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 دور عمى التعرف تيدف ىذه الدراسة إلى    
 ،المشاركة بالمعموماتمن خلبل أبعاده:  التمكين

 في تعزيز ، العمل الجماعي،الاستقلبليةالحرية و 
 عنابة. –فرتيال مؤسسة ب المشرفين لدى بداعالإ

ميمي الدراسة المنيج الوصفي التح اتبعتوقد 
 حيث وزع كأداة لجمع البيانات، بالإضافة للبستبيان

وبعد معالجة البيانات  ،مشرف 32عينة قدرىا عمى 
أظيرت النتائج وجود و  (spss 25بواسطة برنامج )

أثر متوسط لأبعاد التمكين منفصمة عمى الإبداع 
يجابي لمتمكين  التنظيمي، بالإضافة لوجود أثر قوي وا 

 ككل عمى الإبداع التنظيمي.
 تمكين العاممين، الإبداع: الكممات المفتاحية

عمومات، الحرية مالبمشاركة الالتنظيمي، 
 .الاستقلبليةو 
 

This study aims to identify the role of 

empowerment through its 

dimensions: sharing information, 

freedom and independence, 

teamwork, in promoting creativity 

among supervisors at the Fertil 

Foundation - Annaba. 

The study followed the descriptive 

analytical approach and distributed 

the questionnaire to a sample of 32 

supervisors. The results showed that 

there is an average effect of separate 

empowerment dimensions on 

organizational creativity, in addition 

to a strong and positive impact of 

empowerment as a whole on 

organizational creativity.  
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 مقدمة:  .1

دفعت المنظمات  حدة المنافسة، ازديادتشيدىا منظمات اليوم في بيئتيا و إن التغيرات المتسارعة التي 
ميا بيدف تحقيق التميز لبقائيا والحفاظ موقعيا التنافسي، معدلات الإبداع داخإلى زيادة سرعة و 
البشري والعمل عمى  بالمورد الاىتماممداخل حديثة لتنمية الإبداع من بينيا وتوجد عدة طرق و 

ضافية ودعميم ي كفاءة ومنحيم صلبحيات إير قدراتو من خلبل إيجاد أفراد ذو تطو تحسين و 
أساليب عمل طرق و  بابتكارتسمح ليم ، التي تسيل ليم أداء مياميم و ةالوسائل اللبزمبالإمكانيات و 

متطورة تساعد المنظمة عمى مواجية تحدياتيا، فتمكين العاممين يعد من  الأساليب الإدارية جديدة و 
بذل دفعيم نحو الإبداع و عاممين و التي تيدف إلى استغلبل الطاقات الكامنة لدى الحديثة والفعالة و ال

دفعيم المسؤوليات و العاممين المزيد من الصلبحيات و  المزيد من الجيد، حيث يتمثل التمكين في منح
ة م الحرية في تحديد الطرق المناسبيقرارات جريئة وفعالة، بالإضافة لمنح باتخاذالمبادرة لممشاركة و 

دور تمكين العاممين في راسة لتسميط الضوء عمى أىمية و لدتيدف ىذه الأداء الميام الموكمة إلييم، و 
ل: مشاركة العاممين بالمعمومات تعزيز الإبداع من خلبل تطبيق بعض الممارسات الإدارية مث

أكثر ليم في تنفيذ الميام المرتبطة بوظائفيم، بالإضافة  استقلبليةوليم إلييا، منح صتسييل و و 
 :منو نطرح الإشكالية التاليةعمى أسموب الفرق، و  ادالاعتمتشجيع العمل الجماعي من خلبل 

  ؟. عنابة –ما مدى تأثير التمكين في تعزيز إبداع المشرفين  في مؤسسة فرتيال 

 ومن الإشكالية الرئيسية تنبثق عدة تساؤلات فرعية : 
 ؟ فييا شرفينمن وجية نظر الم مؤسسة فرتيالفي  السائد ما مستوى التمكين الإداري. 
  ؟ فييا شرفينمن وجية نظر الممؤسسة فرتيال في  السائد مستوى الإبداعما. 
 ؟مؤسسة فرتيال في  شرفينفي مستوى الإبداع لدى الم بشكل منفصل أبعاد التمكين ىل تأثر. 
 
 
 
 

 فرضيات الدراسة:
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كين )مشاركة ( لمتمα 0.05 ≥يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ) :الفرضية الرئيسة
مؤسسة في  لدى المشرفين، العمل الجماعي( عمى مستوى الإبداع الاستقلبليةالمعمومات، الحرية و 

 .عنابة –فرتيال 
 منو تتفرع مجموعة من الفرضيات الفرعية :

 يوجد أثر ذو دلالة إحصائية ( 0.05 ≥عند مستوى معنوية α)  لبعد المشاركة بالمعمومات
 .عنابة –مؤسسة فرتيال في  لدى المشرفينعمى مستوى الإبداع 

 يوجد أثر ذو دلالة إحصائية ( 0.05 ≥عند مستوى معنوية α)  الاستقلبليةلبعد الحرية و 
 .عنابة –مؤسسة فرتيال في  لدى المشرفينعمى مستوى الإبداع 

 يوجد أثر ذو دلالة إحصائية ( 0.05 ≥عند مستوى معنوية α)  لبعد العمل الجماعي عمى
 .عنابة –مؤسسة فرتيال في  المشرفينلدى مستوى الإبداع 

 أىداف الدراسة:
 الإبداع الإداري.لمتصمة بمفيومي تمكين العاممين و تناول المفاىيم النظرية ا .1
 .مؤسسة فرتيالالتعرف عمى مستوى التمكين في  .2
 .مؤسسة فرتيالالتعرف عمى مستوى الإبداع الإداري في  .3
 .مؤسسة فرتيالفي  عاممينعمى إبداع المكين العاممين التعرف عمى أثر تطبيق سياسة ت .4
 فيما يخص موضوع الدراسة.فرتيال  تقديم مقترحات وتوصيات لمؤسسة .5

 أىمية الدراسة:

دارية، ألا وىو تكمن أىمية ىذه الدراسة في كونيا تسمط الضوء عمى أحد أحدث الأساليب الإ
الضروريات التي تساعد ، والذي أصبح من ؤسسةداخل الم أثره عمى الإبداعتمكين العاممين و 

