
 

 جاهعة دهشق 

 كلية الإقتصاد

 قسن إدارة الأعوال

 

 

  

 
 

 الإدارينمية الموارد البشرية في الإبداع أثر ت    
The Impact Of Human Resources Development 

In  

The Managerial Innovation 

  comparative Study Between private And public Banks In Syria 

 
 وريةـــــة في ســـة والعامـــارف الخاصـــبين المص ارنةــة مقـــدراس

 
الماجستير في إدارة الأعمال ول على درجةــــة للحصــــــــالة مقدمـــــرس  

 

 الطالبإعــــــــداد 
 دانيــــــال طالب الحمصــــــي

 
 

 الدكتــــــــــور إشـــــــراف
 فــــداء ناصـــر

 هدرس في قسن إدارة الأعوال

 كلية الإقتصاد –جامعة دمشق 

 
 
 
 
 
 
 

 

 م3144/ هـ4545دهشق 

 



 ‌أ
 

 جامعة دمشق 

 كلية الإقتصاد

 قسم إدارة الأعمال

 

 اسم الطالب : داويال الحمصي

 أثر تىمية الموارد البشرية في الإبذاع الإداريعىوان الرسالة : 

 ةدراسة مقاروة بيه المصارف الخاصة والعامة في سوري

 لجنة الإشراف والحكم  

 عضوا      الدكتور: أيمن ديوب                   

 الأستاذ المساعد في قسم إدارة الأعمال 

 جامعة دمشق –كلية الإقتصاد 

 عضوا  مشرفا                 الدكتور: فداء ناصر        

 المدرس في قسم إدارة الأعمال 

 جامعة دمشق –كلية الإقتصاد 

 عضوا                 الدكتور: حيدر عبدالله      

 المدرس في قسم إدارة الأعمال 

 جامعة دمشق –كلية الإقتصاد 

 



 ‌ب
 

 

 اللّهِ الرَّحْمَنِ الرَّحِيمِ  بِسْمِ 

 

 ﴾يتُم مِن الْعِلْمِ إِلاَّ قَلِيلاأُوتِ  وَمَا﴿

 

 صدق الله العظيم

 (58آية : سورة الإسراء )

 
 



 ‌ت
 

 ـــداءــــــــــــــــالإهــ
 إلى روح الأخ والصذيق الشهيذ  وأصبح منارةً لي بعذ مماتهإلى من دعمني في حياته  -

 ...الخضر ) رحمه الله ( اللطيف  عبد...

 فوا معي بذعائهم الصادق وأمذوني بعطفهم ورعايتهم الكريمةقإلى من و -

 ...  إلى عائلتي...  

 إلى من تقاسمت معهم أفكاري وعشت معهم أحلامي وأمالي -

 ...أصدقائي إلى...                                                                                                                                      



 ‌ث
 

 شكر وتقدير
رً الفضل ًالعطبء الذكتٌس الفبضل : فذاء ًبصش إلى  أتقذم بخبلص الشكش ًالتقذيش

ًالتٌجيو بمذه ببلعلن بلإششاف على ىزه الشسبلت ًلم يبخل على صبحبيب الزي تفضل ب

 السذيذحتى خشجت إلى النٌس.

كوب أتقذم ببلشكش ًالعشفبى إلى أعضبء لجنت الحكن كل هي الأسبتزة 

تفضلا ببلمٌافقت على هنبقشت ىزه ى ِازلالذكتٌس أيمي ديٌة ًالذكتٌس حيذس عبذالله ال

 الشسبلت ًتحولا عنبء قشأتهب ًتقيويب.

أعضبء الهيئت التذسيسيت جميع بمقبم العوبدة ً ًالشكش هٌصٌلاً إلى كليت الإقتصبد ممثلتً

 .بجبهعت دهشق إلى  جميع العبهلين في كليت الإقتصبد  الجزيل الشكشً,  المٌقشيي
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 يهخص انذراضخ

ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرف عمى تنمية الموارد البشرية ومقارنتيا بين المصارف العامة والخاصة في 
أيضاً إلى التعرف سوريا , والتعرف أيضاً عمى الإبداع الإداري ومقارنتو بين تمك المصارف , وىدفت 

تنمية المسار الوظيفي ( في الإبداع  –التعميم  –عمى تأثير تنمية الموارد البشرية بأساليبيا ) التدريب 
الإداري بالمقارنة بين المصارف العامة والخاصة في سوريا , وقد تم جمع بيانات الدراسة من خلال 

البحث , وتم توزيعو  راتئمة المتعمقة بمتغيإستبيان تم إعداده ليذا الغرض مؤلف من مجموعة من الأس
 ستخدم الباحث( عامل من العاممين في تمك المصارف , وا 022عمى عينة عشوائية تتألف من ) 

مجموعة من الأساليب الإحصائية المناسبة لتحميل ومعالجة تمك البيانات وتم الوصول إلى مجموعة من 
 النتائج من أىميا :

إحصائية بين متوسط درجات إجابات أفراد العينة فيما يتعمق بمستوى تنمية  لا توجد فروق ذات دلالة (1
 خاص ( . –الموارد البشرية تبعاً لنوع المصرف ) عام 

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسط درجات إجابات أفراد العينة فيما يتعمق بمستوى  (0
الوظيفية ( , وتوجد ىذه الفروق تبعاً      الخبرة –الجنس  –الإبداع الإداري تبعاً ) لنوع المصرف 

 العمر ( . –الصفة الوظيفية  –)لممؤىل العممي 
تنمية المسار الوظيفي ( في الإبداع  –التعميم  –يوجد تأثير لتنمية الموارد البشرية بأساليبيا ) التدريب  (3

 الإداري لدى العاممين في المصارف الخاصة والعامة في سورية .
ذات دلالة إحصائية بين متوسط درجات إجابات أفراد العينة فيما يتعمق بتأثير تنمية لا توجد فروق  (4

لدى تنمية المسار الوظيفي ( في الإبداع الإداري  –التعميم  –الموارد البشرية بأساليبيا ) التدريب 
 عام(. –في المصارف السورية تبعاً لمتغير نوع المصرف )خاص  العاممين

 لى مجموعة من التوصيات أىميا :وقد توصمت الدراسة إ
التركيز عمى تنمية الموارد البشرية والتعامل معيا عمى أنيا ىدف تسعى إليو المصارف ووسيمة  (1

 تستطيع المصارف من خلاليا تحقيق التقدم والتطور المنشود. 
تنمية المسار الوظيفي ( وغيرىا من  –التعميم  –استخدام أساليب تنمية الموارد البشرية ) التدريب  (0

 الأساليب بطريقة واعية ومسؤولة تؤدي إلى تحقيق غايتيا بالشكل الأمثل .
 أىمية إدراك أن الإبداع الإداري ضرورة ممحة يجب توافره عند العاممين والعمل عمى تنميتو ورعايتو . (3



 ‌ح
 

العمل عمى ردم الفجوة بينيم من جية  عتبار الفروق الجوىرية بين العاممين ولاضرورة الأخذ بعين ا (4
 المقدرات والميارات , ومحاولة جعل جميع العاممين بنفس السوية العممية والوظيفية.

ضرورة إشعار العاممين بأىميتيم بأنيم جزء فاعل في رسم سياسات المصرف , وأنيم ليسوا موجودين  (5
 فقط لتنفيذ ما يأمرون بو .

بب من الأسباب , بل العمل عمى تقديم الثناء والدعم لصاحبيا تشجيع الأفكار وعدم دفنيا لأي س (6
 حتى تصبح خطوة محفزة ليؤلاء العاممين عمى تقديم المزيد .
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Summary of the Study 

This study aimed to identify the human resources development and comparing it 

between the public and private banks in Syria , also identify the managerial 

innovation and comparing it between those banks ,and also aimed to identify the 

impact of human resources development with it's modes (training - education - 

career development) in the managerial innovation and comparing it between the 

public and private banks in Syria ,  data of the study have been collected through 

a questionnaire sets for this purpose and consists of a set of questions relating 

with research variables and distributed to a random sample of 200 workers in 

those banks. 

The author used a set of suitable statistical methods to analysis and process this 

data , this study access to a group of results: 

1) There are no statistically significant differences between means of sample 

response relating to the human resources development according to the type 

of bank (public – private).  

2) There are no statistically significant differences between means of sample 

response relating to the managerial innovation according to (type of bank - 

Sex - functional expertise) , and these differences exist according to 

(scientific qualified - functional capacity – age). 

3) There are an impact of the human resources development and it's modes 

(training - education - career development) in the managerial innovation to 

workers in the private and public banks in Syria. 

4) There are no statistically significant differences between means of sample 

response relating to  the impact of the human resources development and it's 

modes (training - education - career development) in the managerial 

innovation to the workers in Syrian banks according to the type of the bank 

(private – public). 

This study Reached to a set of recommendations: 

1) To concentrate and handle the human resources development as a target all 

banks seek to it , and a way all banks can used it to achieve the desired 

progress and development. 

2) To utilize all modes of human resources development                                  

(training – teaching – career development) and others by responsibility wise 

which lead to achieve it's purpose perfectly. 

3) to recognize that the managerial innovation is an urgent need should be 

available to workers and work to develop it  .  



 ‌د
 

4) To regard the essential differences between all workers, and filling the gap 

between them in terms of  the capabilities and skills, and make all employees 

with the same level of operation and functional. 

5) Workers  should be consider their selves are importance and an active part of 

shaping the  bank's policies , and they are not exist to execute what ordering. 

6) To Encourage all ideas and not to bury them for any reason , but to give 

support and praise to motivate all those workers to offering more. 
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 انصفحخ انؼُٕاٌ

 1 انفصم الأٔل : يذخم انذراضخ

 2 انًمذيخ -1

 2 يشكهخ انجحث -2

 3 أْذاف انجحث -3

 3 أًْٛخ انجحث -4

 4 فرضٛبد انجحث -5

 5 يزغٛراد انجحث -6

 6 يُٓح انجحث -7

 6 يدزًغ انجحث -8

 7 أداح انجحث ) الاضزجٛبٌ ( -9

 8 الأضبنٛت الإحصبئٛخ -11

 8 حذٔد انجحث -11

 8 يصطهحبد انجحث -12

 9 انذراضبد انطبثمخ -13

 21 انفصم انثبَٙ : انمطى انُظر٘

 21 انًجحث الأٔل : رًُٛخ انًٕارد انجشرٚخ

 21 يفٕٓو إدارح ٔرًُٛخ انًٕارد انجشرٚخ -1

 23 أًْٛخ رًُٛخ انًٕارد انجشرٚخ -2

 رسـالفهـــ   
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 25 انٓذف يٍ رًُٛخ انًٕارد انجشرٚخ -3

 26 انفهطفخ اندذٚذح نزًُٛخ انًٕارد انجشرٚخ -4

 28 يذاخم رًُٛخ انًٕارد انجشرٚخ -5

 32 ٔيكَٕبد رًُٛخ انًٕارد انجشرٚخأثؼبد  -6

 33 أضبنٛت رًُٛخ انًٕارد انجشرٚخ -7

 34 انزذرٚت –أٔلاً 

 34 يفٕٓو انزذرٚت -1

 36 انفرق ثٍٛ يفٕٓو انزذرٚت ٔيفٕٓو انزًُٛخ أٔ انزطٕٚر -2

 36 أًْٛخ انزذرٚت -3

 37 إَٔاع انزذرٚت -4

 38 انًجبدئ انؼبيخ نهزذرٚت -5

 41 انزذرٚتأضبنٛت  -6

 42 انزؼهٛى -ثبَٛبً  

 42 يفٕٓو انزؼهٛى -1

 43 أًْٛخ انزؼهٛى -2

 44 انفرق ثٍٛ انزذرٚت ٔانزؼهٛى -3

 45 أركبٌ انزؼهٛى انًؼبصر -4

 46 يذاخم انزؼهٛى -5

 47 رًُٛخ انًطبر انٕظٛفٙ –ثبنثبً 

 47 يفٕٓو رًُٛخ انًطبر انٕظٛفٙ -1

 48 انٕظٛفٙأْذاف رًُٛخ انًطبر  -2

 49 خصبئص رًُٛخ انًطبر انٕظٛفٙ -3
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 51 يطؤٔنٛخ إدارح انًٕارد انجشرٚخ فٙ رًُٛخ انًطبراد انٕظٛفٛخ -4

 52 انًجحث انثبَٙ : الإثذاع الإدار٘

 52 يفٕٓو الإثذاع الإدار٘ -1

 54 أًْٛخ الإثذاع الإدار٘ -2

 56 يطزٕٚبد الإثذاع الإدار٘ -3

 57 الإدار٘ػُبصر الإثذاع  -4

 61 خصبئص الإثذاع الإدار٘ -5

 66 يراحم انؼًهٛخ الإثذاػٛخ -6

 72 يمبٚٛص الإثذاع الإدار٘ فٙ انًُظًبد -7

 75 يؼٕلبد الإثذاع الإدار٘ -8

 79 الإثذاع الإدار٘رحمٛك رًُٛخ انًٕارد انجشرٚخ فٙ  دٔرانًجحث انثبنث : 

 79 يمذيخ

 81 انزذرٚت ٔأثرِ فٙ الإثذاع الإدار٘ –أٔلاً 

 81 يمذيخ -1

 81 انًذاخم انزذرٚجٛخ نلإثذاع الإدار٘ -2

 84 يطزٕٚبد انزذرٚت ػهٗ انزفكٛر الإثذاػٙ -3

 85 إَٔاع الإحزٛبخبد انزذرٚجٛخ الإثذاػٛخ -4

 85 أضبنٛت انزذرٚت فٙ رًُٛخ الإثذاع الإدار٘ -5

 89 انزفكٛر الإثذاػٙرمٛٛى فبػهٛخ انزذرٚت ػهٗ  -6

 91 انزؼهٛى ٔدٔرِ فٙ رًُٛخ الإثذاع الإدار٘ –ثبَٛبً 

 91 يمذيخ -1

 92 انفرق ثٍٛ انزؼهٛى إثذاػٛبً ٔثٍٛ انزؼهٛى يٍ أخم الإثذاع -2
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 92 ثرايح رؼهٛى يٓبراد انزفكٛر الإثذاػٙ -3

 92 ( نزؼهٛى يٓبراد انزفكٛر انًجذع cortثرَبيح )  -3/1

 93 رٕضٛغ يدبل الإدران -3/1/1

 94 انزفبػم -3/1/2

 95 انزُظٛى -3/1/3

 96 الإثذاع -3/1/4

 97 ثرَبيح انًبضزرثُكر نزؼهٛى انزفكٛر فٙ رًُٛخ انًٓبراد الإثذاػٛخ -3/2

 99 أثر رًُٛخ انًطبر انٕظٛفٙ فٙ الإثذاع الإدار٘ –ثبنثبً 

 99 يمذيخ -1

 99 ٔػلالزٓب ثًفٕٓو الإثذاع الإدار٘أثؼبد رًُٛخ انًطبر انٕظٛفٙ  -2

 111 ػٕايم رًُٛخ انًطبر انٕظٛفٙ انًشدؼخ ػهٗ ركٍٕٚ ثٛئخ الإثذاع الإدار٘ -3

 113 انفصم انثبنث : الإطبر انؼًهٙ نهجحث

 114 انًجحث الأٔل : انًُٓدٛخ ٔالإخراءاد

 114 يصبدر خًغ انجٛبَبد -1

 114 أداح انذراضخ -2

 115 ٔثجبد أداح انذراضخإخزجبر صذق  -3

 117 نهًزغٛراد انذًٕٚغرافٛخنجٛبَبد انجحث ٔفمبً انزحهٛم انٕصفٙ انؼرض ٔ -4

 117 الإحصبء انٕصفٙ نًفرداد ػُٛخ انجحث -4/1

 112 يذٖ رٕفر يزغٛراد انجحث نذٖ ػُٛخ انجحث -4/2

 113 انًجحث انثبَٙ : إخزجبر انفرضٛبد

 113 انًؼُٕٚخ (رحذٚذ يطزٕٖ انذلانخ )  -1

 113 ضًٛرَٕف( –اخزجبر انزٕزٚغ انطجٛؼٙ )كٕنًدرٔف  -2
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 113 إخزجبر انفرضٛبد -3

 113 إخزجبر انفرضٛخ الأنٗ -3/1

 117 إخزجبر انفرضٛخ انثبَٛخ -3/2

 121 إخزجبر انفرضٛخ انثبنثخ -3/3

 121 إخزجبر انفرضٛخ انراثؼخ -3/4

 131 انًجحث انثبنث : انُزبئح ٔانزٕصٛبد

 131 انُزبئح -1

 131 انزٕصٛبد -2

 133 لبئًخ انًراخغ

 133 انًراخغ انؼرثٛخ

 141 انًراخغ الأخُجٛخ

 143 لبئًخ انًلاحك

 144 ( لبئًخ ثأضًبء انًحك1ًٍٛانًهحك رلى )

 145 ) الإضزجٛبٌ (( 2رلى )انًحهك 
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رلى 

 اندذٔل
 انصفحخ اندذٔل

 7 ػذد فرٔع انًصبرف انؼبيخ ٔانخبصخ يٕضٕع انجحث فٙ ضٕرٚب 1

 25 أًْٛخ رًُٛخ انًٕارد انجشرٚخ 2

 27 انفرق ثٍٛ انفهطفزٍٛ انمذًٚخ ٔاندذٚذح نزًُٛخ انًٕارد انجشرٚخ 3

 36 انفرق ثٍٛ يفٕٓو انزذرٚت ٔيفٕٓو انزًُٛخ 4

 49 أْذاف رًُٛخ انًطبر انٕظٛفٙ 5

 63 الإثذاع الإدار٘خصبئص  6

 scamper 87طرٚمخ  7

 115 يمٛبش نٛكرد انخًبضٙ 8

9 
يؼبيلاد الإررجبط ثٍٛ كم أضهٕة يٍ أضبنٛت رًُٛخ انًٕارد انجشرٚخ 

 ٔػجبرارّ انًًثهخ نّ
116 

 116 يؼبيلاد الإررجبط ثٍٛ الإثذاع الإدار٘ انؼجبراد انزٙ رًثهّ 11

 117 يحبٔر الإضزجٛبٌلًٛخ أنفب كرَٔجبخ نكم يحٕر يٍ  11

 117 رٕزٚغ ػُٛخ انجحث حطت يزغٛر َٕع انًصرف 12

 118 رٕزٚغ ػُٛخ انجحث حطت يزغٛر اندُص 13

 119 رٕزٚغ ػُٛخ انجحث حطت يزغٛر انصفخ انٕظٛفٛخ 14

 119 رٕزٚغ ػُٛخ انجحث حطت يزغٛر انًؤْم انؼهًٙ 15

 فهـــــــرس الجــــــداول
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 111 رٕزٚغ ػُٛخ انجحث حطت يزغٛر انؼًر 16

 111 ػُٛخ انجحث حطت يزغٛر انخجرح انٕظٛفٛخ رٕزٚغ 17

 112 انٕضط انحطبثٙ ٔالإَحراف انًؼٛبر٘ نًزغٛراد انجحث 18

 113 (kolmogorov – smirnovاخزجبر انزٕزٚغ انطجٛؼٙ ) 19

 114 ثٍٛ أضهٕة انزذرٚت ٔالإثذاع الإدار٘ personيؼبيم إررجبط  21

 114 انزذرٚت فٙ الإثذاع الإدار٘رحهٛم انزجبٍٚ الأحبد٘ نزأثٛر أضهٕة  21

 115 ثٍٛ أضهٕة انزؼهٛى ٔالإثذاع الإدار٘ personيؼبيم إررجبط  22

 115 رحهٛم انزجبٍٚ الأحبد٘ نزأثٛر أضهٕة انزؼهٛى فٙ الإثذاع الإدار٘ 23

24 
ثٍٛ أضهٕة رًُٛخ انًطبر انٕظٛفٙ ٔالإثذاع  personيؼبيم إررجبط 
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 المقدمة  -1

