفي إدارة الأ
 بحوث التـسويق للتخطـيط والرقابـة واتخـاذ         ، محمود صادق ، بازرعة

  .٢٠٠١، دار النهضة العربية، القرارات التسويقية
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           ٢٠١٥(بدير، رامز عزمي؛ فارس، محمد جودت؛ عفانة، حسن مروان( ،
 الدولية الأهلية المؤسسات العمل في فرق بفاعلية وعلاقته الإداري التمكين

 الاقتـصادية  للدراسـات  الإسلامية الجامعة مجلةغزة،  قطاع في العامة

  .١ع ،٢٣م ،ةالإداريو
     العلاقة بين عمليات إدارة المعرفـة فـي        ) "هـ١٤٣٥(بدح، احمد محمد

 لـدى   الإداري والتمكـين    الأردنيـة وزارة التعليم العالي والبحث العلمي      
  .هـ١٤٣٥ رجب ١١العدد. للتعليم العاليالمجلة السعودية" العاملين فيها

     ،تمكين العـاملين وأثـره     ) "٢٠١٤( قله   أبوحسونه، السكارنه، عبدالقادر
دراسة ميدانية على القطاع المصرفي في      : على جودة الخدمات المصرفية   

  .٢٠١٤. ٣٦ المجلد ١١٥العدد . تنمية الرافدين" الأردن
       كإسـتراتيجية   الإداريالتمكـين   ) "م٢٠١٣(جدي، شوقي و عبيدة، حجار 

دراسـة  : حديثة تستخدم في زيادة رضا العاملين في المؤسسات الخدميـة         
المجلـة العربيـة    ".ميدانية على مجموعة مستـشفيات عامـة بـالجزائر        

  .م٢٠١٣ يونيو ١ ع٣٣مج.للإدارة
      في الولاء التنظيمي    الإداري، أثر التمكين    )٢٠١٠(صلاح، على عطا االله 

رسالة دكتوراه في إدارة الأعمـال،   صادية الخاصة،   في منطقة العقبة الاقت   
 قسم إدارة الأعمال، كلية العلـوم الماليـة والمـصرفية،           ،)غير منشورة (

  .جامعة العلوم المالية والمصرفية
   التمكـين  ، أثـر )٢٠١٥(قريشي، محمد الطاهر؛ السبتي، لطيفة أحمـد 

 خيـضر  محمـد  بجامعة العاملين لدى الوظيفي الرضا تحقيق في الإداري

  .١، ع١١، مالمجلة الأردنية في إدارة الأعمالبسكرة، 
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