بالتالي ضرورة الوحيد فيو ىو التغيير، و  الثابتفي عصر أصبح  الاستمرارعمى البقاء و  مؤسسةال
 ة التحديات.يصل لأساليب عمل جديدة لمواجوالتطوير المتو  لابتكارا
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                          نموذج الدراسة:

 ( : نموذج الدراسة1الشكل رقم )

 المتغير التابع                         المتغير المستقل                    
 
 
 

 
 الدراسات السابقة:

التمكين الإداري في تعزيز التميز التنظيمي، أطروحة بعنوان: دور  (2015)بوسالم،  دراسة
مقدمة ضمن متطمبات شيادة الدكتوراه، تخصص: إدارة أعمال، قسم عموم التسيير، جامعة أبي بكر 

 بالقايد، تممسان، الجزائر.
ىدفت الدراسة إلى تحديد دور التمكين الإداري في التميز التنظيمي بأبعاده الخمسة )تميز 

ز المرؤوسين، تميز الييكل التنظيمي، تميز الإستراتيجية، تميز الثقافة التنظيمية( لممديرية القيادة، تمي
 الجيوية للئنتاج لشركة سوناطراك البترولية بحاسي الرمل.

 الاستبيانعمى  الاعتمادالمنيج الوصفي التحميمي، كما تم  انتياجولتحقيق أىداف الدراسة تم 
عامل، بعد تحميل البيانات  340كأداة لجمع البيانات الأولية حيث تم توزيعيا عمى عينة قدرىا 

 توصمت الدراسة لمنتائج التالية: spssبواسطة برنامج 
في تحقيق التميز التنظيمي لممديرية الجيوية  %56.3وجود دور لمتمكين الإداري بنسبة 
 الرمل.للئنتاج لشركة سوناطراك البترولية بحاسي 

أثره عمى تنمية السموك الإبداعي في المؤسسة بعنوان: التمكين و  (2015)جوال،  دراسة
، أطروحة مقدمة لنيل شيادة دكتوراه عموم في عموم التسيير، جامعة حسيبة بن بوعمي، الاقتصادية

 الشمف، الجزائر.
الييكمي عمى السموك الإبداعي لدى و ىدفت الدراسة لتحميل أثر التمكين بشقيو النفسي 

 .الاقتصاديةالعاممين في المؤسسات 
 بيانستعمى الا الاعتمادالمنيج الوصفي التحميمي، كما تم  انتياجولتحقيق أىداف الدراسة تم 

عامل، بعد تحميل البيانات  114كأداة لجمع البيانات الأولية حيث تم توزيعيا عمى عينة قدرىا 

 المشاركة بالمعمومات
 الاستقلبليةالحرية و 

 العمل الجماعي
 

 روح المخاطرة 
 الأصالة

المرونة   
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إحصائية لمتمكين بشقيو النفسي  توصمت الدراسة لوجود أثر ذو دلالة spssبواسطة برنامج 
من  %27.9الييكمي عمى السموك الإبداعي لمعاممين في المؤسسة، حيث يفسر التمكين ما نسبتو و 
 تغيرات في السموك الإبداعي لمعاممين.ال

بعنوان: أثر التمكين الوظيفي في السموك الإبداعي، مذكرة مقدمة  (2016)محمدية،  دراسة
 ضمن متطمبات شيادة الماجستير، تخصص: إدارة أعمال، كمية الأعمال، جامعة الشرق الأوسط،

 عمان، الأردن.
 اتخاذىدفت الدراسة لتحديد أثر التمكين الوظيفي بأبعاده )تفويض الصلبحيات، المشاركة في 

بناء الثقة( عمى السموك الإبداعي لدى العاممين في ىيئة تنشيط ر، التحفيز الذاتي، بيئة العمل و القرا
 السياحة الأردنية.

 بيانالاستعمى  الاعتمادتم ولتحقيق أىداف الدراسة تم إتباع المنيج الوصفي التحميمي، كما 
عامل، بعد تحميل البيانات  61كأداة لجمع البيانات الأولية حيث تم توزيعيا عمى عينة قدرىا 

توصمت الدراسة لكون التمكين الوظيفي بكل أبعاده المذكورة سابقا عمى  spssبواسطة برنامج 
 السموك الإبداعي لدى العاممين في ىيئة تنشيط السياحة الأردنية كان ذو أثر إيجابيا.

 تمكين العاممين .2
الضغوطات عمى مسيري  زادتنتيجة لحدة المنافسة و تسارع الأحداث في أسواق اليوم 

المسؤوليات لمعاممين أمر مما جعل من تفويض بعض السمطات و  ي المؤسسات،متخذي القرارات فو 
 .ىذا ما يعرف  بالتمكين، و رالتسييضروري لابد منو لتفادي سمبيات مركزية 

 :مفيوم التمكين.  1.2
لكن يمكن تمييز تخصصات الباحثين، و  اتجاىات باختلبفاختمفت تعددت تعاريف التمكين و 

تناول التمكين من الجانب الييكمي، وفيما ناول التمكين من الجانب النفسي و ىما: تمدخمين لمتمكين و 
 يمي سنعرض أىم التعاريف التي تخص الجانبين:

التمكين ىو  إلى أن(Conger & kanungo, 1988, pp. 471-474) أشار كل من
ج عن إحساس وظيفي نات بالتزامىو شعور إيمان الشخص بقدراتو الذاتية، و  إجراء يؤدي إلى توطيد"

 ."القرارات و تحمل المسؤولية ذاتخاالعامل بالمقدرة عمى 
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ق إمكانيات فقد عرف التمكن بأنو المفتاح لإطلب (Cook, 1994, pp. 9-10)  أما
العاممين درجة أكبر من السمطة وتحمل المسؤولية  الفعالية من خلبل منحوزيادة الكفاءة و  عاممينال
 حرية التصرف.و 

مما  سمطة اتخاذ القرارات بشأن عمميم عاممينعممية إعطاء اليعرف التمكين أيضا بأنو و 
الذي يساىم  الشيءو ميارة،  انخراطاأكثر يؤدي إلى شعور العامل بالممكية ويصبح أكثر فعالية و 

 .(Brown, Donald, & Harvey, 2006, p. 241)  في تحسين أداء المنظمة
خرين في زيادة قدراتيم الفردية أما )ناصر لعديمي( فعرفو بأنو عممية إتاحة الفرصة للآ