شكمت الموارد البشرية عمى طول السنين أىم العناصر في المنظمات وركيزتيا الأساسية التي لا يمكن 
لذلك سعت تمك المنظمات دوماً وبكل جيودىا إلى  ،لأي منظمة السير قدماً بدون الاعتماد عمييا

وتدرك المنظمات أن تنمية  ،تطوير وتنمية مواردىا البشرية لأن ىذه التنمية ىي تنمية لممنظمة ككل
 .  العنصر البشري سينعكس عمى أداء المنظمة كميا

نطلاقاً من ىذه الحقيقة تم النظر إلى تنمية الموارد البشرية عمى أنيا متغير ميم ومؤثر في عمميات  وا 
مكانيات فكرية وعقمية وعممية كبيرة قادرة عمى  المنظمة من خلال بناء كوادر بشرية تتمع بقدرات وا 

مدخلًا ميماً من مداخل تنمية الإبداع الإداري لدى  تلذلك فإن تنمية الموارد البشرية أصبح ،الإبداع
 .  أداء المنظمات عندما تتم تنميتو وتطويرهالعاممين الذي يعد بدوره متغير ذو تأثير إيجابي عمى 

حول علاقة تنمية الموارد البشرية لذلك سيحاول الباحث من خلال ىذا البحث تقديم أفكاراً ورؤى 
 .  بالإبداع الإداري من خلال دراسة تأثير تنمية الموارد البشرية بأساليبيا المختمفة في الإبداع  الإداري

 مشكمة البحث  -2

الموارد البشرية والإبداع لاحظ الباحث من خلال الإطلاع عمى دراسات سابقة تناولت موضوعي تنمية 
، ودراسة         (3)(5991، ودراسة )ىيجان (2)(7002، ودراسة )معمار (1)(7002كدراسة )السمير  الإداري

العممية الإبداعية  تعزيزتدعيم و أن  ،(5)(5991، ودراسة ) سمولنسكي وكمينر (4)(5991)ماكفادزين 
حتى تصبح قادرة عمى التفكير  تنمية الموارد البشريةضرورة  ترتكز بشكل أساسي عمىفي المنظمات 
 .بطريقة مبدعة

 

                                                           
(1

، "، مجمة جامعة أم القرى لمعموم التربوية والاجتماعية والإنسانيةالإبداعي التفكير مهارات لتنمية تدريبي برنامج فاعمية"محمد السمير وأخرون،  
 .  99، ص 2007، يناير المجمد التاسع عشر، العدد الأول، المممكة العربية السعودية

2)
المجمد الخامس ، مجمة جامعة أم القرى لمعموم التربوية والاجتماعية والإنسانية، "نحو تطوير العمل الإبداعي"، صالح بن درويش حسن معمار 

 .  156م، ص 2003ىـ، المممكة العربية السعودية،  يوليو 1424عشر، العدد الثاني، جمادى الأولى 
3)

المجمد  ، المجمة العربية لمدراسات الأمنية والتدريب،"كيف نوظف التدريب من أجل تنمية الإبداع في المنظمات"عبد الرحمن أحمد ىيجان،  
 .  263م، ص 1995ىـ، 1416ة العاشرة، الرياض، رجب العاشر، العدد عشرون، السن

4(
 Elspeth , Mcfadzean , "Enhancing Creative Thinking In Organizations" , Management Decision , Vol 36 , 

Number 5 , Mcb University Press , London, 1998 , p 309 – 315 . 
5) 

Elizabeth , Smolensky , And Brian , Kleiner , "How To Train People To Think More Creatively ", Management 

Development Review , Vol 8 , Number 6 , 1995 , p 28 – 33 .    
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في  تنمية المسار الوظيفي( –التعميم  –بأساليبيا )التدريب  تنمية الموارد البشريةلتأثير  يوجد( ىل 5

 لدى العاممين في المصارف السورية؟ الإبداع الإداري
 ( ىل مستوى ىذا التأثير يختمف بالمقارنة بين المصارف العامة والخاصة في سوريا؟7
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 .  في الإبداع الإداريدراسة تأثير تنمية الموارد البشرية  -2/4

تحديد فيما إذا كان ىناك فروق جوىرية بين المصارف العامة والخاصة فيما يتعمق بتنمية  -2/1
 .  الموارد البشرية

تحديد فيما إذا كان ىناك فروق جوىرية بين المصارف العامة والخاصة فيما يتعمق بالإبداع  -2/6
 . الإداري

بتأثير  روق جوىرية بين المصارف العامة والخاصة فيما يتعمقتحديد فيما إذا كان ىناك ف  -2/2
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 :تنبع أىمية البحث من خلال النقاط التالية
 .  يتناول البحث إحدى الموضوعات ذات الأىمية لدى المنظمات ألا وىو تنمية الموارد البشرية -4/5
 واحداً من الموضوعات الحديثة نسبياً في إدارة الأعمال. يعديتناول البحث الإبداع الإداري الذي  -4/7
يمكــن أن يســاىم ىــذا البحــث فــي تقــديم بعــض الأفكــار والنتــااد التــي يمكــن الإســتفادة منيــا فيمــا  -4/2
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 .دراسات وأبحاث أخرى
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 فرضيات البحث -5

 :ولىالفرضية الأ  -5/1
فـــــــي المصــــــــارف  لـــــــدى العــــــــاممينلا يوجـــــــد تـــــــأثير لتنميــــــــة المـــــــوارد البشـــــــرية فــــــــي الإبـــــــداع الإداري 

 الخاصة والعامة في سورية.
 و يشتق من ىذا الفرض الفروض الفرعية التالية:

الإبــــــداع فــــــي لا يوجــــــد تــــــأثير لأســــــموب التــــــدريب مــــــن أســــــاليب تنميــــــة المــــــوارد البشــــــرية  -1/5/5
 في المصارف الخاصة والعامة في سورية. لدى العاممينالإداري 

الإبـــــــداع  فـــــــيلا يوجــــــد تـــــــأثير لأســـــــموب التعمـــــــيم مـــــــن أســــــاليب تنميـــــــة المـــــــوارد البشـــــــرية  -1/5/7
 مة في سورية.في المصارف الخاصة والعا لدى العاممينالإداري 

ـــــة المـــــوارد البشـــــرية  -1/5/2 ـــــوظيفي مـــــن أســـــاليب تنمي ـــــة المســـــار ال ـــــيلا يوجـــــد تـــــأثير لأســـــموب تنمي   ف
 لمصارف الخاصة والعامة في سورية.في ا لدى العاممينالإبداع الإداري 

 :الفرضية الثانية -5/2
ــــــة إحصــــــااية بــــــين متوســــــط درجــــــات إجابــــــات أفــــــراد العينــــــة فيمــــــاتلا  ــــــق  وجــــــد فــــــروق ذات دلال يتعم

تبعـــــاً  فـــــي المصـــــارف الســـــورية  لـــــدى العـــــاممينداري بتـــــأثير تنميـــــة المـــــوارد البشـــــرية فـــــي الإبـــــداع الإ
 عام(.  –لمتغير نوع المصرف )خاص 
 التالية: الفرعية ويشتق من ىذا الفرض الفروض

وجــــد فـــــروق ذات دلالــــة إحصـــــااية بـــــين متوســــط درجـــــات إجابـــــات أفــــراد العينـــــة فيمـــــا تلا  -1/7/5
بتـــــــأثير أســـــــموب التـــــــدريب مـــــــن أســـــــاليب تنميـــــــة المـــــــوارد البشـــــــرية فـــــــي الإبـــــــداع يتعمـــــــق 

ـــــدى العـــــاممينداري الإ ـــــوع المصـــــرف )خـــــاص  تبعـــــاً  فـــــي المصـــــارف الســـــورية ل لمتغيـــــر ن
 عام(.   –

وجـــــــد فـــــــروق ذات دلالـــــــة إحصـــــــااية بـــــــين متوســـــــط درجـــــــات إجابـــــــات أفـــــــراد العينـــــــة فيمـــــــا تلا  -1/7/7
ــــــداع الإيتعمــــــق بتــــــأثير أســــــموب التعمــــــيم مــــــن  داري أســــــاليب تنميــــــة المــــــوارد البشــــــرية فــــــي الإب

 عام(.  –لمتغير نوع المصرف )خاص  تبعاً  في المصارف السورية لدى العاممين
وجــــد فـــــروق ذات دلالــــة إحصـــــااية بـــــين متوســــط درجـــــات إجابـــــات أفــــراد العينـــــة فيمـــــا تلا  -1/7/2

وارد البشــــرية فــــي يتعمــــق بتــــأثير أســــموب تنميــــة المســــار الــــوظيفي مــــن أســــاليب تنميــــة المــــ



5 
 

ـــــداع الإ ـــــدى العـــــاممينداري الإب ـــــوع المصـــــرف  تبعـــــاً  فـــــي المصـــــارف الســـــورية ل ـــــر ن لمتغي
 عام(. –)خاص 

 :الفرضية الثالثة -5/3
ــــــة إحصــــــااية بــــــين متوســــــط درجــــــات إجابــــــات أفــــــراد العينــــــة فيمــــــا يتعمــــــق  لا توجــــــد فــــــروق ذات دلال

 .خاص ( –) عام  بمستوى تنمية الموارد البشرية تبعاً لنوع المصرف
 :الفرضية الرابعة -5/4

ــــــق  ــــــة إحصــــــااية بــــــين متوســــــط درجــــــات إجابــــــات أفــــــراد العينــــــة فيمــــــا يتعم لا توجــــــد فــــــروق ذات دلال
 بداع الإداري تبعاً لممتغيرات الديموغرافية.بمستوى الإ

 ويشتق من ىذا الفرض الفروض الفرعية التالية:
ت إجابـــــات أفــــراد العينـــــة فيمـــــا لا توجــــد فـــــروق ذات دلالــــة إحصـــــااية بـــــين متوســــط درجـــــا -1/4/5

 بداع الإداري تبعاً لمتغير الجنس.يتعمق بمستوى الإ
لا توجــــد فـــــروق ذات دلالــــة إحصـــــااية بـــــين متوســــط درجـــــات إجابـــــات أفــــراد العينـــــة فيمـــــا  -1/4/7

 بداع الإداري تبعاً لمتغير نوع المصرف.  يتعمق بمستوى الإ
ســــط درجـــــات إجابـــــات أفــــراد العينـــــة فيمـــــا لا توجــــد فـــــروق ذات دلالــــة إحصـــــااية بـــــين متو  -1/4/2

 بداع الإداري تبعاً لمتغير الصفة الوظيفية.يتعمق بمستوى الإ
لا توجــــد فـــــروق ذات دلالــــة إحصـــــااية بـــــين متوســــط درجـــــات إجابـــــات أفــــراد العينـــــة فيمـــــا  -1/4/4

 بداع الإداري تبعاً لمتغير المؤىل العممي.يتعمق بمستوى الإ
دلالــــة إحصـــــااية بـــــين متوســــط درجـــــات إجابـــــات أفــــراد العينـــــة فيمـــــا لا توجــــد فـــــروق ذات  -1/4/1

 بداع الإداري تبعاً لمتغير العمر.يتعمق بمستوى الإ
لا توجــــد فـــــروق ذات دلالــــة إحصـــــااية بـــــين متوســــط درجـــــات إجابـــــات أفــــراد العينـــــة فيمـــــا  -1/4/6

 ي تبعاً لمتغير الخبرة الوظيفية.بداع الإدار يتعمق بمستوى الإ

 متغيرات البحث -6

 :تغيرات البحث في الّاتيمتتمثل 
 :تنمية الموارد البشرية بأساليبو :المتغير المستقل -6/5
 التدريب -6/5/5
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 التعميم  -6/5/7
 تنمية المسار الوظيفي  -6/5/2
 الإبداع الإداري :المتغير التابع -6/7

المؤىل العممي  –الصفة الوظيفية  –نوع المصرف  -الجنس)وبالإضافة إلى المتغيرات الديموغرافية 
 .  (الخبرة الوظيفية –العمر  –

 منهج البحث -7

من أجل تحقيق أىداف الدراسة قام الباحث باستخدام المنيد الوصفي التحميمي والذي يعرف بأنو : 
طريقة في البحث تتناول أحداث وظواىر وممارسات موجودة متاحة لمدراسة والقياس كما ىي دون 

 .(1)تدخل الباحث في مجرياتيا 

 المنهج الوصفي: -7/1
خلال الكتب والدوريات والرساال  حيث تم جمع المعمومات من لمدراسة النظرية تم إتباع ىذا المنيد

 .  العممية المرتبطة بموضوعي تنمية الموارد البشرية والإبداع الإداري
 المنهج التحميمي:  -7/2

تم إتباع ىذا المنيد من خلال القيام بدراسة ميدانية تم من خلاليا جمع البيانات الميدانية من  
ستخلاص النتااد.  مفردات العينة بإستخدام إستبيان ثم تحميمو وا 

 مجتمع وعينة البحث  -8

 :مجتمع البحث -8/1
يشمل مجتمع البحث عمى جميع العاممين في المصارف العامة والخاصة في سوريا والتي يبمغ  

 .  خاصة (51)منيا عامة و  (6مصرفاً ) (75)عددىا 
 :عينة البحث -8/2

فقط عمى العاممين في المصارف العامة والخاصة في سوريا  قام الباحث بإختيار عينة قصدية شممت
 (1)منيا عامة و  (4)مصارف  (9)فرعاً وما فوق في أنحاء سوريا وبمغت  (70)والتي لدييا 

 .  خاصة
 

                                                           
1 )

 المصرية للجمعية عشر الرابع لميالع مقدم للمؤتمر بحث المعلم"، أداء تطوير في فلسطين في التربوي المشرف " دورالأغا ,  ,إحسان

 . 0222,  شمس عين جامعة القاهرة, الأداء, ضوء مفهوم في التعليم مناهج -التدريس وطرق للمناهج
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  (الإستبيان)أداة البحث  -9

قام الباحث بإعداد إستبيان يتضمن مجموعة من الأسامة عن محاور البحث لإستقصاء إجابات 
وجاءت أسامة  ،فرعاً وما فوق في سوريا (70)العاممين في المصارف العامة والخاصة التي تمتمك 

 :الإستبيان عمى ثلاثة أقسام
الصــــــــفة  –نــــــــوع المصــــــــرف  –الجــــــــنس )يتنــــــــاول المعمومــــــــات الديموغرافيــــــــة  :الأول القســــــــم -9/5

 .  (الخبرة الوظيفية –العمر  –المؤىل العممي  –الوظيفية 
ــــــاني -9/7 ــــــة  :القســــــم الث ــــــر المســــــتقل تنمي ــــــيس المتغي ــــــي تق ــــــارات الت يتضــــــمن مجموعــــــة مــــــن العب

 .  (تنمية المسار الوظيفي –التعميم  –التدريب )الموارد البشرية بأساليبو المختمفة 
 .  يتضمن مجموعة من العبارات التي تقيس المتغير التابع الإبداع الإداري :القسم الثالث -9/2

المصارف العامة والخاصة  العاممين في ( إستمارة تم توزيعيا عمى700)وليذا الغرض قام الباحث بإعداد 
في الجدول رقم  وىي موضحة ،( فرعاً وأكثر في سوريا وفق نسبة عدد فروع كل منيما70التي تممك )

(5) . 
  في سوريا الفروع لممصارف العامة والخاصة دعد(1رقم ) جدول

 عدد الفروع المصارف الخاصة عدد الفروع المصارف العامة
 45 بنك بيمو السعودي الفرنسي 61 المصرف التجاري
 72 بنك سورية والميجر 74 المصرف العقاري
المصرف الزراعي 

 التعاوني
506 

المصرف الدولي لمتجارة 
 والتمويل

22 

 72 بنك عودة سورية 61 مصرف التسميف
 71 بنك سورية الدولي الإسلامي  

 549  762 المجموع
 

 بالإضافة إلى المواقع ،7057/  9/  20اللااحة المحدثة في ،قسم الترخيص والتسجيل ،مديرية مفوضية الحكومة ،مصرف سورية المركزي :مصدرال 
 الإلكترونية الرسمية لكل مصرف.

من خلال الجدول السابق يتضح أن نسبة عدد فروع المصارف الخاصة إلى عدد الفروع الإجمالي ىي 
بينما  ،إستمارة 27=  700 *% 26أي أن عدد الإستمارات الموزعة عمى المصارف الخاصة =  (26%)

 .  إستمارة 571=  27 -700المصارف العامة  بمغ عدد الإستمارات 
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 الأساليب الاحصائية  -11
 :إستخدم الباحث نوعين من الأساليب الإحصااية

 :الأساليب الإحصااية الوصفية -50/5
 النسبة الماوية  -50/5/5
 المتوسط الحسابي  -50/5/7
 :الأساليب الإحصااية الإستدلالية -50/7
 معامل إرتباط بيرسون -50/7/5
 معامل ألفا كرونباخ -50/7/7
 سميرنوف( لمتوزيع الطبيعي –إختبار )كولمجروف  -50/7/2
  ANOVAتحميل التباين الأحادي  -50/7/4
  tإختبار  -50/7/1
 وإختبار شيفي -50/7/6

 حدود البحث -11
تنميـة  –التعمـيم  –يب ر التد)تناول البحث ثلاثة أساليب من أساليب تنمية الموارد البشرية وىي  -55/5

 .  وىناك أساليب أخرى لم يتطرق ليا البحث (المسار الوظيفي
عشرون ركز البحث في مجال التطبيق عمى المصارف العامة والخاصة في سوريا والتي لدييا  -55/7
 .  وأكثر في سوريا اً فرع

  البحث مصطمحات -57
 :تنمية الموارد البشرية -12/1

ىي عبارة عن عممية ديناميكية وفعالة مستمرة في المؤسسة لا تتوقف عند أجل محدد فيي  ليست 
ستمرارىا من إستمرار المؤسسة وليذا يجب أن تولى العناية الكبيرة  ،مجرد عمميات مؤقتة أو دورية وا 

وعمى أساس أنيا وحدة أو كمجموعة متكاممة إذا أن كل عممية تتكامل مع مثيمتيا لتساىم في تنمية 
 .  (1) المورد البشري لأن كفاءة أداء ىذا العنصر يعكس بالنتيجة كفاءة الأداء التنظيمي لممؤسسة

 

                                                           

 .  52ص،  7002دار الفجر لمنشر والتوزيع،،  ، القاىرة "تنمية الموارد البشرية"عمي غربي وأخرون،  (1)
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 :التدريب -12/2
ىو عممية مخططة ومنظمة ومستمرة تيدف إلى إكساب العاممين المعارف والقدرات والميارات 
الجديدة المتخصصة والمرتبطة بالعمل أو تغيير بعض اتجاىات العاممين وسموكياتيم بشكل يضمن 

 .  (1)تحسين الأداء وتحقيق أىداف المنظمة 
 :التعميم -12/3

الأفراد ميارات ومعارف وصفات جديدة تستطيع أن تثبت تغير ىو العممية التي تيدف إلى إكساب 
 .(2)داام ومستمر في قدرات وسموك ىؤلاء الأفراد

 :تنمية المسار الوظيفي -12/4
عممية مستمرة والتي من خلاليا يتقدم الفرد في عممو من خلال مجموعة من المراحل التي تتميز فييا 

 . (3)والقضايا أو المشاكل والميامكل مرحمة بمجموعة مميزة من الخصااص 
 :الإبداع الإداري -12/5

 عمل أساليب أو طرق أو خدمات أو منتجات أو حمولاً  أو أفكاراً  تكون قد ،جديدة أشياء إيجاد عمى إنو القدرة

 العقمية قدراتو عمى اعتماداً  وحميا لممشكلات رؤيتو في الفرد تميز عمى – الإداري الإبداع– يبنى حيث ،مفيدة

 العمل وعلاقات القدوة والقيادة المناسب المناخ بوجود وتطويرىا تنميتيا يمكن التي ومعارفو الفكرية وطلاقتو

 .  (4)مبتكرة بطريقة الجديدة والحمول الأفكار إلى الوصول عمى القدرة التي تنمي المتفاعمة

 الدراسات السابقة  -13
 :الدراسات المتعمقة بموضوع تنمية الموارد البشرية – 13/1

(5)(: 2111دراسة أحمد هشام السامرائي ) -13/1/1
 

عنوان ىذه الدراسة )أثر استراتيجيات التدريب لتطوير الموارد البشرية في القطاع الحكومي / قطاع 
ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرف عمى أثر استراتيجيات التدريب )المتدربين ، الكيرباء في العراق( 

                                                           

 .529، ص7001 ،منشورات جامعة دمشق، دمشق  ، "إدارة الموارد البشرية )الأفراد("سميمان الفارس وأخرون،  (1)
2
) William House ,"Human Resource Management ", Licence Study Manual , United Kingdom , London ,To 

ABE , RRC Business Training ,1998, p251.  
3

  . 202، ص 7001 مصر ، ، جامعة الإسكندرية ، الدار الجامعية ،  "مدخل استراتيجي لتخطيط وتنمية الموارد البشرية"راوية حسن ، ( 

معيد  ، مجمة الإدارة العامة، ديرين في قطاع البنوك التجارية السعودية"م"العوامل المؤثرة عمى السموك الإبتكاري لدى الناديا حبيب أيوب،  (4)
 .  7ص ، 2000 ، ، أبريل1العدد، الرياض،  الإدارة العامة

رسالة ماجستير ، "أثر استراتيجيات التدريب لتطوير الموارد البشرية في القطاع الحكومي / قطاع الكهرباء في العراق"أحمد ىشام السامرااي،  (5)
 .  1ص ،7050غير منشورة، الأكاديمية العربية، كمية الإدارة والاقتصاد، الدنمارك، 
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ورغبتيم في التدريب، المدربون، مناىد وبرامد التدريب، الخدمات الإدارية والإشرافية وأثرىا في نجاح 
 البرنامد التدريبي( عمى تطوير الموارد البشرية.