شعارىم ا  المشاركة بالمعمومات والقرارات والميام الإدارية و  تقديم أفضل ما لدييم في مجالوالجماعية و 
 .(22، صفحة 2010)المييرات،  الإبداعبالممكية لموظيفة لمنمو والتطور و 

المرؤوسين، تتضمن  اتجاهمما سبق يمكن القول أن التمكين ىو عبارة مبادرة من الرؤساء 
لتصرف، مع توفير كل الإمكانيات والوسائل حرية االسمطات والصلبحيات و من منحيم مزيد 

وميارة  انخراطاأكثر يؤدي إلى شعور العامل بالممكية والأىمية فيصبح أكثر فعالية و ، مما اللبزمة
 المؤسسة بشكل عام. أداءتحسن أدائو بشكل خاص و  في ساىمي الأمر الذي

 أىمية تمكين العاممين. 2.2
يئة الخارجية من أىمية التمكين منذ ظيوره في أواخر الثمانينات لما تشيده الب لقد ازدادت

تعمل نفس العمل  الآنفالمؤسسات  ،التكنولوجيخصوصا في مجال التقدم تغييرات عديدة وسريعة، و 
بأفراد أقل، لذلك فإنيا بحاجة لتسييل الفرص لكل عضو من أعضاء المؤسسة ليساىم بأكبر قدر 

 .(26، صفحة 2002)السممي،  أىدافيا مكن في تحقيق
ي تيدف لإشراكيم عمى مستوى عاطفي، يعممية التمكين تيتم بمشاعر العاممين، لذلك فف

الإمكانيات التي تم خنقيا في من مواطن القوة و  بالاستفادةلخمق "حالة تمكين داخمية" تسمح 
 .(Lashley, 1996, p. 355) تنتظر أن يتم إطلبقياو المنظمات التقميدية 

الدرجة الأولى لتحفيز العاممين فمن خلبل عرضنا لمختمف مفاىيم التمكين نجد بأنو ييدف ب
 زيادة الدافعية لدييم لمعمل أكثر، حيث يركز بشكل أساسي عمى الجانب النفسي لمعاممين من خلبلو 

حت ليم من خلبل مساعدتيم عمى تحقيق إنجازات ما كانوا ليحققوىا لولا الامتيازات التي مندعميم و 
الانتماء لممؤسسة، بالإنجاز و تعزيز شعورىم يادة إيمانيم بقدراتيم الذاتية و بالتالي ز عممية التمكين، و 

كذلك يم و ب اىتمتي الأمر الذي يدفع العاممين لتقديم أقصى ما لدييم كرد لمجميل لممؤسسة الت
 التي حصموا عمييا. الامتيازاتلممحافظة عمى 
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 نيأبعاد تمكين العامم. 3.2
لا شك أن دراسة موضوع تمكين العاممين يستدعي التعرف عمى أبعاده التي تدل عمى 

تخصصات الباحثين، نجد أن  اختلبفلمداخل التي عولج منيا التمكين و ا لاختلبفنظرا ، و محتواه
عمى أىم ثلبثة أبعاد  اختيارنابير للؤبعاد المعتمدة، أما فيما يخص دراستنا ىذه فقد وقع ىناك تنوع ك

تتمثل ىذه الأبعاد ( و ken blanchard) لمتمكين حسب أحد أشير الباحثين في مجال التمكين وىو
 ، العمل الجماعي.الاستقلبليةفي: المشاركة بالمعمومات، 

 الثلبثة. وفي ما يمي سنوضح كل بعد من الأبعاد
 أولا: المشاركة بالمعمومات

التعامل مع بعض الميام ة اتخاذ العاممين بعض القرارات و تؤدي عممية التمكين إلى ضرور 
تعتبر البون بأن تكون قراراتيم صحيحة وعقلبنية، و التي لم تكن ضمن صلبحياتيم، كما أنيم مط

ر القرارات الرشيدة في المؤسسة، فكمما توفرت معمومات أكث اتخاذالمعمومات المادة الأولية في عممية 
لماما بالظروف المحيطة والإمكانيات المتوفرة وكان القرار أكثر  لمتخذ القرار، كان أكثر فيما وا 

رشدا، من ىنا يمكن القول أنو لا يوجد تمكين من دون تزويد العاممين بالمعمومات اللبزمة عقلبنية و 
 سة مياميم الجديدة بكفاءة و فعالية.حتى يتمكنوا من ممار 

 ،واقتدارلا يمكن لمعامل التصرف بحرية  ،فدون المعمومة الصحيحة أو المعمومة المتجددة
لأنو ببساطة يفتقر لممعمومة التي تمنحو ثقة بالتصرف الصحيح دون خوف أو تردد من أن تصرفو 

 اتخاذيعتمد عميو الموظف في عممية عميو يمكن القول أن المعمومة ىي سلبح ىام و قد يكون خطأً، 
 .(62-61، الصفحات 2006)ممحم،  في حل مشاكل العملالقرار و 

 الاستقلاليةثانيا: الحرية و 
، 2011 )ابوحمور و الشايب، طرق تنفيذ ميام عممو اختياروتعني درجة حرية الفرد في 

 بتغيير لو السماح ودرجة لعممو، أداءه طريقة اتجاه بالحرية الفرد إحساس تعكس، و (239صفحة 
 عن السببية المسؤولية الاختيار، حرية تتضمن بحيث الشركة في الممموسة وغير الممموسة الجوانب
، ومواصمتو العمل وعمميات سموكيات في الشروع في الحرية الاستقلبلية وتعني ،الشخصية الأحداث

 الفرد إدراك وأن المبادأة وروح والابتكار و المرونة زيادة إلى الأفراد تؤدي لدى المدركةفالاستقلبلية 
 وتؤدي عممو في تؤثر سمبية مشاعر إلى يؤدي استقلبليتو يقيدون حولو من والأحداث الأشخاص بأن
 .(25-24، الصفحات 2013)بوسالم،  لذاتو الفرد احترام وتقدير انخفاض إلى

 ثالثا: العمل الجماعي
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 قد معينة، وقواعد أسس وفق اختيارىم يتم الأفراد من فرق العمل حسب القحطاني ىي مجموعة
 متعددة، ميارات ولدييم مترابطة، ميام يؤدون الزمنية، الفترة أو الميمة أو حسب المؤسسة تختمف
 بالمسؤولية مشترك إحساس ولدييم واحدة، بروح لمعمل مناسب مناخ وضمن محفزة، بيئة في يعممون
صرار السائدة، والقيم بالأىداف تام والتزام الميمات المطموبة، تجاه  القرارات نوعية تحسين عمى وا 