 وتوصمت الدراسة إلى النتااد التالية:
( بين المدربين وتطوير الموارد 𝑎    0001ات دلالة إحصااية عند مستوى )توجد علاقة ذ -5

 البشرية في وزارة الكيرباء في العراق.  

( بين مناىد وبرامد التدريب 𝑎    0001توجد علاقة ذات دلالة إحصااية عند مستوى ) -7
 وتطوير الموارد البشرية في وزارة الكيرباء في العراق.  

( بين رغبة المتدربين في 𝑎    0001لة إحصااية عند مستوى )توجد علاقة ذات دلا -2
 التدريب وتطوير الموارد البشرية في وزارة الكيرباء في العراق.  

الخدمات الإدارية ( بين 𝑎    0001توجد علاقة ذات دلالة إحصااية عند مستوى ) -4
وزارة الكيرباء في  البشرية فيوالإشرافية وأثرىا في نجاح البرنامد التدريبي وتطوير الموارد 

 العراق.  

(1) (:2119شمتوت ) خضر دراسة أماني -13/1/2
 

ىدفت ىذه  ، بعنوان )تنمية الموارد البشرية كمدخل استراتيجي لتعظيم الاستثمار في العنصر البشري(
 العنصر في لتعظيم الاستثمار  ستراتيجيإ  كمدخل  البشرية  الموارد تنمية عمى التعرف الدراسة إلى

 توظيف مدى من والتحقق ورااسة الوكالة(، الإقميمي غزة غزة )مكتب بقطاع الغوث وكالة في البشري

 والمعد والمدرب والفعال والماىر الكفء الموظف في إعداد الفاعل وأثرىا البشرية الموارد تنمية استراتيجيات

 .عممية أسس عمى مبني جيد إعداد
البشرية  الموارد استقطاب طرق وتطوير لتخطيط واضحة سياسة وجود إن التالية:الدراسة النتااد  أظيرت

 سياسة واضحة لوجود الحال %( وكذلك 25,22وبنسبة ) الموارد ىذه استثمار تعظيم عمى جيد أثر لو

 برامد لإتباع ىناك أثر أن أيضا الدراسة وأظيرت،   %(22,12)  بنسبة البشرية الموارد وتعيين لاختيار

  الحال  وكذلك (69,64%) بنسبة البشرية   الموارد في الاستثمار تعظيم عمى حديثة منيجية تدريبية وخطط
عداد سياسات وتصميم %(،61,41) بنسبة المتبعة  التقييم نظم  من  لكل  والحوافز والأجور المكافآت وا 

 لا وأن الدراسة أظيرتو  ، %(64,11)  بنسبة الوظيفي المسار وتطوير وتخطيط %(،61,41بنسبة )
                                                           

، رسالة ماجستير غير منشورة، الجامعة "كمدخل استراتيجي لتعظيم الاستثمار في العنصر البشريتنمية الموارد البشرية "شمتوت،  خضر أماني (1)
 .  6ص ،7009الإسلامية، كمية التجارة، غزة، 
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 تعظيم عمى وأثرىا البشرية تنمية الموارد حول العينة أفراد أراء في إحصااية دلالة ذات فروق توجد

 ذات فروق وجود الدراسة أظيرت فيما ،والدرجة الوظيفية الاجتماعية، والحالة لمجنس، يعزى الاستثمار

 الدورات وعدد العممي، والمؤىل الخبرة، سنوات عدد يعزى لمعمر، العينة أفراد أراء في إحصااية دلالة

 .التدريبية

 (1)(: 2117سممية ) أبو حسن عمي دراسة باسمة -13/1/3
 الإل١ٍّٟ ثغضح(, ٘ذفذ الأٚٔشٚا ِىزت اٌجشش٠خ فٟ اٌّٛاسد رط٠ٛش فٟ اٌزذس٠ت فبػ١ٍخ ِذٜثؼٕٛاْ )

 ِٓ ٚرٌه فٟ غضح, الأٚٔشٚا ِىزت فٟ اٌجشش٠خ اٌّٛاسد رط٠ٛش فٟ اٌزذس٠ت فبػ١ٍخ ػٓ ٌٍىشف اٌذساعخ

 ٚرٕف١زٖ اٌزذس٠ت اٌزذس٠ج١خ ٚرخط١ط الادز١بجبد ثزذ١ًٍ ٚاٌّزّثٍخ اٌزذس٠ج١خ اٌؼ١ٍّخ ِذبٚس ثذث خلاي

 رذذ٠ذ ٠زُ أٔٗ اٌذساعخ ٌٙب خٍظذ اٌزٟ إٌزبئج أُ٘ ِٚٓ , الإداسح ٌذػُ ثبلإػبفخ رم١١ّٗ ثُ ِٚٓ

 اٌزذس٠ت رخط١ط ٠ٚزُ وّب ِمجٛي, ثشىً ٚ اٌجشش٠خ اٌّٛاسد ِجبدئ ر١ّٕخ ػٍٝ ثٕبء اٌزذس٠ج١خ الادز١بجبد

 اٌذساعخ أظٙشد فمذ اٌزذس٠ت رٕف١ز ثؼ١ٍّخ ٠زؼٍك ف١ّب أِب ِب, دذ ئٌٝ ثّٕٙج١خ ِمجٌٛخ الأٚٔشٚا ِىزت فٟ

 ٚ ِٕٟٙ ثشىً رزُ الأٚٔشٚا ِىزت فٟ اٌزذس٠ت رم١١ُ ػ١ٍّخ أْ رج١ٓ ٚ اٌّشدٍخ, ٘زٖ ئ٠جبث١خ ٚوفبءح ِذٜ

 اٌزذس٠ت, د١ث ِب ثؼذ رم١١ُ ثؼ١ٍّخ ٠زؼٍك ف١ّب اٌغّٛع ِٓ ٔٛع ٕ٘بن ٌٚىٓ ِذذدح, ِؼب١٠ش فٟ ػٛء

 ِىزت اٌزذس٠ت فٟ ِب ثؼذ رم١١ُ ػ١ٍّخ فٟ ِذذد سأٞ رى٠ٛٓ ػٍٝ لبدس٠ٓ غ١ش اٌّغزج١ج١ٓ أْ ٌٛدع

 خٍظذ ٚثبٌٕٙب٠خاٌزذس٠ج١خ,  ٌٍؼ١ٍّخ الإ٠جبثٟ اٌؼ١ٍب الإداسح دػُ ِذٜ ػٍٝ اٌذساعخ أوذد وّب  الأٚٔشٚا,

 ئٌٝ اٌجؼ١ذ اٌّذٜ ٠إدٞ ػٍٝ د١ث اٌفبػ١ٍخ ِٓ دسجخ ػٍٝ الأٚٔشٚا ِىزت فٟ اٌزذس٠ت ٌىْٛ اٌذساعخ

 ٚع١ٍخ ٌىٛٔٗ ئػبفخ وّبً ٚٔٛػبً, الأٚٔشٚا ِىزت ئٔزبج١خ ص٠بدح فٟ ٠غبُ٘ ٚ اٌّزذسث١ٓ, أداء رذغ١ٓ

 .اٌّٙبساد ٚر١ّٕخ اٌزاد ٌزط٠ٛش

(2) :(2114)الهيتي  الدين دراسة صلاح -13/1/4
 

 المسار تطوير أثر تحديد إلى الدراسة ىذه تيدف ،(العاممين رضا في الوظيفي المسار تطوير أثر)بعنوان 

 من نتااد عدة إلى الدراسة وتوصمت ،(الرسمية) الأردنية من الجامعات عدد في العاممين رضا في الوظيفي

دارة المسار تخطيط) المتغير المستقل أبعاد بين متوسطة ارتباط علاقات وجود أىميا  أبعاد وبين المسار( وا 

 بين القوة متباينة تأثير علاقات ىناك أن كما المنظمة( عن الوظيفة والرضا الرضا عن) التابع المتغير

لى ،فييا العاممين مسار بتطوير المبحوثة المؤسسات ىتمامإ ضعف تشير إلى الدراسة أبعاد درجة  ضعف وا 
                                                           

ورة، رسالة ماجستير غير منش ،"الإقميمي بغزة الأونروا مكتب البشرية في الموارد تطوير في التدريب فاعمية مدى"سممية،  أبو حسن عمي باسمة (1)
 .  2ص ،7002كمية التجارة، قسم إدارة الأعمال، الجامعة الإسلامية، غزة، 

 العدد ،٠٢ المجمد ،والقانونية الاقتصادية لمعموم دمشق جامعة مجمة"، العاممين رضا في الوظيفي المسار تطوير أثر"الييتي،  الدين صلاح (2)
 .  00، ص2000 الثاني،



12 
 

 صمة ذات البشرية كانت الموارد إدارة وأن ،الوظيفي المسار تطوير عممية عن أنفسيم العاممين رضا

  .الاتجاه العميا ليذا الإدارة دعم في ضعفًا ىنالك ولكن ،الوظيفي المسار بتطوير واضحة
 :الدراسات التي تناولت موضوع الإبداع الإداري -13/2

(1)(: 2119دراسة عبدالله بن عمي أل شمعان العمري ) -13/2/1
 

معوقات الإبداع الإداري لدى مديري المدارس المطبقة لبرنامد رعاية الموىوبين بمدينة )بعنوان
 رعاية لبرنامد المدارس المطبقة في الإداري الإبداع معوقات عمى التعرف إلى الدراسة ، ىدفت(الرياض

 بإدارة لمبرنامد المطبقة المدارس مديري وجية نظر من وذلك السعودية، العربية المممكة في الموىوبين

 لمتغيرات تبعاً   الإداري  الإبداع من تحد التي المعوقات تمك عمى الرياض، والتعرف بمدينة والتعميم التربية
 ة التعميمية،المرحم المدرسية، الإدارة مجال في الخبرة سنوات وعدد التعميمي، وىي )المستوى الدراسة

 البرامد تمك وتأثير المدرسية(، مجال الإدارة في التدريبية والبرامد والتخصص، المدرسة، ونوع والعمر،

كما  وكانت النتااد المعوقات، تمك من الحد في تساىم التي معرفة الطرق وعمى الإداري، الإبداع عمى
 إدراك في الرياض المدارس بمدينة مديري بين إحصااياً  دالة فروق توجد لا بأنو الدراسة أوضحتيمي: 

 إحصااياً  دالة فروق توجد لا أنو الدراسة أوضحت حيث ،العمر لمتغير وفقاً  الدراسة لمتغيرات تبعاً  المعوقات

)المستوى  لمتغيرات وفقاً  الدراسة لمتغيرات تبعاً  المعوقات إدراك في الرياض المدارس بمدينة مديري بين
 بمدينة المدارس مديري بين إحصااياً  دالة فروق توجدو  ،) التدريبية والبرامد المرحمة -التخصص – التعميمي

 وذلك(  أىمية /حكومية  (المدرسة نوع لمتغير الدراسة وفقاً  لمتغيرات تبعاً  المعوقات إدراك في الرياض

 الموىوبين.   رعاية لبرنامد المطبقة المدارس عمى الدراسة بسبب تطبيق الحكومية المدارس لصالح
(2)(: 2118دراسة فهد بن عوض الله زاحم السممي ) -13/2/2

 

ممارسة إدارة الوقت وأثرىا في تنمية ميارات الإبداع الإداري لدى مديري مدارس المرحمة الثانوية )بعنوان 
ىدفت إلى التعرف عمى درجة ممارسة مديري مدارس المرحمة الثانوية بالعاصمة  ( ،بالعاصمة المقدسة

المقدسة لإدارة الوقت، وكذلك التعرف عمى درجة توفر ميارات الإبداع الإداري لدييم، وتحديد درجة 
 العلاقة بين ممارسة إدارة الوقت وتنمية ميارات الإبداع الإداري ومن أىم النتااد:

                                                           

رسالة ، "معوقات الإبداع الإداري لدى مديري المدارس المطبقة لبرنامج رعاية الموهوبين بمدينة الرياض"عبدالله بن عمي أل شمعان العمري،  (1)
 .  1ص ،7009المممكة العربية السعودية،  ، ، جامعة الممك سعود، كمية التربية، قسم الإدارة التربوية ماجستير غير منشورة

"ممارسة إدارة الوقت وأثرها في تنمية مهارات الإبداع الإداري لدى مديري مدارس المرحمة الثانوية ، زاحم السممي،  الله فيد بن عوض (2)
، رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة أم القرى، كمية التربية، قسم الإدارة التربوية والتخطيط، المممكة العربية السعودية، بالعاصمة المقدسة"

 .  5، ص2008
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 لعاصمةبا الثانوية المرحمة مدارس مديري ممارسة درجة عمى الموافقة أن عمى الدراسة بيانات تحميل دل

 المتوسط بمغ حيث يةالعبدرجة  كانت الدراسة ىذه أداة في الواردة أعماليم ميام في الوقت المقدسة لإدارة

 بمغ حيث يةالع بدرجة كانت لدييم الإداري الإبداع ميارات توافر درجة عمى وأن الموافقة  %)2,92 (العام

 مجتمع لدى الإداري الإبداع ميارات وتنمية الوقت إدارة ممارسة بين وأن العلاقة (،%2,92العام ) المتوسط

 دلالة ذات فروق يوجد وأنو (،% 27العلاقة ) ىذه درجة موجبة قوية، وكانت إرتباطية علاقة الدراسة وعينة

 بالنسبة وكذلك أعماليم ميام في الوقت لإدارة الثانوية مديري المدارس ممارسة لدرجة بالنسبة إحصااية

 المدارس مديري بين الفروق وكانت ، لمعمل الحالي تعزى لدييم الإداري الإبداع ميارات توافر لدرجة

 لصالح التربويين والمشرفين وبين المعممين الثانوية، المدارس مديري لصالح التربويين والمشرفين الثانوية

 مديري لدى الإداري ميارات الإبداع توافر لدرجة بالنسبة إحصااية دلالة ذات فروق يوجد وأنو .المعممين

 الأىمية.   المدارس لصالح وكانت المدرسة، لنوع تعزى المدارس
 (1)(: 2118دراسة محمد بن عمي بن حسن الميثي ) -13/2/3

الثقافة التنظيمية لمدير المدرسة ودورىا في الإبداع الإداري من وجية نظر مديري ) الدراسة عنوان
، ىدفت ىذه الدراسة إلى توضيح أىمية الثقافة التنظيمية (المقدسةمدارس التعميم الابتدااي بالعاصمة 

الساادة لمديري المدارس الابتدااية بالعاصمة المقدسة، والتعرف عمى واقع عناصر الإبداع الإداري 
لدى مديري المدارس الابتدااية بالعاصمة المقدسة، والتعرف عمى درجة العلاقة بين الثقافة التنظيمية 

 النتااد:  لإداري لدى مديري المدارس في العاصمة المقدسة ومن أىموالإبداع ا
 الابتدااية المدارس مديري نظر وجية من جداً  كبيرة بدرجة كان المساندة الثقافة ممارسة درجة أن (5

 المقدسة.   بالعاصمة
 وجية من جداً  كبيرة بدرجة كان الإداري الإبداع عناصر من الأصالة عنصر ممارسة درجة أن (7

 المقدسة.   بالعاصمة المدارس الابتدااية مديري نظر
 الثقافة بعد حول الدراسة عينة استجابات متوسطات بين إحصااية دلالة ذات فروق وجود (2

 لصالح العممي المؤىل لمتغير وفقا المدرسة لمدير الساادة الثقافة التنظيمية أبعاد من المساندة

 وبكالوريوس.   عميا دراسات العممي مؤىميم الذين

                                                           

"الثقافة التنظيمية لمدير المدرسة ودورها في الإبداع الإداري من وجهة نظر مديري مدارس التعميم الابتدائي محمد بن عمي، حسن الميثي،   (1)
جامعة أم القرى، كمية التربية، قسم الإدارة التربوية والتخطيط، ، المممكة العربية السعودية، ،  رسالة ماجستير غير منشورة ،بالعاصمة المقدسة"

 .  6، ص2008
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 الإداري الإبداع عناصر حول الدراسة عينة استجابات بين إحصااية دلالة ذات فروق وجود (4

 فأكثر.   سنة 56 خدمتيم الذين لصاح الخبرة سنوات لمتغير عدد وفقا المدرسة لمدير
 الإداري الإبداع عناصر حول الدراسة عينة استجابات بين إحصااية دلالة ذات فروق وجود (1

 الذين المدارس مديري لصالح المدرسة لو ةالتابع الإشراف لمتغير مركز وفقا المدرسة لمدير

 والشمال.   الوسط مركز إشراف تحت يعممون

  الإداري.  الإبداع تفسر التي التنظيمية الثقافات ىي الميمة وثقافة الدور وثقافة الإبداعية الثقافة نإ (6
(1)(: 2112دراسة عبدالله يوسف الزامل السميم ) -13/2/4

 

بعنوان)أثر المتغيرات التنظيمية عمى مستوى الإبداع الإداري لمعاممين في الأجيزة الأمنية(، وقد 
ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرف عمى مستوى الإبداع الإداري لدى العاممين وتحديد أكثر العناصر توفراً 

وقد توصمت  ،أثر مستوى إبداعيم بنوع الأنشطة الأمنية التي يؤدوىامن عناصر الإبداع، ومدى ت
 الدراسة إلى النتااد التالية:

إن عنصر الأصالة الإبداعية كان من أكثر العناصر الإبداعية توفراُ لدييم ثم يأتي عنصر الطلاقة 
بنمط قيادة معين ىو  يميو المخاطرة وأخيراً الحساسية لممشكلات كما تبين أن التزام القيادات الأمنية

  مادون المتوسط.  
 :الإبداع الإداري والدراسات التي تناولت العلاقة بين تنمية الموارد البشرية  -13/3

 الدراسات العربية -13/3/1
 (2)(: 2117خرون )أالسمير و  دراسة محمد -13/3/1/1

مشكمة الدراسة حول إجراء  تمحورتالإبداعي(،  التفكير ميارات لتنمية تدريبي برنامد بعنوان )فاعمية
استقصاء فاعمية برنامد تدريبي لتنمية ميارات التفكير الإبداعي لطلاب الصف العاشر وذلك عن 
طريق تدريب الطمبة عمى ميارات الإبداع التي يتضمنيا البرنامد وىي )الطلاقة، والمرونة، الأصالة، 

الإبداعي " أداة الدراسة "، وىدفت ىذه الدراسة إلى التفاصيل(، ومن ثم قياس أداء الطمبة عمى التفكير 
التعرف عمى أثر برنامد تدريبي لتنمية ميارات التفكير الإبداعي عمى تنمية ميارات التفكير الإبداعي 

                                                           

رسالة ماجستير غير  ،"أثر المتغيرات التنظيمية عمى مستوى الإبداع الإداري لمعاممين في الأجهزة الأمنية"عبدالله يوسف الزامل السميم،  (1)
 .  2ص م،7007عموم الأمنية، الرياض، منشورة، أكاديمية نايف لم

"، مجمة جامعة أم القرى لمعموم التربوية والاجتماعية الإبداعي التفكير مهارات لتنمية تدريبي برنامج فاعمية"محمد السمير وأخرون،  (2)
 .  99، ص 2007، يناير ، المجمد التاسع عشر، العدد الأول، المممكة العربية السعوديةوالإنسانية
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ثر بعض المتغيرات المستقمة )الجنس، مستوى ألدى طمبة الصف العاشر الأساسي والتعرف عمى 
ذات دلالة إحصااية  ير الإبداعي.  وأظيرت النتااد أن ىناك فروقاً عمى تنمية ميارات التفك (التحصيل

في مستوى التفكير الإبداعي تعزى لمبرنامد، وكانت الفروق لصالح المجموعتين التجريبيتين وأظيرت 
ذات دلالة إحصااية في مستوى التفكير الإبداعي تعزى لمجنس ولصالح الإناث  النتااد أن ىناك فروقاً 

 والعالي من التحصيل.  تعزى لمستوى التحصيل ولصالح المستوى العالي جداً  قاً ن ىناك فرو أو 
(1)(: 2116الجلاد ) زكي دراسة ماجد -13/3/1/2

 

 والدراسات العربية طالبات المغة لدى الإبداعي التفكير ميارات تنمية في كورت برنامد استخدام بعنوان )فاعمية

والتكنولوجيا(، ىدفت ىذه الدراسة إلى الكشف عن فاعمية استخدام  لمعموم عجمان جامعة شبكة في الإسلامية
  لدى الإبداعي   التفكير ميارات   تنمية  في  برنامد كورت بوحدتيو توسيع مجال الإدراك والتفاعل

والدراسات الإسلامية في شبكة عجمان لمعموم والتكنولوجيا، وأظيرت النتااد وجود  العربية  المغة   طالبات
( في تنمية ميارات التفكير الإبداعي عمى درجة الاختبار الكمية 𝑎    0001ذات دلالة إحصااية )فروق 

المجموعة التجريبية وعمى الميارات الثلاث )الطلاقة، المرونة، الأصالة( بين مجموعتي الدراسة ولصالح 
 يدية.التي تعممت باستخدام برنامد كورت مقابل المجموعة التي تعممت بالطريقة التقم

(2)(: 2113دراسة صالح بن درويش حسن معمار ) -13/3/1/3
 

إلى التعرف عمى بعض المصطمحات المتداخمة مع  تبعنوان )نحو تطوير العمل الإبداعي(، ىدف
لى التعرف عمى العلاقة بين الإبداع والبياة من ناحية، والإبداع والدافعية من  مصطمح الإبداع، وا 

تربيتو،  ناحية ثانية، والإبداع والذكاء من ناحية أخرى  وكذلك التعرف عمى عناصر الإبداع ووساال
دارة وتطوير العمل الإبداعي في كميات المعممين، وكانت نتااد الدراسة تدل عمى أن مجال العمل  وا 

الإبداعي في كميات المعممين يشمل المستوى العام التخطيط المستقبمي لمكميات والمستوى الخاص 
معالجة الواقع الحالي، بالإضافة إلى شمول مجال العمل الإبداعي إلى الشؤون الإدارية والشؤون 

 .  التعميمية وشؤون الطلاب
 

                                                           

 شبكة في الإسلامية والدراسات العربية طالبات المغة لدى الإبداعي التفكير مهارات تنمية في كورت برنامج استخدام "فاعمية، الجلاد زكي ماجد (1)

، المجمد الثامن عشر، العدد الثاني،  مجمة جامعة أم القرى لمعموم التربوية والاجتماعية والإنسانية، والتكنولوجيا" لمعموم عجمان جامعة
 .  147م، المممكة العربية السعودية، ص 2006ىـ، يوليو 1427جمادى الأخرة، 

المجمد الخامس ، مجمة جامعة أم القرى لمعموم التربوية والاجتماعية والإنسانية، "نحو تطوير العمل الإبداعي"، صالح بن درويش حسن معمار (2)
 .  156م، ص 2003ىـ، المممكة العربية السعودية،  يوليو 1424جمادى الأولى عشر، العدد الثاني، 
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 (1)(: 1999دراسة هيجان ) -13/3/1/4

بعنوان )معوقات الإبداع الإداري في المنظمات السعودية(، ىدفت ىذه الدراسة إلى بحث معوقات 
المنظمة، عدم شيوع  الإبداع )عدم وضوح الرؤية، التمسك بالروتين، غياب جو الحرية، عدم تشجيع

للإبداع( التي تشكل بياة غير ملاامة للإبداع، وتعد من أبرز المرح والتسمية، غياب الدوافع الداخمية 
 المشكلات التي تعاني منيا المنظمات السعودية، وأظيرت الدراسة النتااد التالية:

 الداخمية للإبداع.   الدوافع غياب معوق ستثناءإب السعودية المنظمات في معوقات وجود -5

 لتشجيع الملاام توفير المناخ عن عاجزة أو قاصرة تزال لا السعودية لممنظمات التنظيمية الثقافة إن -7

 فييا.   العاممين والمديرين لدى الأفراد للإبداع الداخمية الدوافع توافر رغم الإبداع وتعزيز

وعدم توفر جو من المرح  العمل في التقميدية والأساليب بالأنماط التمسك عمى الإصرار إن -2
 .المنظمات ىذه في الإبداع معوقات والحرية تمثل أبرز

 بيا، العاممين الإبداعي لدى التفكير تعزز التي التحفيزية السياسة إلى السعودية المنظمات فتقارإ  -4

 التفكير.   مثل ىذا يعزز أن شأنو من الذي الإبداعي العمل مساندة وعدم

(2)(: 1996دراسة ناديا هايل السرور ) -13/3/1/5
 

لتعميم التفكير في تنمية الميارات الإبداعية لدى عينة من طمبة  بعنوان )فاعمية برنامد الماسترثنكر
كمية العموم التربوية في الجامعة الأردنية(، ىدفت ىذه الدراسة إلى معرفة أثر برنامد تعميم التفكير 
)الماسترثنكر( عمى تنمية الميارات الإبداعية لدى طمبة كمية العموم التربوية في الجامعة الأردنية، 

( وجود فروق ذات دلالة إحصااية بين المجموعتين التجريبية ANOVAنتااد تحميل التباين )أظيرت 
والضابطة في الأداء عمى اختبار تورنس الشكمي والمفظي لصالح المجموعة التجريبية، كما أظيرت 

يارات نتااد تحميل التباين المشترك وجود فروق ذات دلالة إحصااية بين المجموعتين في الأداء عمى الم
ختبار تورنس الشكمي إستثناء ميارة الطلاقة كما ىي مقاسة بإالإبداعية لصالح المجموعة التجريبية ب

 . والمفظي
 

                                                           

، الرياض، معيد الإدارة العامة، 5عدد  ،العامة الإدارة مجمة ،"المنظمات السعودية في الإداري الإبداع معوقات "،ىيجان حمد،أ الرحمن عبد (1)
 .  2، صم5999ىـ، 5470

برنامج الماسترثنكر لتعميم التفكير في تنمية المهارات الإبداعية لدى عينة من طمبة كمية العموم التربوية في فاعمية "ناديا ىايل السرور،  (2)
 .  61م، ص5996ر، العدد العاشر، السنة الخامسة، الدوحة، يوليو مجمة مركز البحوث التربوية بجامعة قط، "الجامعة الأردنية
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(1) :(1995)دراسة عبد الرحمن أحمد هيجان  -13/3/1/6
 

حيث تشير مشكمة البحث إلى  ،(كيف نوظف التدريب من أجل تنمية الإبداع في المنظمات)بعنوان 
مناقشة دور التدريب في تنمية الإبداع في المنظمات وذلك من خلال تقديم المدخل الملاام لمتدريب 

مكانية تقييم فعالية ىذا التدريب وىدفت إلى التعريف بماىية الإبداع وأىمية التدريب  ،عمى الإبداع وا 
ية المختمفة وتقديم وساال الإبداع التي يمكن التدرب وعرض المداخل التدريب ،في مجال الإبداع الإداري

وأظيرت ىذه الدراسة أن الإبداع لدى  ،وعرض أحد نماذج تقييم فاعمية التدريب عمى الإبداع ،عمييا
الأفراد مثمو مثل أية قدرة عقمية أو ميارة قابمة لمنمو والتطوير يحتاج من المنظمات أن تبذل جيوداً 

خلال تدريب العاممين عمى  من   تحقيقيا  يمكن  الجيود  وىذه ،تطويرهمكثفة من أجل تنميتو و 
وىذا التدريب قد يتخذ مدخلًا أو مداخل متعددة من بينيا التدريب عمى أساليب الإبداع التي  ،الإبداع

 . تتميز أيضاً بتنوعيا من حيث منيجيتيا وكذا الأىداف المتوخاة من وراء التدريب عمييا
 الدراسات الأجنبية -13/3/2

 : ( 1998  )كفادزين ما دراسة -13/3/2/1
(2) 

 ٚالأعب١ٌت اٌطشق ِؼشفخ ئٌٝ اٌذساعخ ٘زٖ ٘ذفذثؼٕٛاْ ) دفض اٌزفى١ش الإثذاػٟ داخً إٌّظّبد ( , 

, ٚرؼ١ٍُ اٌّذ٠ش٠ٓ و١ف١خ رذغ١ٓ إٌّبر الإثذاػٟ  داخً إٌّظّبد الإثذاع ػ١ٍّخ رذغ١ٓ ػٍٝ رغبػذ اٌزٟ

 ِٕظّبرُٙ ٚػشع ػذد ِٓ الأعب١ٌت اٌّغزخذِخ فٟ دً اٌّشىلاد ثطش٠مخ ئثذاػ١خ 0فٟ 

 : اٌذساعخ ٔزبئج أثشص

ئْ أعب١ٌت دً اٌّشىلاد ثطشق ئثذاػ١خ رغبُ٘ فٟ ر١ّٕخ ػًّ اٌّجّٛػخ ثذ١ث ٠ّىٓ ر١ٌٛذ أفىبس  (5

 ِجزىشح0

بْ ٌذٜ إٌّظّخ ئْ اعزخذاَ دً اٌّشبوً ثطشق ئثذاػ١خ ثٛاعطخ اٌّجّٛػبد ع١ىْٛ فؼبلاً ئرا و (7

 ثمبفخ ئثذاػ١خ 0

غّخ ٌلأفشاد أْ ٠مؼٛا ثؼغ اٌٛلذ ٠  ثذ١ث ٠جت رشج١غ الإداسح اٌؼ١ٍب ػٍٝ رٛف١ش ِٕبر ِٓ اٌزفٛق  (2

ػ١خ ٌذ٠ُٙ ٠ٚجؼٍُٙ ٠ٌٛذْٚ فىبسُ٘ اٌخبطخ , ٚ٘زا ِٓ شأٔٗ أْ ٠ذػُ الأفىبس الإثذاأٌٍؼًّ ػٍٝ 

 جذ٠ذح ٚل٠ٛخ ِٚجزىشح 0 أفىبساً 

 

 

                                                           

المجمد  ، المجمة العربية لمدراسات الأمنية والتدريب،"التدريب من أجل تنمية الإبداع في المنظماتكيف نوظف "عبد الرحمن أحمد ىيجان،  (1)
 .  263م، ص 1995ىـ، 1416العاشر، العدد عشرون، السنة العاشرة، الرياض، رجب 

2
) Elspeth , Mcfadzean , Op , Cit , p 309 – 315 . 
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 (:1997)دراسة الينسار وفاتيما وفاريا  -13/3/2/2
(1) 

ثؼٕٛاْ ) عّبد اٌج١ئخ اٌزٕظ١ّ١خ اٌزٟ رذفض ٚرّٕغ الإثذاع ( , ٘ذفذ ٘زٖ اٌذساعخ ئٌٝ ِؼشفخ عّبد ث١ئخ 

اٌؼًّ اٌزٟ رشجغ ٚرؼشلً الإثذاع , ٚاٌىشف ػٓ اٌؼٛاًِ اٌّٛجٛدح فٟ ث١ئخ اٌؼًّ اٌزٟ رغُٙ فٟ 

 رشج١غ ٚػشلٍخ الإثذاع 0

 إٌزبئج ٌٙزٖ اٌذساعخ:ِٓ أُ٘ 

ئْ ِذفضاد الإثذاع ٟ٘ ) اٌزذذ٠بد , ِغبٔذح اٌضِلاء , اٌذش٠خ , الإعزملا١ٌخ , ِغبٔذح إٌّظّخ ,  (5

 اٌشٚارت , اٌّىبفأد , اٌزذس٠ت (0

وزٌه ٔمض الأدٚاد ٚاٌّٛاسد , ئْ ِؼٛلبد الإثذاع ٘ٛ اٌشئ١ظ غ١ش اٌٛاػٟ ٌلأفىبس اٌّغزجذح  (7

إٌّظّخ اٌزٟ رزغُ ثؼذَ اٌمبث١ٍخ ٌلأفىبس اٌجذ٠ذح ٚث١ئخ إٌّظّخ  اٌّبد٠خ ٚٔمض اٌزذس٠ت ٚثمبفخ

 اٌجبِذح ٚأخ١شاً اٌؼغع اٌشذ٠ذ ٌٍٛلذ0

 (: 1996دراسة أمابيلي )   -13/3/2/3
(2) 

ثؼٕٛاْ ) رم١١ُ اٌج١ئخ الإثذاػ١خ ٌٍؼًّ ( , ٘ذفذ ٘زٖ اٌذساعخ ئٌٝ رم١١ُ طذ١خ لأٚجٗ ِفب١ُ٘ ث١ئخ اٌؼًّ 

رإثش فٟ ٔشٛء الأفىبس الإثذاػ١خ, ٚرذذ٠ذ اٌمٛح إٌغج١خ ٌلأثؼبد اٌّخزٍفخ ٌج١ئخ اٌؼًّ  ٌٕظبَ ِب , ٚاٌزٟ لذ 

ٚطُّ ٌزٌه أ١ٌخ جذ٠ذح ع١ّذ ِفبر١خ الإثذاع رمَٛ ثزم١١ُ إٌّبر ٚرم١١ُ ِبٔذسوٗ ِٓ ِذفضاد ٚػٛائك 

 ٌلإثذاع فٟ ث١ئبد اٌؼًّ اٌزٕظ١ّٟ 0

 : أُ٘ ٔزبئج ٘زٖ اٌذساعخ

 ثذاع فٟ إٌّظّبد0ق فٟ ِغزٜٛ اٌمذسح ٚاٌمبث١ٍخ ٌلإش  ؼشٚسح ئٌٝ ف  ٌئْ ث١ئخ اٌؼًّ رإدٞ ثب (5

٘زّبَ ثبٌج١ئخ , ٚالإػذاد ٌٙب دزٝ ٠زٛفش ٌٍؼب١ٍِٓ فشص الإثذاع ٠جت ػٍٝ اٌّذ٠ش٠ٓ ٚاٌشؤعبء الا (7

 ىبس 0ثزٚالإ

١خ ٚأْ اٌفشد ٠ٕزج ػّلاً أوثش ئثذاػ ,ئْ دػُ الإداسح اٌؼ١ٍب ٌٙب الأثش فٟ رٛف١ش ث١ئخ ػب١ٌخ الإثذاع (2

 ػٕذِب ٠ذسن أْ الإداسح رشجؼٗ ١ٌذً اٌّشىلاد ػٍٝ ٔذٛ ِجذع ٚخلاق0

(: 1995)و كلينر  سمولنسكي دراسة -13/3/2/4
(3)

 

 الإثذاع ل١بط ئٌٝ اٌذساعخ ٘زٖ ٘ذفذثؼٕٛاْ ) و١ف ٔذسة إٌبط ػٍٝ اٌزفى١ش ثطشق أوثش ئثذاػ١خ ( , 

 ِجبلاد ٠فزخ أْ ٠ّىٓ الإثذاع ٚعبئً ػٍٝ اٌزذس٠ت اٌّشزشوخ ٚئْ رجب٘بدٚالا , اٌؼًّ ثّذ١ط اٌّشرجط

                                                           
1

(  Alencar , And Others , " Characteristics Of An Organizational Environment Which Stimulate And Inhibit 

Creativity " , Journal OF Creativity Behavior , Vol 31 , 1997 , p270 – 281. 
2

(  Amabile , Teresa And Others , " Assessing The Work Environment" , Academy Of Management Journal , Vol 

39 , Number 5 , ABI/Inform,1996 , p1154-1184. 
3
 ) Elizabeth , Smolensky , And Brian , Kleiner , Op , Cit , p 28 – 33 .    
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ٚئْ ٘زٖ اٌؼ١ٍّخ ٠ّىٓ أْ رإدٞ ئٌٝ لٛح ػًّ  , جذ٠ذ أعٍٛة ٌزجش٠ت ّْٚغزؼذاٌ الأفشاد ٌىً جذ٠ذح

 وج١شح لبدسح ػٍٝ ر١ٙئخ إٌّظّخ ٌّٛاجٙخ اٌزذذ٠بد0

 : أُ٘ ٔزبئج اٌذساعخ

 ثطش٠مخ اٌّشبوً ٚدً الإثذاػٟ اٌزفى١ش ػٍٝ اٌؼب١ٍِٓ لذساد رط٠ٛش ػٍٝ اٌمبدس ٌٍّذ٠ش أ١ّ٘خ ٕ٘بن (5

 . ئثذاػ١خ

 إٌّظّخ0 ٌّٛاسد الاعزثّبس أٔٛاع أػٍٝ ِٓ ٠ؼزجش اٌؼب١ٍِٓ لذساد رط٠ٛش ئْ (7

 0اٌط٠ًٛ اٌّذٜ ػٍٝ إٌّظّخٚ ِٓ اٌؼب١ٍِٓ ولاً  ٠ف١ذ أْ ٠ّىٓ اٌظذ١ذ١ٓ ٚاٌزذس٠ت اٌج١ئخ رٛف١ش ئْ (2