)الطنيجي،  لدييم الميارات مستوى رفع نحو وتوجو الأعضاء، بين الاتصالات وتفعيل ومستواىا،
 .(46، صفحة 2015
 الإبداع التنظيمي .3

وتوجد عدة  ،نظمةالم لدى أىمية الأمور أكثر من وتطويره إبداع العاممين تنمية عممية تعتبر
 السموك تحفز وسائل باستخدام الإبداع تنمية لممنظمة وسائل لتحقيق ذلك، حيث يمكنطرق و 
 الإدارية، القيادات قبل من السموك ليذا والتشجيع الدعم تقديم إلى بالإضافة العاممين، لدى الإبداعي
  للئبداع. والمشجع والتنظيمي الملبئم النفسي المناخ إيجاد ذلك إلى أضف
 مفيوم الإبداع التنظيمي . 1.3

 باختلبف اختمفتيف المفكرين حول مفيوم الإبداع والسموك الإبداعي و تباينت أراء وتعار 
تدخل في كل المجالات، ضافة لكون الإبداع عممية معقدة و توجياتيم الفكرية، بالإو  تخصصاتيم

 وفيما يمي سنتطرق لأىم ىذه التعاريف.
يجاد خمق عمى القدرةيعرف الإبداع عمى أنو :   تكون قد موجودة، تكن لم جديدة أشياء وا 

 منيا داخل المنظمة ةدالاستفاأساليب جديدة يتم أو حمولا أو منتجات وخدمات أو طرق و  أفكار
 .(34، صفحة 2010)خصاونة، 

)أو  السموك أو التصرف المتميز الذي يمارسو الفرد ويعرف السموك الإبداعي بأنو :
الذي يسبق المجموعة( في موقع العمل، وليس بالضرورة ينتج عنو ناتج جديد، بل ىو السموك 

الإبداع في صيغتو النيائية، وقد يكون ىذا السموك إبداعا في حد ذاتو إذا مارسو صاحبو لأول مرة 
 .(10، صفحة 2017)نعوم،  في العمل

ومنو يمكن القول بأن الإبداع التنظيمي: أسموب إداري حديث يعتمد عمى المورد البشري 
أساليب عمل جديدة، من ة لممشكلبت، وأداء العمل بطرق و ي، من خلبل طرح حمول مميز بشكل أساس

 عمى: الأصالة، الطلبقة، المرونة، المخاطرة ، الحساسية لممشكلبت. الاعتمادخلبل  
 

 متطمبات السموك الإبداعي . 2.3
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، 2016)محمدية،  :التي تتمثل فيتوفير متطمبات السموك الإبداعي و يتطمب تنمية الإبداع الإداري 
 (33-32الصفحات 

 الولاء من أىم ركائز السموك الإبداعي، فالفرد و  الانتماءالولاء التنظيمي: يعد و  الانتماء
 .تتوفر عنده دوافع الإبداع أكثر من غيرهذي يحب منظمتو يتفانى في العمل و ال

  مبدعة، تجنبا من الركائز الأساسية التي تعتمد عمييا الإدارة ال يعدإتباع المنيج العممي: و
 .يزيد التكاليفللؤسموب العشوائي وأسموب المحاولة والخطأ الذي يبدد الوقت والجيد و 

 لرضا امن شأنو تحسين الروح المعنوية و  ىذابالجانب الإنساني في المنظمة و  الاىتمام
 .الإبداعلعمل و الوظيفي مم يشجع العاممين ويحفزىم عمى ا

  التحسين المستمرالإيمان بأىمية التغيير و. 
 توفير مناخ تنظيمي يسيل و يدعم الفرد عمى تفجير طاقاتو. 

أن ىناك مجموعة من العوامل المؤثرة عمى الإبداع التنظيمي  (Davis & Scase) كل من ولقد أكد
 (342صفحة ، 2017)نبيل و بغداد،  ىي:

 عمى مشاركة الموارد البشرية في العمل داخل المنظمة. الاعتماد 
 تكوين فرق العمل لتنفيذ بعض الأعمال خاصة في المنظمةو  استخدامعمى  الاعتماد. 

 عناصر الإبداع التنظيمي .3.3

  لتحمل المخاطر الناتجة عن الأعمال التي يقوم بيا  الاستعداديقصد بيا روح المخاطرة: و
 .(74، صفحة 2013)جمولي،  تبني نتائجياد تبني الأفكار والأساليب الجديدة و الفرد عن

  :مألوفة وغير ونادرة جديدة بأفكار والإتيان الأفكار في التجديد عمى القدرةالأصالة 
 عن الابتعاد يستطيعون الذين أولئك :يمنبأ المرتفعة الأصالة ذو الأشخاص ويوصف
 الي تمك عن وأصيمة جديدة وحمول أفكار في ويفكرون العاقات ويدركون والمألوف الشائع
 الآخرين، فأفكاره أفكار يكرر لا المبدع الشخص أن تعي فالأصالة ،آخرون ىا يفكر
 الإبداع. سمم درجات أعمى الأصالة وتمثل مألوفة، ميزة وغير جديدة

 في علبج المشاكل  أو أسموبو تفكيره اتجاه تحويل عمى الشخص قدرة ياب المرونة: ويقصد
عمى التكيف السريع مع التطورات والمواقف الذي يعني قدرة الفرد ، و من وضع لأخر

 .الجديدة
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عمى التكيف درة وبالتالي فالمبدع يحاول ألا يجعل نفسو أسيرا لنيج معين حيث يمتمك الق
تباع عدة طرق و يمجأ إلى تحديث أساليب العمل و ، فيتغييرمعطيات المع كافة الظروف و  ا 

ا لإنجاز العمل ولو نظرة شاممة للؤمور من خلبل النظر ليا من عدة زوايا يستطيع من خلبلي
ساعد عمى يمكن الربط بينيا وبالتالي ي التي يعتقد الكثيرون أنو لاالربط بين الأشياء المتباعدة و 

 مكونات جديدة وطرق حديثة لم تكن من قبلعلبقات و  اكتشاف
(al-suhimat, 2016, p. 76) . 