 (:1985)دراسة البانو  -13/3/2/5
(1) 

٘ذفذ ٘زٖ اٌذساعخ ئٌٝ ل١بط ثؼٕٛاْ ) رأث١ش ثشٔبِج رذس٠جٟ رجش٠جٟ ػٍٝ اٌزفى١ش الإثذاػٟ ٌٍجبٌغ١ٓ ( , 

ػٍٝ ر١ّٕخ اٌزفى١ش الإثذاػٟ ػٕذ اٌجبٌغ١ٓ , ٚلذ أظٙشد إٌزبئج ٔجبح اٌجشٔبِج أثش ثشٔبِج رذس٠جٟ 

د اٌطلالخ ٚاٌّشٚٔخ اٌزذس٠جٟ فٟ رذغ١ٓ اٌجبٔت اٌشىٍٟ ٚاٌٍفظٟ ٌلإثذاع , وّب أظٙشد أْ ِٙبسا

 ٚالأطبٌخ لذ رذغٕذ ػٕذ اٌّجّٛػخ اٌزجش٠ج١خ0

 :التعقيب عمى الدراسات السابقة
بعد إستعراض الدراسات السابقة نلاحظ أن ىذه الدراسة تتفق مع الدراسات السابقة في أن تنمية 

خطوة ىامة  وغيرىا من الأساليب (التدريب والتعميم وتنمية المسار الوظيفي)الموارد البشرية بأساليبيا 
وبالتالي  زيادة  مستوى  الإبداع الإداري الذي تسعى   ،في مجال تدعيم وتعزيز قدرات  الفرد الإبداعية
وتتفق معيا أيضاً   ،ككل رتقاء بمستوى أداء المنظمةالمنظمة إلى تفعيل دوره كعنصر قادر عمى الإ

وتختمف معيا في موضوع تنمية المسار الوظيفي  ،مو العامفي  تناوليا لموضوع الإبداع الإداري بمفيو 
بشيء من التفصيل والإستقلالية عن مفاىيم  تطرقت لو ىذه الدراسة أنوأثره في الإبداع الإداري حيث 

الواجب  أخرى بالمقارنة مع الدراسات السابقة التي أدرجتو في إطار شمولي كجزء من المناخ التنظيمي
 .  الإداري توفره لتحقيق الإبداع

 

                                                           
1

(  Albano, Charles, "The Effects Of An Experimental Training Program On The Creative Thinking 

Abilities Of Adults", Dissertation Abstracts International ,  Vol  46, No 19, 1985, p809. 
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 الثانيالفصل 

 القسم النظري

 

انمبحث الأول : تنمٍة انمىارد انبشزٌة 

ومبهى ٌتنبول هذا انمبحث تعزٌف تنمٍة انمىارد انبشزٌة وأبعبدهب ومداخههب 

انفزق بٍن انفهسفتٍن انمدٌمة وانحدٌثة نتنمٍة انمىارد انبشزٌة , ببلإضبفة إنى 

 تنمٍة انمسبر انىظٍفً(. –انتعهٍم  –أسبنٍبهب وهً )انتدرٌب 

انمبحث انثبنً : الإبداع الإداري 
ٌتنبول هذا انمبحث الإبداع الإداري من حٍث انتعزٌف وانعنبصز انمكىنة نه 

ومبهً مستىٌبته وخصبئصه , ببلإضبفة إنى مزاحم انعمهٍة الإبداعٍة وكٍفٍة 

 لٍبس الإبداع فً انمنظمبت ومبهً معىلبته.

 

 : تحمٍك تنمٍة انمىارد انبشزٌة فً دورانمبحث انثبنث 

 الإبداع الإداري
ٌتضمن هذا انمبحث بشكم تفصٍهً انعلالة بٍن أسبنٍب تنمٍة انمىارد انبشزٌة 

فً الإبداع الإداري , فٍتنبول فً انمسم الأول أثز انتدرٌب فً الإبداع الإداري 

ة الإبداع ومبهً انمداخم انتدرٌبٍة نلإبداع الإداري وأسبنٍب انتدرٌب فً تنمٍ

الإداري , أمب انمسم انثبنً فٍتنبول دور انتعهٍم فً الإبداع الإداري من خلال 

, أمب انمسم وانمبستزثنكز( نتعهٍم مهبرات انتفكٍز الإبداعً  cortبزامج )

انثبنث والأخٍز فٍتنبول أثز تنمٍة انمسبر انىظٍفً فً تعزٌز الإبداع الإداري 

سبر انىظٍفً انمشجعة عهى تكىٌن بٍئة من خلال أبعبد وعىامم تنمٍة انم

 الإبداع الإداري.
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 حث الأولــــــالمب                         

 ةـــــــــــة الموارد البشريــــــتنمي                    

  مفهوم إدارة وتنمية الموارد البشرية -1
بإدارة متخصصة لشؤون الأفراد العاممين فكان كل لم يكن تطور الفكر الإداري في مراحمو الأولى يعنى 

دارة الأفراد العاممين دون الحاجة إلى وجود إدارة متخصصة وذلك نتيجة عدة  مدير يقوم بتوجيو وا 
عوامل , منيا صغر حجم منظمات الأعمال وقمة المشروعات التي تقوم بيا ونتيجة ضعف التنافسية 

ومة , ولكن منتصف القرن التاسع عشر شيد إزدياد حجم وعدد إلى الحد الذي تكون فيو ثانوية أو معد
زدياد حدة المنافسة أدى  ونوعية المنظمات وتعددت وتوسعت نشاطاتيا كما أن التطور التكنولوجي وا 
إلى ظيور وظائف وأنشطة جديدة تعنى بيا ىذه المنظمات , فإستمزم ذلك وجود إدارة متخصصة تعنى 

أنشطة المنظمة فظيرت إدارة الأفراد التي تعنى بشؤون الأفراد بكل وظيفة ونشاط من وظائف و 
العاممين وبالرغم من ذلك لم تكن الميام المناطة بيذه الإدارة كبير فقد إىتمت بتوظيف الأفراد وحفظ 
سجلاتيم وأجورىم , ومطمع القرن العشرين إزدادت الميام والأنشطة التي تعنى بيا ىذه الإدارة , 

ىي نقطة التحول التدريجية عندما قامت الجمعية الأمريكية لإدارة الأفراد وىي أكبر  0641 وكانت سنة
منظمة متخصصة في مجال الإدارة بتغيير المصطمح من إدارة الأفراد إلى إدارة الموارد البشرية وذلك 

مات حتى تتماشى مع الأدوار الاستراتيجية المتزايدة لمموارد البشرية في نطاق المؤسسات أو المنظ
وبالتالي فإن مصطمح إدارة الموارد البشرية حديث العيد في مجال الأعمال وىذه الإدارة كسائر 
الإدارات في المنظمة , تقوم بتطبيق مبادئ الإدارة بالنسبة لمموارد البشرية فيما يتعمق بالتخطيط 

      دارة الموارد البشريةإ( 2)وقد عرف)غربي(  ,(1)والتنظيم والتوجيو والتنسيق والرقابة وتقييم الأداء
 بأنيا: " مجموعة من البرامج والوظائف والأنشطة المصممة لتعظيم كل من أىداف الفرد والمنظمة" .

 ومراقبة وتوجيو وتنسيق وتنظيم " تخطيط :عمى أنيا وفي تعريف أخر لإدارة الموارد البشرية فقد عرفت 
 .(3)أىداف المنظمة" تحقيق بغرض عمييم, والمحافظة والعمل عمى تنميتو بالأفراد النواحي المتعمقة

                                                           

 . 06مرجع سبق ذكره , ص ( سميمان الفارس وأخرون ,1)

 .01عمي غربي وأخرون, مرجع سبق ذكره , ص( 2)

(
3
) Flippo,E.B, "Principles Of Personnel Management", ThirdEdition, McGraw-Hill Book Company, New 

York. 1971,p5. 
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وبالتالي فإن  , لذا فإن إدارة الموارد البشرية ىي الإدارة المسؤولة عن الاستخدام الأمثل لمموارد البشرية
ىذه الإدارة معنية بإيجاد قوة منتجة ومستقرة وفعالة وخاصة في ظل وجود فجوة بين تسارع العممية 
الإنتاجية والإدارية والتكنولوجية وبين مستوى الأفراد العاممين, لذلك يجب أن تسعى إدارة الموارد 

د العاممين لمواكبة ىذه التطورات, البشرية إلى سد ىذه الفجوة من خلال تأىيل وتنمية مستوى الأفرا
وبالتالي فإن الموارد البشرية ىي الضمان لموصول إلى المستوى المرغوب من الإنتاجية والإستقرار 

ستثمار في إعتبارىا إالعمل, وتولي المنظمات أىمية كبيرة لتنمية الموارد البشرية ب والفاعمية في قوة
ة لأي منظمة بمايحقق لممنظمة عوائد ومنافع في المستقبل العنصر البشري الذي يشكل الثروة الحقيقي

عداد وتجييز الفرد لممشاركة الفعالة في تحقيق أىداف  وعلاج أي جوانب قصور في الأداء الحالي وا 
المنظمة في المستقبل فلا بد أن تكون النظرة إلى تنمية الموارد البشرية نظرة إستراتيجية أي التركيز 

البشرية    الموارد  تنمية (1)رجة الاىتمام بالتركيز عمى الحاضر , وعرف )بربر(عمى المستقبل بنفس د
جل محدد فيي   ليست أعبارة عن عممية ديناميكية وفعالة مستمرة في المؤسسة لاتتوقف عند ": بأنيا

ستمرارىا من إستمرار المؤسسة , وليذا يجب أن تولى العناية الكبير  ة مجرد عمميات مؤقتة أو دورية وا 
وعمى أساس أنيا وحدة أو كمجموعة متكاممة إذا أن كل عممية تتكامل مع مثيمتيا لتساىم في تنمية 

 المورد البشري لأن كفاءة أداء ىذا العنصر يعكس بالنتيجة كفاءة الأداء التنظيمي لممؤسسة " .
المستجدات التي عتبار التغيرات و إن تنمية الموارد البشرية ىي عممية ديناميكية ومرنة تأخذ في الإ

وىي  تواجو المنظمة كون ىذه المنظمة نظام مفتوح يحدث تفاعل بين بيئتيو الداخمية والخارجية ,
عممية فعالة بمعنى أن الأفراد لا ينجزون الميام الموكمة ليم فقط ولكن ينجزونيا عمى الوجو الأكمل 

ات التي يمتمكيا الإفراد العاممين بأحسن الطرق وبأقل الوقت والتكاليف وذلك نتيجة الميارات والقدر 
 .(2)والتي تعمل المنظمة عمى تنميتيا وتطويرىا بشكل دائم ومستمر 

عداد بأنيا تنمية الموارد البشرية (3)وقد عرفت )راوية(  : " ليست مجرد تنمية جداول لمبرامج التدريبية وا 
حتياجات الموارد البشرية من إل الميزانيات اللازمة ليا ولكنيا تعني أكثر من ىذا فيي عممية لتحمي

المعرفة والميارة والاتجاىات المطموبة لممنظمة مع الأخذ في الاعتبار الظروف المتغيرة وتحديد الإطار 
حتياجات وتنمية الموارد البشرية يركز عمى البرامج النظري والعممي لمبرامج والأنشطة التي تشبع ىذه الإ

                                                           

 . 04سبق ذكره , صعمي غربي وأخرون, مرجع ( 1)
 . 04, ص المرجع السابق مباشرة (2)
 . 31, ص 5112 مصر , , جامعة الإسكندرية , الدار الجامعية ,  "مدخل استراتيجي لتخطيط وتنمية الموارد البشرية"راوية حسن , ( 3)
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ري فيما يتعمق بالمعرفة والميارات والاتجاىات وفي نفس الوقت والأنشطة لتحسين قيمة المخزون البش
 يحاول أن يربط بين الموارد البشرية وأىداف المنظمة بصورة عممية"  .

عمى     البشرية  الموارد  تنمية ( 1) )النجار(  عرف فقد   البشرية  وفي تعريف أخر لتنمية الموارد
المعمومات والميارات والقدرات الفنية والإدارية والسموكية لدى العممية التي تيدف إلى تحسين :" أنيا

العاممين وذلك بغرض تحسين الإنتاجية ومن ثم الربحية وكذلك ضمان استقرار إيرادات المبيعات 
 وتحقيق النمو و التوسع والابتكار والتجديد في العمل" .

العنصر البشري ومخرجيا العنصر  لذلك نلاحظ بأن تنمية الموارد البشرية عممية متكاممة مدخميا
دراكات جديدة  كسابو معارف ومعمومات و وا  البشري من خلال العمل عمى زيادة مياراتو وقدراتو وا 
عداده وتييئتو لتنفيذ ميام مستقبمية لذلك تعتبر تنمية الموارد البشرية  تساعده عمى القيام بعممو الحالي وا 

 لبشرية .من أىم الميام المناطة بإدارة الموارد ا

 أهمية تنمية الموارد البشرية  -2
إن إختيار الأفراد العاممين ذوي الكفاءات والقدرات والميارات  شرط لازم لنجاح المنظمة وتحقيق 

لكنو لا يضمن إستمرار النجاح في المستقبل لأن ىذه الميارات والقدرات تتقادم مع مرور  , أىدافيا
الزمن وذلك نتيجة لمتغيرات المستمرة لذلك يجب العمل عمى صقميا وتحسينيا بشكل  مستمر ومن ىنا 

أن الميارة  تبرز أىمية تنمية الأفراد العاممين لتمكين المنظمة من التكييف مع ىذه المتغيرات لذلك قيل
 . (2)ستمرار إكالزىرة تذبل وتموت أن لم تسقييا وترعاىا ب

وبما أن ثروة أي منظمة لا تقتصر عمى مواردىا الطبيعية فقط إنما تشمل أيضاً عمى الموارد البشرية 
نما العناصر البشرية   -فإن تحقيق أىداف المنظمة لا يمكن أن تتحقق بوجود العناصر المادية فقط وا 

ستثمار ىذه العناصر حيث إن الموارد البشرية تشكل العمود  -الموارد البشرية  القادرة عمى إستغلال وا 
 حيث الفقري الذي تقوم عميو التنمية  ولقد أدرك الاقتصاديون منذ عيد بعيد أىمية تنمية الفرد العامل

 في تنمية المورد البشري   عمى أن أفضل رؤوس الأموال قيمة ىو رأس المال المستثمر (3)يؤكد مارشال 

                                                           

 .506, ص 0665 , الإسكندرية, مؤسسة شباب الجامعة  , "إدارة وظائف الأفراد وتنمية الموارد البشرية"فريد النجار , ( 1)
 . 050مرجع سبق ذكره , ص , سميمان الفارس وأخرون( 2)
دور التعميم التقني والتدريب المهني في تنمية الموارد البشرية قي قطاع منشآت الأعمال الصغيرة والأصغر الواقع "عمي عبدالله قائد , ( 3)

 . 51, , ص 5115جامعة صنعاء, سبتمبر , , , العدد العشرون  قتصادمجمة كمية التجارة والا,  "والطموح )دراسة تحميمية (
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ذا ما نظرنا بنظرة تحميمية إلى تفاعل العناصر الثلاثة الرئيسية في عممية الإنتاج بأي منظمة )الموارد  وا 
فإنو يتبين أن الموارد البشرية تستخدم رأس  البشرية , رأس المال المستثمر , المقومات الطبيعية (

بطريقة ما من طرق الاستخدام لكي تصل إلى القيمة المال في ظل الظروف والإمكانيات القائمة 
النيائية التي تستيدفيا المنظمة , وىذه الطريقة من طرق الاستخدام تتوقف عمى نوع المورد البشري 
وعمى كيفية استغلالو لرأس المال و إستفادتو من الظروف المحيطة بو للاتجاه بأىداف المنظمة نحو 

ن تدرك المنظمة وجود إحتمال بعدم توافر الموارد البشرية المؤىمة الطريق السميم , ومن الضروري أ
بسيولة , لذلك عمييا أن تعمل جاىدة لمتركيز عمى كيفية الحصول عمى ىذه الموارد , وضمان أدائيا 
المتميز , ويمكن لممنظمة أن تحقق ىذا من خلال العديد من الوسائل التنموية , ولكن يتوقف إختيار 

مى مدى إدراك المنظمة لأىمية تنمية الموارد البشرية لدييا , فالفعالية التي تنشدىا ىذه الوسائل ع
المنظمة في إنجاز وتحقيق الأىداف يتم من خلال الموارد البشرية ويعتمد عمى الكيفية التي يتم من 

العاممين )الموارد  خلاليا إعداد ىؤلاء الأفراد لمميام المتوقع منيم أدائيا , والإعداد ىنا ىو تنمية الأفراد
تنمية اتجاىاتيم المتعمقة بالعمل . ويجب أن تدرك  وأيضاً  وسموكياً  وجسمانياً  و وجدانياً  البشرية ( نفسياً 

المنظمة بأن تنمية الموارد البشرية ىي ليست ىدفا بحد ذاتيا بل ىي وسيمة لتحقيق ىدف أكبر وىو 
 .(1)  قوة عمل منتجة ومستقرة وفعالة الاستخدام الأمثل لتمك الموارد , وبالنياية تكوين

نجاز( المطموب بالقدر والوقت الكافي وبالمواصفات المعنى أنيا تحقق الإنتاج )الإ منتجة : -2/1
 الصحيحة .

المعنى أن معدل دوران العمل أقل ما يمكن )أي أن تكون نسبة الداخميين بالمنظمة  مستقرة : -2/2
 لي لقوة العمل خلال فترة زمنية محددة أقل ما يمكن (.والخارجيين منيا إلى العدد الإجما

المعنى أن الأفراد لا يحققون المطموب منيم فقط , ولكن يحققون المطموب بأحسن  فعالة : -2/3
 الطرق وأقل التكاليف .

ولكي تتحقق ىذه الصفات , يجب أن تكون عممية تنمية الموارد البشرية عممية متكاممة ومستمرة 
 ومواكبة لغايات المنظمة . 

 

                                                           

 . 03ص عمي غربي وأخرون  , مرجع سبق ذكره ,( 1)

 



02 
 

 أهمية تنمية الموارد البشرية (2جدول رقم )
 مخرجات تنمية الموارد البشرية                  مدخلات تنمية الموارد البشرية

 ةالمعرفـ
وتساعده في  ريات تؤثر في سموك الفردمعمومات وحقائق ونظ

التحميل والتنبؤ , أي في التفكير العقمي والمفاىيمي الذي يساعد 
 في اتخاذ القرارات المناسبة.

 الميـارة
بداع  البراعة في الميام وخاصة اليدوية منيا وحل المشاكل وا 

 الحمول.