 عينتيامنيجية الدراسة و . 4
 منيجية الدراسة   .1.4

لبحث العلبقة بين موضوع الدراسة عمى المنيج الوصفي التحميمي  ةلمعالج نيالباحث اعتمد
والإبداع التنظيمي لدى المشرفين في المؤسسة. حيث تم جمع البيانات والمعمومات  تمكين العاممين

من المصادر الثانوية كالكتب والأبحاث والدراسات السابقة للئلمام بالجانب النظري لمتغيرات 
البيانات الأولية فقد تم تصميم استبيان لذات  جمعالجانب التطبيقي و  الدراسة، أما فيما يخص

 .عنابة –فرتيال مؤسسة  الدراسة في الغرض، تم توزيعو عمى عينة 
 عينتو. مجتمع الدراسة و 2.4

يتمثل مجتمع الدراسة في المشرفين )رؤساء فرق، رؤساء أقسام( في مؤسسة فرتيال فرع عنابة، حيث 
عمى المشرفين في  ستماراتحيث توزيع الالعشوائية، تم اختيار عينة الدراسة بطريقة العينة ا
 تمارةاس 40الموزعة  تماراتمشرف، بمغ عدد الاس 48والي المؤسسة، والمقدر عددىم الإجمالي بـ ح

-11وذلك في الفترة % 66.66، أي ما نسبتو صالحة لمتحميل مارةاست 32وقد تم استرجاع 
26/12/2019. 
الاستبيانصدق و ثبات   .5  

تيا وصحة الفقرات المعدلة، حيث تم التأكد من قياالتأكد من صحة الأداة ومن مصد تم 
ة نت درجة الاتساق الداخمي لكل فقر الاتساق الداخمي لممقياس عن طريق اختبار )كرونباخ ألفا(، وكا

 وىي نسبة مقبولة لإنجاز ىذه الدراسة.  0.695 بيانالإستمن فقرات 
 
عينة الدراسةالتحميل الإحصائي لوصف   .6  

نسبة الذكور تفوق ( أدناه وحسب تحميل عينة الدراسة، أن 01يتضح من خلبل الجدول رقم )
فإن  المشرفين. أما بالنسبة لعمر من عدد المشرفين في المؤسسة %62.5نسبة الإناث حيث تمثل 
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 35إلى  26تمييا الفئة من  %53.1سنة بنسبة  46إلى  36الفئة العمرية الأكثر تمثيلب كانت من 
 سنة نظرا لكون دراستنا تتعمق بشريحة 25، مع غياب الفئة العمرية أقل من  %31.3سنة بنسبة 
والسبب السابق  من العمل والخبرة لموصول إلييا، والتي تتطمب عدة سنوات (الإطارات) المشرفين

شيادة ليسانس فأكثر، حيث  الذكر ينطبق عمى المؤىل العممي أيضا كون أغمب الإطارات لدييم
سنوات خبرة بنسبة  10. وسنوات الخبرة أيضا، فأغمب الإطارات لدييم أكثر من %75كانت النسبة 

 رؤساء الفرقالمؤسسة فأغمبيم كانوا من  لمشرفي. أما بالنسبة لممستوى الوظيفي %62.5تقدر بـ 
 .%18.75الأقسام بنسبة   رؤساء، تمييم فئة  %81.25بنسبة 

 (: وصف المتغيرات الديموغرافية لمعينة11) ولالجد
 % التكرار الفئة المتغير
 
 الجنس

 62.5 20 ذكر
 37.5 12 أنثى

 
 
 العمر

 0 0 سنة 25أقل من 
 31.3 10  35إلى  26من 
 53.1 17 46إلى  36من 

 15.6 5 سنة 46أكثر من 
 25 8 أقل من ليسانس المستوى العممي

 75 24 ليسانس فأكثر
 37.5 12 سنوات 10أقل من   سنوات الخبرة

 62.5 20 سنوات 10أكثر من 
 81.25 26 رئيس مجموعة المستوى الوظيفي

 18.75 6 رئيس قسم
 spss 25 المصدر: من إعداد الباحثين بالاعتماد عمى مخرجات     

 
 عرض نتائج الدراسة وتحميميا  .7

 الإجابة عن التساؤلات

 .؟ من وجية نظر المبحوثين  مؤسسة فرتيالفي  الممارس ما مستوى التمكين السؤال الأول:
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للئجابة عمى ىذا السؤال قام الباحثان بحساب المتوسطات الحسابية، والانحرافات المعيارية 
، وذلك وفقا للؤبعاد المكونة لو ات الممثمة لمحور التمكينلاستجابات أفراد مجتمع الدراسة عمى العبار 

 يمي: كما
الانحرافات المعيارية لأبعاد التمكين(: المتوسطات الحسابية و 12جدول )  

العن
 صر

المتوسط  العبـــــــــــــــــارة
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الاتجاه
 العام

 بطموحات المتعمقة المعمومات جميع لمعاممين أقدم 01
 .المستقبمية وتوجياتيا المؤسسة

4.062 
0.190 

 أتفق 

 إعلبميم طريق عن العاممين ثقة كسب عمى أحرص 02
 .المؤسسة تحققيا التي والمعطيات الأرقام بجميع

3.812 
0.157 

 أتفق 

 يحدث ما بكل دراية عمى العاممين يكون أن عمى أعمل 03
 .مستجدات من بالمؤسسة

3.812 
0.157 

 أتفق 

 حاتيماواقتر  بأفكارىمو  لمعاممين الإبداعية بالقدرات أثق 04
 .منيا المناسب وأطبق 

4.156 
0.265 

 أتفق

 التمقائية والاجتماعات الرسمية غير الاتصالات أشجع 05
 .بحرية المعمومات لتبادل العاممين مع

3.718 
0.209 

 أتفق 

 والإخفاقات الإنجازات بجميع العاممين بمصارحة أقوم 06
 .المؤسسة ومشاكل

3.687 
0.222 

 أتفق 

 أتفق  1.2 3.874 المتوسط العام لبعد المشاركة بالمعمومات  

 0.222 3.812 .لدي قدر كافي من الحرية في كيفية تنفيذ عممي 07
 أتفق 

الأسموب الذي أعتقد أنو مناسب  لابتكاراشعر بالحرية  08
 .لعممي

3.943 0.136 
 أتفق 

 0.113 3.875  .أستطيع تغيير طرق أداء عممي عندما أرغب في ذلك 09
 أتفق 

لدي الحرية في وضع الجدول الزمني المناسب لأداء  10
 .عممي

3.906 0.088 
 أتفق 
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لدي الحرية في التعامل مع المشكلبت التي تواجيني  11
 .في عممي