 اتالاتجاى
 تعتمد عمى تعزيز إدراكات الفرد لموظيفية ولممنظمة 

 وأبعادىا المختمفة والدور الشخصي لو. 
 الصحة البدنية والنفسية. الظروف المادية

 
 . 30راوية حسن  , مرجع سبق ذكره , صالمصدر : 

 الهدف من تنمية الموارد البشرية : -3
يتوقف بالتوازي والأىمية عمى رؤية المنظمة يبدو أن تحقيق أىداف المنظمة في العصر الحديث 

الواضحة لظروفيا ولمبيئة التي تعمل في إطارىا وعمى التحديد الواضح لدور إدارة الموارد البشرية في 
ىياكميا التنظيمية , الأمر الذي ينعكس في تحقيق أىدافيا وسياساتيا عمى المدى البعيد والقريب 

ا فإن وجود سياسات واضحة تحكم تنمية الموارد البشرية , ىي وتحسين الأداء العام لممنظمة , لذ
بمثابة السبيل نحو الاستخدام الأمثل ليذه الموارد والقوى البشرية , ولكن يبقى السؤال الذي يطرح نفسو 

 ما ىو اليدف الأساسي من تنمية الموارد البشرية والاستخدام الأمثل ليذه الموارد .
ختلاف اليدف من نشاط تنمية الموارد البشرية من منظمة إلى السؤال نتيجة لإتختمف الإجابة عمى ىذا 

ختلاف الإطار العام لأىداف المنظمات أي رسالة وغاية المنظمة ولكن يمكن أن نمخص ىذا أخرى وذلك لإ
اليدف في أي منظمة عمى حد سواء بأنو  ييدف إلى تقميل عدم التوازن بين الطمب والعرض التام من 

رد البشرية أو من المعرفة والميارات والمقدرات والاتجاىات التي تحتاجيا المنظمة , وىذا اليدف يترافق الموا
ويتزامن مع إستراتيجية تحقيق التوافق بين الموارد البشرية التي تحتاجيا المنظمة ومخزون الموارد البشرية 
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درج تحتو مجموعة من الأىداف  الفرعية , وبالتالي نلاحظ أن ىذا اليدف العام ين (1)الموجود بالمنظمة 
 : (2)التي تسعى المنظمة إلى تحقيقيا من خلال تنمية مواردىا البشرية

التكيف مع التغيرات والمستجدات التي تطرأ في بيئة المنظمة مما يؤدي إلى تحقيق غايات  -3/0
 المنظمة .

 تطوير ميارات الأفراد العاممين بالمنظمة . -3/5

 مناسبة لمتدريب .وضع خطط  -3/3

 المساعدة بدراسة مشاكل الأفراد ومعالجتيا . -3/1

 ختيار الأفراد المناسبين لشغل مختمف وظائف المنظمة .إ -3/2
لذلك يجب أن تعمل المنظمة عمى السعي الحثيث من أجل نقل الإطار النظري من غرض التنمية إلى 

 لمقاييس التنموية لمصمحة المنظمة .حيز التنفيذ والقيام بتحويل وتوجيو ىذه المعايير وا

 الفمسفة الجديدة لتنمية الموارد البشرية : -4

ىي حجر الأساس والمورد الأىم الذي تعتمد عميو الإدارة في تحقيق  تعتبر الموارد البشرية كما أسمفنا سابقاً 
 : (3)أىدافيا وقد تبمور ىذا المفيوم في مجموعة من الأسس التي يتضمنيا ىيكل الفكر الإداري الحديث

إن المورد البشري ىو بالدرجة الأولى طاقة ذىنية وقدرة فكرية قادر عمى أن يكون عنصراً فاعلًا  -1/0
 عمى المشاركة الايجابية بالفكر والرأي . وقادراً 

سناد العمل المتوافق مع مياراتو ورغباتو  -1/5 عداده وتدريبو وا  إن المورد البشري إذا أحسن إختياره وا 
 فإنو يكفي بعد ذلك توجييو وبشكل غير مباشر ولا يحتاج إلى الرقابة المصيقة .

, ؤولية التي يتحمميا لممارسة عممومن السمطة المتناسبة مع المس أن يمنح لمفرد العامل قدراً  -1/3
 عتقاد عممي سميم :إىتماميا بتنمية الموارد البشرية من إوتنطمق الإدارة الحديثة في 

في  ستفادة منو فعمياً ستغلالو والإإما يتم  إن الإنسان لديو طاقات وقدرات ذىنية تفوق كثيراً  -1/3/0
 . مواقع العمل المختمفة

                                                           

 . 33راوية حسن, مرجع سبق ذكره , ص( 1)
(2) Laila Marouf And et al , "Human Resource Development Policies And Practices For The IT And Information 

Work Force In Kuwaiti Companies" , Emerald Group Publishing Limited ,2004 , p351 . 

 . 11عمي غربي وأخرون, مرجع سبق ذكره , ص( 3)
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إن الاستفادة من تمك القوة الذىنية ىي المصدر الحقيقي لتميز المنظمات وقدرتيا عمى  -1/3/5
 نجازات باىرة غير تقميدية .إتحقيق 

إن المحور الأساسي في فكر الإدارة الجديد ىو )خمق القدرة التنافسية( من خلال تكوين قوة  -1/3/3
 عمل متطورة .

إن الجيد البشري لا يمكن أن يصل إلى  ,والحقيقة الميمة التي يركز عمييا الفكر الإداري المعاصر 
تحقيق نتائج ذات قيمة بمجرد أن يتوافر بل  لابد من التخطيط والإعداد والتوجيو والتنمية المستمرة في 

لذلك نستنتج حقيقة  ,مة إطار نظام  متطور لتنمية الموارد البشرية بالتناسق مع استراتيجيات المنظ
حترام الفرد العامل إمؤداىا أن المنطق الأساسي لمفمسفة الجديدة لتنمية الموارد البشرية يتمخص في 

 وليس مجرد أجير . عتباره شريكاً إستثمار طاقاتو وتطويرىا وتنميتيا بشكل مستمر با  و 
 الموارد البشريةالفرق بين الفمسفتين القديمة والجديدة لتنمية  (3جدول رقم )

 ـةالفمسفة القديمــ الفمسفة الجديــــدة
مكانياتو  - تيتم بعقل الفرد وقدراتو الذىنية وا 

في التفكير والابتكار والإبداع والمشاركة 
 في حل المشكلات والتجديد والتطوير. 

ىتمت بالقوة العضمية لمفرد وقدراتو البدنية إ -
 والمادية )البناء الجسمي لمفرد ( .

 
ىتمام بمحتوى العمل وما يثيره تميل إلى الإ -

من طاقات الفرد الذىنية وما يمتمكو من 
 تحديات تستفز فكر ىذا الفرد وعقمو .

ركزت عمى الجوانب المادية في العمل من  -
أجور ومكافآت , مكان وبيئة العمل 

 المادية .
لشحذ  إن تنمية الموارد البشرية ىي أساساً  -

 قدرات الفرد الفكرية وتوظيفيا في العمل .
شكل  تخذت تنمية الموارد البشرية أساساً إ -

التدريب الميني لزيادة الميارات الميكانيكية 
 لمفرد العامل .

 
 .30, ص 0665, القاىرة , دار غريب ,  "إدارة الموارد البشرية"عمي السممي , المصدر : 

من العلاقات الإنسانية السميمة حيث  ارد البشرية بالمنظمة , تخمق جواً إن الخطة المتكاممة لتنمية المو 
يوضع كل فرد في مكان يتناسب مع مؤىلاتو وخصائصو , وحيث تعمل الإدارة عمى أن توفر لو 

 عمى مستوى عال من الكفاءة والتأىيل يكون قادراً  المناخ الصالح لمعمل والإنتاج , ومن ثم تخمق فرداً 
 عمى التنافس في ظل مستجدات العصر) التكنولوجية العالية والعولمة( .
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 مداخل تنمية الموارد البشرية : -5

 ( 1) مدخل سمسمة المقدرات ) المهارة , المعرفة , الاستعدادات (: -5/1
تتجو المنظمات إلى تدريب وتنمية الموارد البشرية لرفع قدرات وميارات ومعارف الأفراد وجماعة العمل 
لكي يكونوا قادريين عمى تحقيق الأىداف وتنفيذ الإستراتيجيات , وقد تحولت النظرة إلى المنظمات 

قتصادية تركز إ الآن من كونيا مجرد وحدات اقتصادية تركز عمى الإنتاج فقط , إلى كونيا وحدات
عمى عممية التعمم واكتساب الميارات والقدرات اللازمة لأداء الأفراد لعمميم , ولا يعني ىذا عدم  أيضاً 

من ذلك يعني الإشارة إلى أىمية رأس المال البشري بما لديو من  أىمية الإنتاجية والفعالية , ولكن بدلاً 
ري ىو الذي يساىم في  تحقيق الإنتاجية والفعالية ميارات ومعرفة واستعدادات , وأن ىذا المورد البش

ولأن المستيمك محور أساسي تحاول المنظمة إشباع رغباتو وحاجاتو لضمان بقائيا في مجال الأعمال 
, ومن ثم فإن تنمية الميارات والمعرفة اللازمة لخمق قيمة مضافة لممستيمك الحالي والمحتمل أصبحت 

ثير من الدول الآن تنفق مزيدا من الموارد المادية في سبيل تنمية معرفة من الأمور بالغة الأىمية , فك
كتساب ىذه المعرفة والميارات للأفراد من خلال التدريب إستثمار في وميارات أفرادىا , كما أن الإ

 والتعميم في العمل يمثل أىمية كبيرة لنجاح أي منظمة.
رية في مجال العمل إلا أنو لم تبذل أي جيود حقيقية ىتمام المتزايد بالموارد البشوعمى الرغم من الإ 

لتحديد أو تصنيف الأنماط أو النوعيات المختمفة لميارات ىذه الموارد , ويسمح التحميل عمى المستوى 
ستعدادات لتحقيق المزيد من التوصيف الدقيق لرأس المال الفردي بتطبيق مفيوم الميارات والمعرفة والإ

بح التركيز ينصب بدرجة أكبر عمى أنواع الميارات والمعرفة التي تحتاجيا البشري , لذلك فقد أص
المنظمة لتحقيق أىدافيا وعممياتيا , وبالتالي التركيز عمى أولئك الذين يمتمكون ميارات ومعرفة 

 متخصصة ومتطورة والذين يحققون مستويات الأداء العالية .
 ىتمام أيضاً لمعرفة ( فلا بد إلى جانب تنميتيا الإونتيجة لأىمية المقدرات الفردية ) الميارات وا

ما يسمى بسمسمة الميارات والمعرفة في  ستخداميا وىذه المراحل تكون معاً ا  كتسابيا و ا  بتخطيطيا و 
 المنظمات .

 

                                                           

 يمكن الرجوع إلى : (1)
 . 510 حسن , مرجع سبق , ص راوية -0
 . 303, ص 5114, دار الوفاء لمطباعة والنشر ,  الإسكندرية,  "إدارة الموارد البشرية"محمد حافظ حجازي ,  -5
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 سمسمة المقدرات )المهارات والمعرفة (  (1شكل رقم )
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 .511مصدر : راوية حسن, مرجع سبق ذكره , ص ال

نتياء كل مرحمة منيا وفيما يمي سيتم إفنلاحظ أن ىذه المراحل ىي مراحل متتابعة يتم تقييميا بعد 
 (1)مبسط لنموذج سمسمة المقدرات :مناقشة ىذه العناصر الأربعة بشكل 

 تخطيط المهارات والمعرفة : -5/1/1

حتياجات المستقبمية , ثم مقارنتيا بالموقف غالباً ما يتمثل الإجراء المتبع في ىذا الشأن في تقدير الإ
الحالي في المنظمة وتكون النتيجة وجود فجوة في الميارات والمعرفة والتي تحاول المنظمة سدىا , 

التركيز عمى وجود علاقة وطيدة بين أىداف واستراتيجيات المنظمة وتخطيط  أصبح شائعاً  لذلك
عمى أنيا : تعريف  وتعرف ستراتيجية لمموارد البشريةالميارات والمعرفة وىذا ما يطمق عميو بالتنمية الإ

كساب يم الميارات المطموبة وتحديد الحاجات من الميارات والمعرفة والإدارة الفعالة لعممية تعمم الأفراد وا 
 في الأجل الطويل وفقا لإستراتيجية المنظمة .

فالسؤال الذي يواجو المنظمة فيما يتعمق بالناحية المالية )أييما أقل تكمفة تنمية ميارات ومعرفة الأفراد 
 الحاليين أم الحصول عمى ىذه الميارات والمعرفة من سوق العمل الخارجي( .

 والمعرفة الخارجية :إكتساب المهارات  -5/1/2

ستقطاب أفراد جدد إكتساب الميارات والمعرفة من سوق العمل الخارجي عن طريق إىذه المرحمة تتضمن 
 ستشارية أو التعاون مع منظمات أخرى ذات خبرة ودراية في الموضوع .إأو شراء خدمات 

                                                           

 .512ص , راوية حسن, مرجع سبق ذكره ( 1)

 كتساب المعرفةإ

 والمهارات الخارجية

ستخدام              إ

المهارات 

 والمعرفة

تخطيط المهارات 

 والمعرفة

 تنمية المعرفة والمهارات
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 تنمية المهارات والمعرفة :  -5/1/3

والمعارف الموجود في المنظمة وذلك عن طريق العديد من الأشكال يمكن التوصل إلى تنمية لمميارات 
-حمقات البحث العممي  –تطوير المسار الوظيفي  –التدريب  -المختمفة أو مزيج منيا مثل ) التعميم 

 الخ ( . ------

 إستخدام المهارات والمعارف : -5/1/4

رف والاستعدادات ( و ىي الكيفية التي وتمثل الحمقة الأخيرة من سمسمة المقدرات ) الميارات والمعا
تستخدم أو توظف بيا ىذه الميارات والمعرفة أي المقدرات , وىذه المرحمة التي يمكن لممنظمة فييا أن 
تجني ثمار جيودىا في مجال تنمية الموارد البشرية , لذلك يجب عمى المنظمة أن تجد الطريقة المثمى 

 دىا البشرية .لاستخدام وتوظيف ميارات ومعرفة موار 

 (1) مدخل الرفاهية : -5/2
حتياجات الفرد في المنظمة , ويعتمد ىذا المدخل عمى توفير إيركز مدخل الرفاىية أساساً عمى خدمة  

خدمات التدريب والتنمية اللازمة لإشباع حاجات الفرد وتحقيق الرضا والنمو الوظيفي الذي يتطمع إليو 
ليذا المدخل تزداد قيمة التدريب وتنمية الموارد البشرية كمما ترتب عمييا  الفرد في المنظمة ووفقاً 

حصول الفرد عمى شيادات أو مؤىلات تميد لو الطريق لبناء مستقبل وظيفي أفضل , وبالتالي يوجد 
فتراض أساسي لمدخل الرفاىية مؤداه أن أي مجيودات لتدريب وتنمية العاممين يجب أن تسيم في إ

 .وبالتالي زيادة التزاميم وولائيموسعادة العاممين بالمنظمة زيادة الرضا 

 (2)المدخل التجزيئي :  -5/3
يصف المدخل التجزيئي عمميات التنمية في الظروف التي تتم بيا أنشطة التنمية بشكل عشوائي وغير 

تم تن أنشطة التنمية لا إحتياجات الفورية والآنية لمعاممين . وبالتالي فمخطط مع التركيز عمى الإ
 ستجابة لمتطمبات عمل فورية غالباً إتنفيذىا وفق خطط مسبقة مستمدة من أىداف المنظمة بل تنفذ ك

ما يحددىا قسم التدريب التابع لإدارة الموارد البشرية في المنظمة , ولذلك فعادة ما ينظر إلى عممية 
مموارد لأنيا لا تكسب ميارات ومعارف حقيقة , بل التنمية في المنظمة وفقا ليذا المدخل بأنيا تبديد ل

 أقصى ما يمكنيا تحقيقو ىو إكساب معارف ومعمومات عامة .
                                                           

 .503, ص 5114, جامعة الإسكندرية , كمية التجارة ,  "إدارة الموارد البشرية"صلاح الدين عبد الباقي وأخرون , ( 1)
 .503المرجع السابق مباشرة , ص( 2)
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 (1)المدخل الرسمي :  -5/4
من خلال الربط المباشر  وتخطيطاً  يتجو ىذا المدخل لمنظر لأنشطة تنمية العاممين بشكل أكثر نظاماً 

مثل تقييم الأداء والترقية و تخطيط المسار الوظيفي للأفراد  مع الأنشطة الأخرى لإدارة الموارد البشرية
وغالباً ما يتبع مثل ىذا الربط وجود علاقة بين أنشطة تنمية الموارد البشرية وأىداف واستراتيجيات 

 المنظمة.

 (2)مدخل التطوير المستمر :  -5/5
التعمم من أي تجارب أو خبرات يعتمد مدخل التطوير المستمر عمى مفيوم أن الأفراد قادرون عمى 

يمرون بيا لزيادة وتحسين قدراتيم ومياراتيم وثقتيم بأنفسيم . ويركز ىذا المدخل عمى أن تحسين 
القدرة عمى التعمم ىو الأساس في التطوير المستمر لمفرد , ويوجد ثلاث عناصر لمفيوم التطوير 

 المستمر ىي :
عتباره جزء أساسي من العمل إالنظر لمتعميم بإن التطوير المستمر يمكن أن يتم من خلال  (0

 الذي يؤديو الفرد .

إن التطوير المستمر لمفرد لابد أن يتم من خلال التوجيو الذاتي والرغبة الذاتية في التعمم  (5
 واكتساب ميارات ومعارف جديدة.

جة لابد من التركيز عمى التطوير والتنمية المستمرة لقدرات وميارات الفرد وليس فقط معال (3
 أوجو القصور .

 (3)مدخل النظم :  -5/6
يعتمد مدخل النظم في تنمية الموارد البشرية عمى القيام بمجموعة متتابعة من المراحل مرتبطة مع 
بعضيا البعض في شكل دائري تصف الخطوات الأساسية التي يمكن من خلاليا تدريب وتنمية قدرات 

ىذا التتابع أن عممية التنمية عممية مستمرة بلا  وميارات ومعارف الأفراد في المنظمات , ويعكس
توقف في حياة الفرد وحياة المنظمات , والشكل التالي يوضح مراحل مدخل النظم في تنمية الموارد 

 البشرية .

                                                           

 .501, مرجع سبق ذكره , صصلاح الدين عبد الباقي وأخرون ( 1)

 .501المرجع السابق مباشرة , ص ( 2)

 . 501المرجع السابق مباشرة , ص ( 3)
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 ( مراحل مدخل النظم في تنمية الموارد البشرية2شكل رقم )
 

 

 
 
 
 
 
 

  

 

 .501مرجع سبق ذكره, , المصدر : صلاح الدين عبد الباقي وآخرون 

 أبعاد ومكونات تنمية الموارد البشرية : -6

تنطوي عممية تنمية الموارد البشرية عمى مكونات متعددة تستيدف في مجمميا سموك الفرد الأدائي 
 (1)المطموب ويمكن بمورة ىذه المكونات فيما يمي : 

يوفر ىذا المكون الأسس والنظريات والقواعد المرتبطة بموضوع تنمية  المكون المعرفي : -6/1
يراد وتوفير كل جديد من  الموارد البشرية , مستيدفاً  إيقاظ وبعث القديم منيا ) أي عممية التحديث ( وا 

 المعارف في مجال العممية التنموية .
إكساب وتنمية وتطوير الكيفيات الأدائية لمقدرات المتاحة والتي تؤدي إلى  المكون المهاري : -6/2

 تحقيق الكفاءة الفردية والتنظيمية.
ير الخبرات المباشرة , التي تعمل عمى إمتصاص الأراء والأفكار توف تجاهي :المكون ال  -6/3

والمعتقدات , أو تبديميا أو تغيرىا بما يحقق أىداف التغير السموكية , التي سعت إلييا العممية 
مياري  -لذلك فإن تنمية الموارد البشرية تسعى إلى تغير سموك الفرد العامل سواء )معرفي   ,التنموية

 لك لسد الفجوة بين الأداء الحالي والأداء المطموب أو المرغوب بو.تجاىي ( وذإ –
                                                           

 . 301, مرجع سبق ذكره , ص  محمد حافظ حجازي( 1)

 تحديد إحتياجات التنمية        

 تصميم حلول التنمية ) تدريب , تعليم , ...الخ(

 تطبيق حلول التنمية               

 عملية التنمية تقييم فعالية 
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 (1)ستناد إلى تمك المكونات نستنتج أن تنمية الموارد البشرية تنطوي عمى أربعة أبعاد: وبالإ
إنيا وسيمة تعميمية تمد الفرد بمعارف أو معمومات أو نظريات أو مبادئ أو قيم وفمسفات تزيد من  -0

والإنتاج وبالتالي فيي عممية تساىم في صقل شخصية الفرد وتزويده بالأسس طاقتو عمى العمل 
 العممية المطموبة.

إنيا وسيمة تدريبية تعطيو الطرق العممية الحديثة والأساليب الفنية المتطورة والمسالك المتباينة  -5
ممية بالأداء في العمل والإنتاج , فيتم من خلاليا تأسيس نشاط الفرد عمى مجموعة قدرات ع

 متخصصة يساىم بيا في الإنتاج مساىمة مباشرة .

إنيا وسيمة فنية تأىل الأفراد لإدارة وتنفيذ النشاط التنموي , أي تمنح الفرد العامل خبرات مضافة  -3
 وميارات ذاتية تعيد صقل قدراتو ومياراتو العقمية واليدوية .

الفرصة لإعادة النظر في مسمكو  وىي أخيراً وسيمة سموكية تعيد تشكيل سموكو وتصرفاتو وتمنحو -1
 .  (2)في العمل وتصرفاتو في الوظيفة وعلاقاتو مع زملائو ورؤسائو ومرؤوسيو

وىي بيذا تيدف إلى التأثير في السموك الاجتماعي للأفراد وتنمية القيم المطموبة ويتضح مما سبق أن 
إستخدمت حديثاً في مجال العمل  منيج تنمية الموارد البشرية يعد من أىم المناىج التنموية التي قد

 التنموي غير أنو يقوم عمى العناصر الرئيسة التالية :
 إنو ييتم أساساً بالتنمية الفردية . - أ

 إنو يركز عمى قدرات الأفراد وعمى توظيف تمك القدرات في خدمة المواقف الجماعية . - ب

 إنو يعطي أىمية خاصة لمبدأ المساعدة الذاتية . - ت

 موارد البشرية: تنمية ال أساليب -7
بعد أن تم رسم الملامح العامة لتنمية الموارد البشرية وىي الإىتمام بمستوى الفرد العامل من جميع 
النواحي البدنية والعقمية والمينية والمعرفية والسموكية , يحاول الباحث فيما يمي تقديم صورة مفصمة عن 

التنمية المنشودة لمموارد البشرية والوصول إلى الطرائق والأساليب التي يمكن تنفيذىا من أجل تحقيق 
  :إستثمار كامل لطاقات ىذه الموارد , وبالتالي الإرتقاء بمستوى الأداء العام لممنظمة وذلك من خلال

 
                                                           

, العدد السادس , جامعة  تنمية الموارد البشرية في البمدان السلامية", مجمة الباحث" تحميل أثر التدريب والتحفيز عمى , الشيخ الداوي( 1)
 . 52, ص 5115الجزائر , الجزائر , 

(
2
) Sabina Alkire  , "Dimensions Of Human Development", Printed In Great Britain, Washington, 2002 ,p182. 
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 أولًا : التدريب

 ثانياً : التعميم

 ثالثاً : تطوير المسار الوظيفي

 بالتدريـ -أولًا 
 مفهوم التدريب : -1

عصرنا الحاضر موضوعا أساسياً من موضوعات الإدارة نظراً لما لو من إرتباط مباشر  يعتبر التدريب في
ووثيق بتنمية الموارد البشرية , وقد أصبح التدريب يحتل مكانة الصدارة في أولويات عدد كبير من 

تدريب المنظمات حول العالم سواء في الدول المتقدمة أو النامية عمى السواء ,لذلك يجب أن ننظر إلى ال
كضرورة سيكولوجية بوصفو المدخل الشرعي نحو مواءمة وتعديل السموك وتحقيق إنسجام الفرد مع 
المتطمبات السيكولوجية لإحتياجات العمل , بل ويستمر دور التدريب خلال الحياة الوظيفية لمفرد العامل , 

تقن ما يقوم بو من عمل ويكون ستعداداتو حتى يا  ستمرار لمتدريب وتطوير قدراتو ومياراتو و إفيو يحتاج ب
 .(1)لحاليةلمترقية لأعمال ذات مسؤولية أكبر وأخطر من مسؤولياتو ا مستعداً 

ذا ما حاولنا البحث عميقاً في أسباب جعل التدريب حاجة ممحة لجميع المنظمات في سائر الدول   وا 
داث فجوة عممية فنلاحظ أن ما أحدثتو الفروق والنقلات التكنولوجية عمى وجو الخصوص من إح

نتاجية بين الدول , الأمر الذي إستتبعو فروق في القدرات العقمية والسمات الشخصية والميارات  وا 
الأدائية للأفراد العاممين ولعل ىذا الأمر يفسر لنا إلى حد كبير تمك الفجوة العميقة بين نوعية العمالة 

ولذلك فالتدريب ىام وضروري لبناء قوة عمل في منطقتنا العربية وبين ما ىو موجود وسائد في العالم 
بشرية منتجة  , وعمى الرغم من أن أية منظمة قد تصنع خطة عمل وتوفر كل الوسائل لتنفيذىا فإن 
إغفال عممية تدريب العاممين ضمن الخطة قد يكون أكبر المسببات لإثبات عجز الخطة عن القدرة في 

التدريب في المنظمة وممارستيا بطريقة غير منظمة  تحقيق الأىداف المرجوة كما أن وجود وظيفة
ما تكون غير منتجة بل وقد  ودون ضوابط وتركيا لمجرد المصادفة فإن نتيجة العمل التدريبي غالباً 

تكون سمبية في أحوال كثيرة, وليذا نجد أن كل المنظمات التي تدرك مفيوم التدريب بعقمية واعية 
 .(2)تتجنب مثل ىذا النمط التدريبي لتطوير أداء عاممييا  

                                                           

 . 64صعمي غربي وأخرون, مرجع سبق ذكره , ( 1)

 . 05, ص 5110, القاىرة , دار الفكر العربي ,  "سكيولوجية التدريب وتنمية الموارد البشرية"رأفت السيد عبد الفتاح , ( 2)
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قة إن كل المنظمات التي إستفادت فعمياً من وظيفة التدريب تراعي دائما حقيقة مؤداىا أن ثمة علا
مستمرة ذات تأثير متبادل بين الفرد والعمل الذي يؤديو تحتاج إلى تنشيط وتجديد فيي إن تركت تدور 
في نفس الدائرة بذات المستوى قد يترتب عمى ذلك تقادم معمومات وميارات الفرد وعدم صلاحيتيا مع 

نكماشيا وعجزىا عن مقابمة ما يستجد من تطورات  ويكون العمل في مرور الزمن وربما تقمصيا وا 
تراجع مستمر ومن ثم يتقادم الطرفان ومن ىنا تبرز أىمية التدريب كعممية مستمرة وأن كل عامل 

 (1)بالمنظمة ميما كانت وظيفتو ىو في حاجة دائما لمحصول عمى : 
 تطوير عاداتو واتجاىاتوـ  3 ميارات جديدةـ  5 معمومات جديدةـ  0

وليذا نجد أن كل المنظمات تحرص كل الحرص عمى تدريب كل أفرادىا أو تحسين أدائيم , ونورد 
فيما يمي بعض التعاريف التي وردت في أدبيات إدارة وتنمية الموارد البشرية والتي حددت مفيوم 

 :التدريب 
ر مياري ومعرفي ستمرارية تستيدف إجراء تغيي"جيود إدارية وتنظيمية مرتبطة بحالة الإ التدريب : -

وسموكي في خصائص الفرد العامل الحالية أو المستقبمية لكي يتمكن من الإيفاء بمتطمبات عممو أو أن 
 .(2)يطور أداءه العممي والسموكي بشكل أفضل"

"ىو عممية مخططة ومنظمة ومستمرة تيدف إلى إكساب العاممين  وفي تعريف آخر لمتدريب : -
لجديدة المتخصصة والمرتبطة بالعمل أو تغيير بعض اتجاىات العاممين المعارف والقدرات والميارات ا

 .(3)وسموكياتيم بشكل يضمن تحسين الأداء وتحقيق أىداف المنظمة"

" إجمالي النشاطات التي توفر المعارف وتنمي الميارات وتكسب أو تعدل أو تغير  والتدريب أيضاً : -
 .(4)وب"تجاىات بما يصل بالفرد إلى سموك أدائي مطمالإ

 .(5)كتساب الفرد لخبرات تزيد من قدرتو عمى أداء العمل"إ"ىو توفير فرص  التدريب : وأخيراً 
 
 

                                                           

 . 314محمد حافظ حجازي, مرجع سبق ذكره , ص( 1)
 . 5, ص 5113, مركز دراسات إدارة النظم الصحية , سوريا , وزارة الصحة , أيار "تدريب الموارد البشرية "ريم الأخرس , ( 2)

 . 046سميمان الفارس وأخرون, مرجع سبق ذكره , ص( 3)

 . 301, مرجع سبق ذكره ,ص محمد حافظ حجازي( 4)
(5) Alf . Walle , "Human Resource Management And Native People" ,  AChecklist Of Concerns And 

Responses ,International Journal Of Social Economics , Iss 6 , Vol 34 , 2007 ,p390 
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 (1)الفرق بين مفهوم التدريب ومفهوم التنمية أو التطوير: -2

غالباً ما يقترن التدريب و التنمية )التطوير( ببعضيما البعض في كتابات الموارد البشرية رغم إختلاف 
المفيوم الدال عمى كل منيما فالتدريب يركز عمى تزويد العاممين بميارات محددة أو مساعدتيم عمى 

بالميارات والقدرات التي علاج أوجو القصور في الأداء الحالي أما التنمية فتركز عمى تزويد العاممين 
سوف تحتاجيا المنظمة في المستقبل وبصفة عامة يمكن التمييز بين التدريب والتطوير بناء عمى عدة 

 عناصر أساسية موضحة في الجدول التالي : 
 ( الفرق بين مفهوم التدريب ومفهوم التنمية4الجدول رقم )     

 التنمية أو التطوير بالتدريـ
عمى الوظيفة الحالية التي يركز التدريب  -

 يشغميا الفرد.
تركز التنمية عمى الوظائف المتوقعة التي  -

عداده  يمكن أن يشغميا الفرد مستقبلاً  وا 
 لشغميا.

يركز عمى ما يحتاجو الفرد من قدرات  -
 ما تكون يدوية حركية. وميارات وغالباً 

تركز عمى ما تحتاجو جماعة لمعمل والمنظمة  -
ما تكون  وغالباً  ككل من قدرات وميارات
 معرفية لتحقيق الأىداف .

إلى إعداد وتجييز الأفراد  ييدف غالباً  - ييدف إلى علاج مجالات القصور.  -
 لمتطمبات عمل مستقبمية 

 معد لممستويات الإدارية العميا - معد لممستويات الإدارية الدنيا. -

 . 501صلاح الدين عبد الباقي وأخرون , مرجع سبق ذكره , صالمصدر: 

 أهمية التدريب : -3
يتمثل السبب الرئيسي لمقيام بعممية التدريب بالنسبة لممنظمة في ضمان تحقيق أفضل عائد ممكن من 
إستثمارىا في أكثر مواردىا أىمية والذي يتمثل في الأفراد العاممين في المنظمة , ومن أجل ىذا فإن 

نوع من التغيير في المعرفة أو الميارات اليدف الرئيسي من أي عممية تدريبية سوف يتمثل في تحقيق 
إن  (2) (العامل  وكما يشير )مالكولم بيل أنو تعزيز كفاءةــاه والذي من شـأو الخبرة أو السموك أو الاتج

                                                           

 . 0ريم الأخرس, مرجع سبق ذكره , ص ( 1)
 . 03,ص 0664, ترجمة مركز التعريب و البرمجة , بيروت , دار العموم ,  "التدريب الناجح لمموظفين"مالكولم بيل , ( 2)
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العمال والموظفون المدربون جيداً يعممون بسرعة أكبر وبأخطاء أقل بغض النظر عن نوع عمميم 
كون أقوى ويكونوا مييئين بشكل أفضل لمترقية وأرباب العمل ندفاعيم لمعمل يإووظيفتيم فضلًا عن 

الذين لايدربون موظفييم وعماليم يخاطرون بالسقوط أمام منافسييم الذين يطبقون ىذا التدريب عمى 
 موظفييم وعماليم ومن ىنا تبرز أىمية التدريب لكل من الفرد والمنظمة .

 (1)أهمية التدريب بالنسبة لمفرد :  -3/1
تزويد العامل الجديد بميارات ومعارف قد لا تكون متوفرة لديو تمكنو من أداء عممو والعامل  -3/0/0

 القديم تمكنو من مواكبة التطورات .

 يساعد التدريب عمى تحسين وتطوير سموكيات تتناسب وطبيعة الأعمال التي يؤدييا الفرد  -3/0/5

 داء عممو .يعزز من ثقة الفرد بنفسو وقدرتو عمى أ -3/0/3

 (2)أهمية التدريب بالنسبة لممنظمة :  -3/2
إزالة ومعالجة نقاط الضعف وأوجو القصور في الأداء الحالي و المستقبمي لتحسين الأداء  -3/5/0

 وبالتالي تطوير واستمرار المنظمة .

 زيادة التزام العاممين وولائيم لممنظمة.  -3/5/5

 ) الفرد , العمل , المجموعة , المنظمة ( .تحقيق المواءمة والتفاعل بين  -3/5/3

 أنواع التدريب : -4
 (3)لمجموعة من الأسس ومنيا :  تتعدد أنواع التدريب وذلك وفقاً  
 التصنيف حسب مكان التدريب : -4/1

 ىو تدريب الفرد العامل داخل المنظمة التي يعمل بيا. التدريب الداخمي : -1/0/0

يتم من قبل منظمة خارجية أو شخص خارج المنظمة المعنية بموضوع  التدريب الخارجي : -1/0/5
 التدريب لتقوم ىذه الجيات الخارجية المتخصصة في التدريب بتدريب الأفراد العاممين.

 

                                                           

, رسالة ماجستير غير منشورة , جامعة محمد خضير  "أساليب التنمية البشرية بين النموذج الغربي والنموذج السلامي"عبيدة صبطي , ( 1)
 . 46, ص 5113الجزائر , , بسكرة , كمية الآداب والعموم الإنسانية والاجتماعية , قسم عمم الاجتماع 

 . 5ريم الأخرس, مرجع سبق ذكره , ص( 2)

 . 65, مرجع سبق ذكرة , صعمي غربي وأخرون( 3)
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(1)التصنيف حسب المرحمة :  -4/2
 

وىو التدريب الذي يخضع لو الممتحقون حديثاً بمنظمة ما حيث  التدريب ما قبل الخدمة : -1/5/0
يرشح الفرد لنوعية التدريب وفقاً لما يتوفر لو من إستعدادات أي ما يستطيع أن يتعممو ويكتسبو ثم 
تتحول ىذه الإستعدادات من خلال التدريب إلى قدرات , أي ما يستطيع أن يؤديو الفرد فعمياً أي أن 

بداية رحمة الفرد الوظيفية وقبل أن يتسمم وظيفتو بإكسابو الميارات اللازمة وكذلك التدريب يقوم في 
الاتجاىات المطموبة مع فيض من المعمومات عن المنظمة ونظام العمل بيا وحقوقو وواجباتو وقواعد 

 الأداء .

سعى ىذا النوع وىو التدريب الذي يقدم للأفراد أثناء تأدية العمل وي التدريب أثناء الخدمة : -1/5/5
من التدريب إلى سد الفجوة بين الأداء القديم والجديد من خلال توفير المعارف الجديدة والعمل عمى 
زيادة وترقية الميارات في فترة التدريب وليستطيع الفرد المتدرب أن يتعامل مع كل جديد في مجال 

 .(2)تطورات والمستجدات الحاصمة وظيفتو ويستخدم ىذا التدريب طيمة حياة الموظف وذلك بناء عمى ال

 المبادئ العامة لمتدريب -5
إستطاعت الدراسات والبحوث العممية حول التدريب تطوير مجموعة من المبادئ العامة التي يمكن 
الاستعانة بيا في إدارة العممية التدريبية وىذه المبادئ ىي عبارة عن قواعد عامة تم وضعيا وتطبيقيا 

عداد البرامج التدريبية. لزيادة الخبرة فيما  يتعمق بالتدريب وا 

 وفيما يمي شرح موجز عن المبادئ العامة لمتدريب :

ليس التدريب حاجة آنية تظير لمرة واحدة بل ىو نشاط رئيسي ومستمر  ستمرارية :مبدأ ال -5/1
الأفراد بالعمل لتحاق إويشكل حمقة رئيسية من سمسة النشاطات التي تمارسيا إدارة الأفراد والتي تبدأ ب

 .(3)ثم إعدادىم لمعمل كمرحمة تدريب أولية أو تأىيمية 

عتراف بالفروق الفردية بين يجب عمى القائمين عمى التدريب الإ مبدأ الفروق الفردية : -5/2
المتدربين فيناك من يتعمم بصورة سريعة عمى خلاف الآخرين أي أن ىناك فروق فردية في خمفياتيم 

                                                           

 . 051, ص 5113, الناشر كوجان بيدج , مصر , القاىرة , دار الفاروق لمنشر والتوزيع ,  "إدارة الموارد البشرية"باري كشواي , ( 1)

(
2
) Cyril , Charney , "The Leader’s Tool Kit Hundreds Of Tips And Techniques For Developing The Skills 

You Need", American Management Association, New York,2006,p190. 
 . 053سميمان الفارس وأخرون, مرجع سبق ذكره , ص ( 3)
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وتعميميم ومبادئيم وميوليم الشخصية ومن ىنا يجب مراعاة ىذه الفروق عند  السابقة وخبراتيم
 .(1)التخطيط 

نما يشمل أيضا القدامى منيم نظراً  مبدأ الشمولية : -5/3  لا يقتصر التدريب عمى العاممين الجدد وا 
لمتغيرات المستمرة في متطمبات الأعمال وفي عناصر البيئتين الداخمية والخارجية لممنظمة لذلك يجب 

 .(2)ختصاصاتيم وفئاتيم إأن يشمل التدريب جميع العاممين بشتى 

إن المشاركة الفعالة من قبل المتدربين في العممية التدريبية كفيمة بأن  مبدأ المشاركة الفعالة : -5/4
بداء رأيو في الموضوعات إ تزيد من ىتمام ودافعية المتدرب ومن ىنا يحث المتدرب عمى المناقشة وا 

 .(3)التي يتم تناوليا 

ليس التدريب عممية جامدة وثابتة بل يجب أن تتغير وتتطور لتتكيف مع  مبدأ المرونة : -5/5
التدريب وأساليبو التغيرات الحاصمة في المنظمة وخارجيا وىذا يتطمب تطوير مستمر لموضوعات 

 .(4)وأدواتو وطرائق تقويم نتائجو وىذا التغير يجب إدارتو بشكل مخطط وعممي 

حتياجات التي تم الحصول عمييا في عممية يجب أن يوجو التدريب إلى الإمبدأ المواءمة :  -5/6
المعارف حتياجات المطموبة لأداء ىذه الوظائف و وصف الوظائف والعمل عمى تحقيق المواءمة بين الإ

 .(5)والقدرات التي يمتمكيا الأفراد العاممين لتأىيميم لشغل ىذه الوظائف 

يقصد بيذا المبدأ ىو أن التدريب نظام متكامل يتكون من مدخلات  التدريب نظام متكامل : -5/7
ومخرجات ومجموعة من النشاطات التدريبية وكل منيا يتكون من مجموعة من العناصر المترابطة 

 –المدربون  –مة بعضيا مع بعض فمدخلات التدريب ىي عمى سبيل المثال ) المتدربين والمتكام
 –)جمع المعمومات وتحديد الاحتياجات التدريبية  الوظائف التي يشغمونيا (, أما النشاطات فيي مثلاً 

                                                           

 . 533, ص 5111, عمان , الشروق ,  "إدارة الموارد البشرية )إدارة الأفراد(" مصطفى نجيب شاويش, ( 1)
 . 053سميمان الفارس وأخرون, مرجع سبق ذكره , ص ( 2)

 . 556, ص 5113ردن , الأ,  , دار وائل , عمان "إدارة الموارد البشرية"خالد عبد الرحيم الييتي , ( 3)

 . 053سميمان الفارس وأخرون, مرجع سبق ذكره , ص ( 4)

 . 051ص  المرجع السابق مباشرة ,( 5)
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تكون  المخرجات فتشمل النتائج المتحققة من عممية التدريب وقد تصميم برامج التدريب (, وأما أخيراً 
 .(1)اقتصادية أو سموكية .....الخ 

 أساليب التدريب -6

تستخدم مجموعة كبيرة من الأساليب التدريبية وتختمف الأساليب التدريبية المناسبة لمبرنامج بإختلاف 
طبيعة المتدربين وموضوع التدريب ونوعو ومدى العمق والشمولية في عرض الموضوعات وكذلك 

 لأنواع التدريب وتقع في مجموعتين : وتتنوع أساليب التدريب وفقاً بإختلاف فترة التدريب 

 التدريب داخل العمل : -6/1

حيث يقوم الرؤساء المباشرون في نمط ىذا التدريب بتزويد العاممين بالميارات اللازمة لأداء العمل  
 (2)ويكون التدريب ىنا في موقع العمل , ىذا النوع من التدريب لو أساليب متعددة نذكر منيا : 

ئو القدامى يتضمن تكميف العامل المتدرب بأعمال رؤسائو أو زملا شغل وظائف الغائبين : -6/1/1
 لفترة محدودة أثناء غيابيم .