3.937 0.125 
 أتفق 

 أتفق  1.136 3.894 الاستقلبليةالمتوسط العام لبعد الحرية و  

 وليس كجماعة ببعضيم الاىتمام إلى العاممين أدفع 12
 .كأفراد

4 0.194 
 أتفق 

والتنافس  والصراعات الفردية الروح محاربة إلى أسعى 13
 .العاممين بين السمبي

4.156 0.201 
 أتفق

 حل في جماعي بشكل لممشاركة لمعاممين المجال أترك 14
 .العمل مشاكل

3.781 0.241 
 أتفق 

 العمل ميارات عمى الأفراد تدريب عمى أحرص 15
 .التفاعل و الجماعي

 
 أتفق 0.129 4 

 ومبادراتيم أفكارىم عمى العاممين مكافأة عمى أحرص 16
نجازاتيم  .جماعي بشكل وا 

 
3.781 
 

 أتفق  0.241

 أتفق  0.153 3.943 المتوسط العام لبعد العمل الجماعي 

 أتفق  0.163 3.897 العام لأبعاد التمكين  المتوسط 

 spss 25عمى مخرجات  بالاعتمادالمصدر: من إعداد الباحثين 
كما سائدة في مؤسسة "فرتيال"  فإن أبعاد التمكين (02) وبناءا عمى ما ورد في الجدول

 ىذا بالنسبة للؤبعاد الثلبثة عام " أتفق " و  اتجاهالتي كانت ذات توضحو إجابات المبحوثين و 
 وفق الترتيب الآتي:  ، العمل الجماعي( الاستقلبلية)المشاركة بالمعمومات، 

 (. 3.943بمتوسط حسابي ) بعد العمل الجماعيأولا: 
 (.3.894بمتوسط حسابي )  الاستقلاليةالحرية و  بعدثانيا: 
 .(3.874بمتوسط حسابي ) بعد المشاركة بالمعموماتثالثا: 

 .ما مستوى الإبداع التنظيمي في مؤسسة فرتيال من وجية نظر المبحوثين؟ السؤال الثاني :

للئجابة عمى ىذا السؤال قام الباحثان بحساب المتوسطات الحسابية، والانحرافات المعيارية 
، وذلك وفقا للؤبعاد الممثمة لمحور الإبداع التنظيمي لاستجابات أفراد مجتمع الدراسة عمى العبارات

 يمي: ماالمكونة لو ك
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 التنظيميالانحرافات المعيارية لأبعاد الإبداع (المتوسطات الحسابية و 13جدول )
العن
 صر

المتوسط  العبـــــــــــــــــارة
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الإتجاه 
 العام

 أتفق 0.194 4 .نحرص عمى تقديم الأفكار الجديدة لمعمل بالمنظمة 01

أساليب جديدة بالعمل نحاول في المنظمة تطبيق  02
 .لحل أية مشكمة نواجييا

 أتفق 0.435 4.125

 أتفق 0.157 3.812  .ننجز الأعمال الموكمة لنا بأسموب متطور 03

 أتفق 0.262 3.916 المتوسط العام لبعد الأصالة 

 أتفق 0.242 3.625 .نيتم بالآراء التي تخالف آرائنا للبستفادة منيا 04

الأفكار التي تساىم بحل نسعى لمحصول عمى  05
 .مشاكل العمل

 أتفق 0.289 4.031

 أتفق 0.273 3.718 .نحرص عمى الاستفادة من انتقاد الآخرين لنا 06

من  ةالاستفاداع الأخرين بوجية نظري و أحاول إقن 07
 .آرائيم

 أتفق  0.265 3.843

 أتفق 0.267 3.804 المتوسط العام لبعد المرونة 

أساليب جديدة لأداء العمل رغم  نحرص عمى اقتراح 08
 .عممنا بالمخاطر المترتبة عمى ذلك

 أتفق  0.125 3.937

 أتفق 0.319 3.937 .معمل حتى لو لم تطبقلنيتم بتقديم أفكار مستحدثة  09

لا نتردد بتطبيق أساليب جديدة لأداء أعمالنا خوفاً  10
 .من الإخفاق

 أتفق  0.152 3.906

 أتفق  0.198 3.926 روح المخاطرةالمتوسط العام لبعد  

 أتفق 0.242 3.882 تنظيميالعام لأبعاد الإبداع ال  المتوسط 

 spss 25عمى مخرجات  بالاعتمادالمصدر: من إعداد الباحثين 
 



عنابة ،   كبير عمر، رحال نصر، بورحمة ميمود   –دور التمكين في تعزيز الإبداع لدى المشرفين بمؤسسة فرتيال   

 

 500الصفحة    0200جوان  - 20، العدد 25المجلد   مجلة الدراسات المالية، المحاسبية والإدارية  

فإن أبعاد الإبداع التنظيمي سائدة في مؤسسة "فرتيال"  (03) وبناءا عمى ما ورد في الجدول
عام " أتفق " بالنسبة لكل الأبعاد:  اتجاهالتي كانت ذات المبحوثين و كما ما توضحو إجابات 

 وفق الترتيب الآتي:   )الأصالة، المرونة، روح المخاطرة(
 (.3.926أولا: بعد روح المخاطرة بمتوسط حسابي )

 (.3.916ثانيا : بعد الأصالة بمتوسط حسابي )
 (.3.804ثالثا: بعد المرونة بمتوسط حسابي )

 فرضيات الدراسة اختبار  .8

 (: نتائج تحميل الارتباط واختبار الانحدار الخطي البسيط لمتغيري الدراسة04الجدول )

 

  

R 
معامل 
 الارتباط

R2 

 معامل التحديد
β 
 نحدارمعامل الا

F Sig 

مي
نظي

 الت
داع

الإب
 

 تمكين العاممين
0.715 0.512 0.715 31.417 0.000 

 المشاركة بالمعموماتبعد 
0.598 0.357 0.598 16.661 0.000 

 الاستقلبليةالحرية و بعد 
0.569 0.324 0.569 14.376 0.001 

 بعد العمل الجماعي
0.677 0.459 0.677 25.448 0.001 

 spss 25عمى مخرجات  بالاعتمادالمصدر: من إعداد الباحثين 

( لتمكين العاممين α 0.05 ≥)الفرضية الرئيسة: يوجد أثر  ذو دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية 
 عمى الإبداع التنظيمي في مؤسسة فرتيال.



عنابة ،   كبير عمر، رحال نصر، بورحمة ميمود   –دور التمكين في تعزيز الإبداع لدى المشرفين بمؤسسة فرتيال   

 

 500الصفحة    0200جوان  - 20، العدد 25المجلد   مجلة الدراسات المالية، المحاسبية والإدارية  

ككل والإبداع التنظيمي من  التمكين :قة بين المتغيرينطبيعة العلب أن (04يوضح الجدول )
وتمك تعبر عن وجود علبقة طردية قوية  ،(0.715خلبل قيمة معامل الارتباط بينيما، إذ  بمغت )

 %. 5( وىي اقل من مستوى الدلالة sig=0.000) لمتغيرين، كما بمغت قيمة الدلالةبين ا
 ىناك أثر  لمتمكينسيط أن تحميل الانحدار البلالسابق   كما يظير من خلبل نفس الجدول

وىذه النتيجة  ،(β =0.715عمى الإبداع التنظيمي لدى أفراد العينة، وبمعامل انحدار  موجب )
يفسرىا الباحثان بإيجابية تطبيق فمسفة التمكين في المؤسسة محل الدراسة، ودورىا الفعال والميم في 

ي لدى العاممين الإبداع التنظيم% من 51.2وأن  ،لدى أفراد عينة الدراسة التنظيمي تنمية الإبداع
 من طرف مؤسستيم، وبالتالي قبول الفرضية الرئيسية. تمكينيميرجع إلى 

 وىي: بعدد أبعاد متغير التمكينويتفرع من الفرضية الرئيسية ثلاث فرضيات 
لبعد  (α 0.05 ≥)يوجد أثر ذو ذات دلالة إحصائية عند مستوى  معنوية الفرضية الفرعية الأولى: 

 المشاركة بالمعمومات عمى الالتزام التنظيمي.

المعمومات ببين المتغيرين )بعد المشاركة  قيمة معامل الارتباط أن (04يبين الجدول )
ىي تعبر عن وجود علبقة طردية متوسطة بين المتغيرين، (ـ و 0.598اع التنظيمي( إذ بمغت )والإبد

لممشاركة بالمعمومات عمى الإبداع  أن ىناك أثر (β =0.598كما يبين معامل الانحدار البسيط )
التنظيمي لدى العاممين، ويفسر الباحثان بان المؤسسة محل الدراسة تسمح بالمشاركة بالمعمومات 

كما يوضح تخاذ القرارات الصائبة، لاوتدفقيا بين المستويات الإدارية من اجل إعطائيم الفرصة 
تعزى من تغيرات في الإبداع التنظيمي  %35.7أن ما نسبتو  (R2=0.357) معامل التحديد

% 5(، وىي اقل من مستوى الدلالة sig=0.000لممشاركة بالمعمومات، كما بمغت قيمة الدلالة )
 .وبالتالي نقبل الفرضية الفرعية الأولى

لبعد  (α 0.05 ≥)يوجد أثر ذو ذات دلالة إحصائية عند مستوى  معنوية  الفرضية الفرعية الثانية:
 الحرية والاستقلبلية عمى الإبداع التنظيمي.

قيمة معامل الارتباط بين المتغيرين بعد الحرية والاستقلبلية  أن (04يتضح من الجدول )
وتعبر عن وجود علبقة طردية متوسطة بين المتغيرين،  ،(0.569بمغت ) اذإوالإبداع التنظيمي، 

أثر لبعد الحرية والاستقلبلية عمى الالتزام التنظيمي، كما يظير تحميل الانحدار البسيط أن ىناك 
أن ما نسبتو  (2R=324.0) (، و يفسر معامل لتحديدβ =0.569موجب ) وبمعامل انحدار

من الإبداع التنظيمي سببو عنصر الحرية والاستقلبلية، ولعل ذلك يرجع  إلى إعطاء إدارة  %32.4
فرصة الحرية في اتخاذ القرارات وبعض الممارسات التي تتعمق بطرق أداء العمل  لمشرفيياالمؤسسة 
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والابتكار في الأساليب مما يولد الشعور لدى الفرد بأىميتو وكونو جزء من المنظمة ويشارك في 
( =0.001sig) كما بمغت قيمة الدلالةتحقيق أىدفيا، وبالتالي تزداد نوعا ما رغبة الإبداع لديو، 

 % وبالتالي نقبل الفرضية الفرعية الثانية.5ل من مستوى الدلالة وىي اق
لبعد العمل  (α 0.05 ≥)يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى  معنوية  الفرضية الفرعية الثالثة

 الجماعي عمى الإبداع التنظيمي.
والإبداع ( أن قيمة معامل الارتباط بين المتغيرين العمل الجماعي 04يتضح من الجدول )

(، وتعبر عن وجود علبقة طردية متوسطة بين المتغيرين، كما يظير 0.677التنظيمي  بمغت )
تحميل الانحدار البسيط أن ىناك أثرا لبعد العمل الجماعي عمى الإبداع التنظيمي، وبمعامل انحدار  

أ فرق العمل (. ويفسر الباحثان تمك النتيجة بتبني المؤسسة محل الدراسة بمبدβ =0.677موجب )
ة. ييساعد عمى توليد الأفكار الإبداعلايجابية في تسييل نقل المعارف والخبرات، و إيمانيا بفوائده ا

% من الإبداع التنظيمي يمكن التنبؤ 45.9( أن ما نسبتو R2=0.459كما يظير معامل التحديد )
اقل من مستوى الدلالة ( وىي = 0.001sigبو من خلبل العمل الجماعي، كما بمغت قيمة الدلالة )

 % وبالتالي نقبل الفرضية الفرعية الثالثة.5
 
 خاتمة:  

المعرفة، بات من  اقتصادشدة المنافسة في ظل في بيئة الأعمال و  نظرا لمتطور المتسارع
عن  أساليب عمل جديدة تمنحيا قوة التميزطرق و  لابتكارالمؤسسات عمى الإبداع  اعتماد الضروري
 توسعتيا.ليا بالحفاظ عمى حصتيا السوقية و تسمح و  منافسيو
الطاقات الكامنة لمعامل مع دعمو بالوسائل الضرورية، القدرات و لأن الإبداع يحتاج لتحرير و 
اع سياسة تمكين العاممين، جاءت ىذه الدراسة التطبيقية لذي يمكن تجسيده من خلبل إتبا الأمر

 ين العاممين والإبداع التنظيمي.عة العلبقة بين تمكلتأكد طبي
 وقد توصمت لمنتائج التالية: 
 عنابة. –مكين العاممين كان سائد بشكل واضح لدى مشرفي مؤسسة فرتيال ت 
  عنابة. –توفر الإبداع التنظيمي لدى مشرفي مؤسسة فرتيال 
  يجابي لأبعاد التمكين مجتمعة عمى الإبداع التنظيمي لدى مشرفي مؤسسة وجود أثر قوي و ا 

 عنابة. –فرتيال 
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  يجابي لأبعاد التمكين عمى الإبداع التنظيمي لدى مشرفي مؤسسة وجود أثر متوسط و ا 
 عنابة. –فرتيال 

بعد فحص النتائج المتحصل و عنابة  –دراسة التي قمنا بيا في مؤسسة فرتيال الن خلبل مو 
نظرا لظروف العمل الجيدة )من الناحية التسييرية( التي تحرص مؤسسة فرتيال عمى توفيرىا و  ياعمي

وفرق العمل  المحفزة مثل أسموب تمكين العاممينع أحدث الطرق الإدارية الفعالة و من خلبل إتبا
  ات التالية:توصيال قدموا لممؤسسة ين، فإن لمباحثالحوافز المادية المجزيةو 

  لانشغالات العاممين خاصة في  الاستماعضرورة الحرص عمى تحسين قدراتيا عمى
، لمعرفة احتياجاتيم الفعمية لبل اعتماد مسالك مباشرة لمتواصلالمستويات الدنيا من خ

بداعيم. شباعيا الأمر الذي من شأنو زيادة مستويات رضاىم الوظيفي وا   وا 
 

 قائمة المراجع6
دٔر سٛاست تًكٍٛ انؼايهٍٛ فٙ تحمٛك انًٛشة انتُافسٛت انًستذايت، ، ص (. 3102أبٕبكز بٕسانى. )

يذكزة ياجستٛز فٙ إطار يذرست انذكتٕراِ فٙ ػهٕو انتسٛٛز، جايؼت  . 32-32ص 

 .0سطٛف

أطزٔحت يمذيت ضًٍ  انتُظًٛٙ.دٔر انتًكٍٛ الإدار٘ فٙ تؼشٚش انتًٛش (. 3102أبٕبكز بٕسانى. )

 يتطهباث شٓادة انذكتٕراِ، تخظض: إدارة أػًال، جايؼت أبٙ بكز بانماٚذ، تهًساٌ.

أثز انثمافت انتُظًٛٛت ػهٗ الإبذاع الإدار٘ نذٖ انؼايهٍٛ فٙ يؤسست انتؼهٛى (. 3102أسًاء جهٕنٙ. )
 يذكزة ياستز، جايؼت يحًذ خٛضز، بسكزة. انؼانٙ انجشائزٚت.

يذكزة نُٛم شٓادة  أثز ظغٕط انؼًم ػهٗ انسهٕن الإبذاػٙ نذٖ انؼايهٍٛ.(. 3102َؼٕو. )أسًاء 

 انًاستز، جايؼت لاطذ٘ يزباح، ٔرلهت.

(. أًْٛت الإبذاع الإدار٘ ٔ انزكائش الأساسٛت نتفؼٛهّ فٙ 3102سؼٛذ أسايت َبٛم، ٔ شؼٛب بغذاد. )

 .223(، 9)9يجهت انبذر، انًؤسساث انًؼاطزة. 

أطزٔحت ضًٍ يتطهباث  أثز انتًكٍٛ ػهٗ أداء فزق انؼًم.(. 3102ذ ػبذ الله انطُٛجٙ. )سؼٛذ يحً

 َٛم درجت انذكتٕراِ فهسفت فٙ إدارة الأػًال، جايؼت انؼهٕو الإسلايٛت انؼانًٛت.

ػًاٌ: دار انحايذ  إدارة الإبذاع ٔالابتكار فٙ يُظًاث الأػًال.(. 3101ػاكف نطفٙ خظأَت. )

 نهُشز.

 انماْزة: دار غزٚب نهطباػت ٔ انُشز. إدارة انتًٛش.(. 3113ًٙ. )ػهٙ انسه

)الإطذار انطبؼت الأٔنٗ(. ػًاٌ:  أثز انتًكٍٛ ػهٗ فاػهٛت انًُظًت(. 3101ػًاد ػهٙ انًٓٛزاث. )

 دار جهٛس انشياٌ.

 أثز انتًكٍٛ انٕظٛفٙ ػهٗ انسهٕن الإبذاػٙ نذٖ انؼايهٍٛ.(. 3102ػًز جٓاد ػبذ انزحٛى يحًذٚت. )

 يذكزة نُٛم انًاجٛستٛز، جايؼت انشزق الأٔسظ، الأردٌ.

يذكزة يمذيت  أثز انتًكٍٛ انٕظٛفٙ فٙ انسهٕن الإبذاػٙ.(. 3102ػًز جٓاد ػبذ انزحٛى يحًذٚت. )

ضًٍ يتطهباث شٓادة انًاجستٛز، تخظض: إدارة أػًال، كهٛت الأػًال، جايؼت انشزق 

 الأٔسظ، ػًاٌ.
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)الإطذار  ػُاٌ يفاْٛى إدارٚت يؼاطزة(. 3100ًذ سؼٛذ انشاٚب. )يحًذ أحًذ ابٕحًٕر، ٔ أحًذ يح

 انطبؼت لأٔنٗ(. الأردٌ: الأكاديٌٕٛ نهُشز ٔ انتٕسٚغ.

 انتًكٍٛ ٔ أثزِ ػهٗ تًُٛت انسهٕن الإبذاػٙ فٙ انًؤسست الإلتظادٚت.(. 3102يحًذ انسؼٛذ جٕال. )

يؼت حسٛبت بٍ بٕػهٙ، أطزٔحت يمذيت نُٛم شٓادة دكتٕراِ ػهٕو فٙ ػهٕو انتسٛٛز، جا

 انشهف.

انماْزة: انًُظًت انؼزبٛت نهتًُٛت  انتًكٍٛ كًفٕٓو إدار٘ يؼاطز.(. 3112ٚحٛٗ سهٛى يهحى. )

 الإدارٚت.
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