التي تتضمن تعميمات توزع عمى العاممين حول أفضل أساليب أداء العمل  النشرات : -6/1/2
 والواجبات والمسؤوليات وأنظمة وسياسات المنظمة .

ذه عن ماذا يجب أن يفعل في ى أي قيام المدرب بسؤال العامل الجديد دائماً  توجيه الأسئمة: -6/1/3
 المشكمة أو تمك.

جل تكوين صورة أحيث يعمل المتدرب في عدة وظائف ولفترات قصيرة من  أسموب الدوران: -6/1/4
 شاممة عن تمك الوظائف.

  : (3)مزايا التدريب داخل العمل أو أثناء الخدمة 
 .يقوم الموظفون بالعمل الفعمي وليس ميام نظرية 

 قام بإنجاز الميمة بنجاح. يتمقى المتدرب التعميمات من مدرب أو مشرف 

 .يتم التدريب في بيئة العمل الحقيقية 

 .يساعد عمى بناء علاقة تعاون بين الموظف وبين المدرب 

                                                           

 . 30ص مرجع سبق ذكره, , أبو سممية , باسمة عمي حسن( 1)

 . 2ريم الأخرس, مرجع سبق ذكره , ص( 2)
 . 055, مرجع سبق ذكره , ص سميمان الفارس وأخرون (3)
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 :مساوئ التدريب داخل العمل أو أثناء الخدمة 
 . قد لا يكون لدى المدرب الرغبة في التدريب وتحمل المسؤولية 

 يمكن أن ينقل المدرب نقاط ضعفو إلى المتدربين . 

 نشغالو في أعمال كثيرة فيضطر لحذف مكونات ىامة في قد لايكون لممدرب الوقت الكافي لإ
 عممية التدريب .

 التدريب خارج العمل :  -6/2
 في المعاىد التدريبية المتخصصة بشكل دورات تدريبية دورية لفترات زمنية معينة . يتم التدريب غالباً 

 (1)أىم الأساليب المتبعة في ىذا النوع من التدريب نذكر منيا: 
 وتتميز بسيولتيا وقمة تكمفتيا . تتبع إذا كان عدد المتدربين كبيراً  المحاضرة:  -6/2/1

تعتمد ىذه الطريقة عمى طرح مشكمة معينة عمى المتدربين ثم الطمب  أسموب دراسة الحالة : -6/2/2
أسباب المشكمة والحمول الممكنة ليذه المشكمة ىذه الطريقة تفيد في تطوير  من ىؤلاء المتدربين إعطاء

تخاذ القرارات وتعزيز المشاركة إالقدرات التحميمية للأفراد المتدربين في فيم وحل المشكلات وكيفية 
 الفعالة فييا .

مباشر  طرفاً تتضمن ىذه الطريقة وضع المتدرب في مواقف عممية يكون فييا  تمثيل الأدوار: -6/2/3
 ثم الطمب إليو بمعالجة الموقف بطرق واقعية وعممية .

قتراح إ: تعني وجود جماعات متنافسة من المتدربين تقوم كل جماعة ب المباريات الدارية -6/2/4
الحمول الممكنة لكل مسالة تطرح عمييم ومن ثم وضع نقاط لكل جماعة حسب أداء ىذه الجماعة 

 خسارة .ويترتب عمييا ربح أو 

تعتمد ىذه الطريقة من التدريب عمى الطمب من جماعات الأفراد المتدربين أن تدريب الحساسية:   -6/2/5
ختيار الحمول البديمة لتمك المشاكل في ضوء ا  يتحدثوا عمى راحتيم في محاولة لفيم مشاعرىم ومشاكميم و 

ىذه الطريقة ىي نشر روح التعاون  ستفادة الحقيقية منأوضاع الجماعة حتى يمكن النيوض بيا وتكن الإ
 (2)وبالتالي إن إختيار الأسموب الأفضل لمتدريب يؤدي إلى :  , داخل المنظمة أو الوحدة

 

                                                           

 . 001رأفت السيد عبد الفتاح, مرجع سبق ذكره , ص( 1)

 . 335, مرجع سبق ذكره , ص محمد حافظ حجازي( 2)
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 .تحفيز الموظف لتحسين أدائو 

 . تتيح المشاركة الفعالة من المتدرب 

 . تظير بوضوح الميارات المرغوبة 

  المتدرب .توفر تغذية عكسية في الوقت المناسب حول أداء 

 . ضمان حسن سير العممية الإدارية والإنتاجية في المنظمة 

ن المواقف والمشكلات التي أبعد التطرق إلى أنواع التدريب وأساليبو يبقى أن نذكر ب وأخيراً وليس أخراً 
تظير قبل البدء بالعمل وأثناء العمل كثيرة وتتطمب في كثير من الأحيان من المدرب أن يتبع خميط 

ن يحقق البرنامج التدريبي أمن ىذه الأساليب والطرق لإيصال الأفكار المناسبة إلى المتدربين و منسق 
مكانيات المتدربين , والخلاصة يعتمد نجاح  اليدف المنشود منو ألا وىو زيادة المعارف والقدرات وا 

-لتدريب مادة التدريب أو موضوع ا -المدرب  -التدريب عمى توافر أركان أساسية وىي)المتدرب 
 مدى اعتقاد الإدارة بأىمية التدريب ( . -الدعم الإداري والمادي  -الأسموب 

 ـم التعمي - ثانيا
(1)مفهوم التعميم: -1

 

مما لاشك فيو بأن البحوث في مجال تنمية الموارد البشرية قد أكدت حقيقة تتمثل في أن العوامل غير 
التأثير عمى قدرات وميارات الأفراد العاممين , المعرفية لا تقل أىمية عن العوامل المعرفية في 

أما  ,فالعوامل غير المعرفية قد تنشأ من داخل الفرد ثقتو بنفسو وقدراتو ودافعيتو نحو مزيد من التعمم
العوامل المعرفية فيي تتمثل بإكتساب الخبرة والمعرفة من خلال وسائل التدريب والتعميم , لذلك ركزت 

نظرية والعممية عمى أن التعميم عمى أي مستوى كان من بين الأشكال الرئيسية العديد من الدراسات ال
ستثمار في رأس المال البشري وكما قال أحد الكتاب الفرنسيين" إن العالم سائر بنجاح نحو التفكير للإ

, فيجب عمى أية منظمة أن (2)مة من الأمم إلا بتدعيم التعميم"أفي الإنسانية ومن المحال أن ترقى 
تنظر إلى التعميم عمى أنو جوىر العممية التنموية التي تستيدف زيادة المعارف والإمكانيات لدى الأفراد 
العاممين وبالتالي ضمان الوصول إلى أداء أمثل بالنسبة لرأس المال البشري ويمكن أن نورد بعض 

 ة :المفاىيم التي تناولت تعريف التعميم ووردت في أدبيات إدارة الموارد البشري
                                                           

نعقادىا الإمارات العربية إ, مكان  "ندوة بعنوان تنمية الموارد البشرية والنمو الاقتصادي في البمدان العربية"طاىر حمدي كنعان وأخرون , ( 1)
 . 32, ص0665مايو(,  الصندوق العربي للإنماء الاقتصادي والاجتماعي وصندوق النقد العربي , 05-04المتحدة )

 . 01, ص  0663, القاىرة , دار الفكر العربي ,  "روح التربية والتعميم"محمد عطية الابراشي , ( 2)
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 .(1)"تثقيف الفرد ومده بالمعمومات والمعارف التي تساعده بأن يشق طريقو في معركة الحياة"  : التعميم -

"ىو العممية التي تيدف إلى إكساب الأفراد ميارات ومعارف وصفات جديدة تستطيع أن  :التعميم  -
 .(2)تثبت تغير دائم ومستمر في قدرات وسموك ىؤلاء الأفراد"

ييدف إلى تطوير الميارات والمعارف والقيم الأخلاقية والسموكية والمفاىيم  "نشاط :التعميم -
 .(3)المطموبة لأداء مختمف العمميات والوظائف"

ومن خلال التعاريف السابقة يرى الباحث أن التعميم ىو النشاط اليادف إلى زيادة قدرات الفرد العقمية 
قات بين مختمف المتغيرات وتحميل أسباب الظواىر والمنطقية والتحميمية والمعرفية من أجل فيم العلا

يجاد الحمول الممكنة ليا.  والمشكلات والعمل عمى تفسيرىا وا 

 أهمية التعميم -2

 تجاه العديد من المنظمات إلى التحول نحو ما يسمى بالمنظمة المتعممةإتظير أىمية التعميم من خلال 
Learning organization) التي تتصف بوجود جيود مستمرة فييا من أجل تعميم مواردىا البشرية )

وبشكل دائم أشياء جديدة وكيف يطبقوا ما تعمموه في واقع عمميم في سبيل تحسين جودة منتجيا 
ستمراريتيم في السوق , إوتحقيق الرضا لدى زبائنيا وكسب ولاءىم وثقتيم والمحافظة عمى بقائيم و 

تعتبر التعميم عممية ظرفية مؤقتة بل تعتبرىا عممية مستمرة لأن البيئة دائمة التغير فمنظمة التعمم لا 
وفييا متغيرات تجعل المنظمة بحاجة إلى مواءمة مواردىا البشرية معيا من خلال جيود التعميم 
المستمر فالتطوير والتحسين المستمر لا يمكن أن يتحقق إلا بواسطة موارد بشرية متعممة وبمستوى 

ولقد حددت مجموعة من الخصائص المطموب توافرىا حتى تسمى المنظمة , الي من الميارات ع
 (4)منظمة تعمم : 

 إدراك أىمية التعميم كوسيمة لمتكيف مع التغيرات التي تحدث في البيئة بشكل مستمر. -5/0

                                                           

 . 40, الجزائر , قسطنطنية , عين مميمة , دار اليدى , بدون سنة . ص "عمم الاجتماع التربوي"عمي بوعناقة وأخرون , ( 1)

(2) William House , Op , Cit , p251. 
(3) Gate Harlow And et al ," Introducing Human Resource Management" , 4 Edition , Margaret Foot , FT 

Prentice Hall ,Edinburgh , 2005 ,p228 .                                                                                              
 :يمكن الرجوع إلى  (4)

 . 113, ص 5112, عمان , دار وائل ,  "بعد استراتيجي –البشرية المعاصرة إدارة الموارد "عمر وصفي عقيمي ,  -0

 . 53, ص 5111, الإسكندرية , الكتاب الجامعي الحديث ,  "إدارة المعرفة وتطوير المنظمات"عامر خضير الكبيسي ,  -5
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ون مواكب لعممية ن يكأوذلك لتعميم الموارد البشرية و  ومتسارعاً  يجب أن يكون التعميم مستمراً  -5/5
 التدريب.

 ستخدام وسائل تعميمية حديثة ومتطورة .إ -5/3

 أن يركز التعميم في جانب من جوانبو عمى عممية الإبداع. -5/1

 المنظمة المتعممة ىي المنظمة التي تعتبر أن التعميم وسيمة لمتحرك إلى المستقبل .  -5/2

ية التعميم لجميع الموارد البشرية وفي جميع المنظمة المتعممة ىي المنظمة التي تدرك أىم -5/3
 المستويات الإدارية .

المنظمة المتعممة تنظر إلى التعميم عمى أنو إستراتيجية وطريقة ىامة من طرق تنمية الموارد  -5/4
 البشرية .

العالية ستثمار بشري لو عائد كبير يتمثل بتحقيق الميارة إالمنظمة المتعممة تدرك أن التعميم ىو  -5/5
 وبشكل مستمر لدى مواردىا البشرية .

 الفرق بين التدريب والتعميم -3

بصفة عامة تستخدم كممة التدريب مصطمحاً شاملًا للإشارة إلى جميع النشاطات المصممة لتطوير 
الميارات الفنية والسموكية المختمفة , ولكن عادة ما يتم التميز بين مصطمحي التدريب والتعميم ويمكن 

مة, فالتعميم تكون الإشارة إلى أىم نقاط الإختلاف ما بين عممية التدريب والتعميم عمى مستوى المنظ
عداده  أىدافو عامة ويكون في العادة أوسع نطاقاً ويرمي إلى تطوير الفرد بصفة عامة سموكياً وفكرياً وا 
لأدوار ووظائف متعددة في المنظمة , أما التدريب فيكون معنياً بتطوير ميارات ومعارف محددة لأداء 

يات الإدارية الأدنى بينما عمى العكس التعميم أنشطة أو ميام معينة وتزداد أىمية التدريب في المستو 
, وخلاصة القول إن التعميم (  1)تزداد أىميتو بالنسبة للأفراد العاممين في المستويات الإدارية العميا 

بمفرده لا يكفي لممارسة العمل فلا فائدة في التعميم دون تدريب يتموه ولا فائدة من التدريب دون أساس 
 .(2)ك فعمميتي التدريب والتعميم متلازمتان ومتلاحقتان من العمم يسبقو لذل

 
 

                                                           

 .  352, ص 5110, المممكة العربية السعودية , الرياض , مكتبة العبيكان ,  "إدارة الموارد البشرية"مازن فارس رشيد , ( 1)
(2) William MC Gehee ," Training And Development Theory Policies And Practices In Training And 

Development" ,Tr.(Aspa Handbook Of Personal And Industrial Relations),Washington, D.C: The Burean 

Of National Affairs,INC,1985,P5. 
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 أركان التعميم المعاصر -4
أشرنا سابقاً إلى أن التعميم ىو حجر الزاوية في عممية تنمية الموارد البشرية ولكي يكون التعميم ناجحاً 

 (1)ويحقق ما يبتغى منو وىو تحقيق تنمية فعالة لابد من قيامة عمى أركان أساسية ىي : 
أي أن يتعمم الفرد كيف يفكر في  ( system of thinking ) : تعميم الموارد البشرية آلية التفكير -1/0

يجاد العلاقة القائمة بينيا  الأمور والمسائل بشكل صحيح وذلك عن طريق دراسة وتحميل مكوناتيا وا 
 ستنتاجات حوليا .إوفيميا بشكميا الصحيح ليصل إلى 

( في عممية الإبداع وخمق أشياء how use abilities) االبشرية كيف تستخدم قدراتيتعميم الموارد  -1/5
 جديدة .

الذي بموجبو يتعمم الفرد كيف mental model) تعميم الموارد البشرية النموذج الذىني الصحيح ) -1/3
سوف  ينظم عممية التحميل والتصور في ذىنو لتمكينو من التنبوء بالأمور بشكل صحيح ومعرفة ما

 تؤول إليو وتشكيل تصور حوليا .
( أي فيم الأمور العامة المشتركة shared visionتعميم الموارد البشرية الرؤية المشتركة للأمور ) -1/1

 مع الآخرين .
تعميم الموارد البشرية كل جديد ومتطور يحتاجونو في أعماليم الحالية والمستقبمية والابتعاد كل  -1/2

 .(2)البعد عن تعميميم الأشياء المتقادمة أو الأمور التي ليسوا بحاجة إلييا 
 ولدييا الاستعداد والقابمية لمتعمم . ومعنوياً  أن تكون الموارد البشرية مييأة نفسياً  -1/3
أي ألا تكون مجرد نظريات أن تكون المادة التعميمية قابمة لمتطبيق في الواقع العممي  -1/4

 .وفرضيات
توفر الوقت الكافي ليطبق الفرد العامل ما تعممو و يممس التأثير الذي أحدثو تعميمو في رفع  -1/5

 مستوى أدائو .
 
 
 

 

                                                           

 . 115عمر وصفي عقيمي, مرجع سبق ذكره , ص( 1)
(

2
) Lyle Spencer  ," RE-engeneering Human Resource ", Johne Wiely , New York ,1995 ,p237. 
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 المعاصر( أركان التعميم 3ل رقم )شك                        
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 . 115, مرجع سبق ذكره , ص مصدر: عمر وصفي عقيميال
 مداخل التعميم : -5

 (1)ىناك عدة مداخل لمتعميم التي يمكن تطبيقيا لموصول إلى عممية تعميمية ناجحة : 
تتم عممية التعميم عمى نماذج وظروف عمل مصطنعة مدخل التعميم بالتطبيق )الممارسة( :  -5/1

لنماذج الواقع الفعمي لمعمل ثم يطمب من المتعمم أن يطبق ما تعممو عمى النماذج  مماثمة تماماً 
 .المصطنعة ثم يتم بعد ذلك تقييم مدى نجاح العممية التعميمية 

                                                           

 .121, مرجع سبق ذكره , ص عمر وصفي عقيمي( 1)
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ستعداد الإ

 والقابلية

 تعليم
 قابل للتطبيق

 توفر
 الوقت الكافي

 تعليم فعال    
 إنجاز

 أهداف التنمـية
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تكون المادة التعميمية ىي موضوعات من الواقع الفعمي لبيئة العمل أي  مدخل التعميم الفعمي : -5/2
بداء الرأي حوليا . أن المادة حقيقية  ويطمب من المتعمم دراستيا وا 

يتم في ىذا المدخل تعميم الفرد وتزويده بميارات ومعارف بشكل عام  مدخل التعميم البداعي : -5/3
ثم يطمب إلى الفرد المتعمم إقتراح مواقف معينة يمكن أن يواجييا أثناء تأدية العمل ووضع الحمول 

 المناسبة ليا .

 المسار الوظيفي  تنمية -ثالثا
 مفهوم تنمية المسار الوظيفي -1

عندما نتحدث عن مستقبل الموارد البشرية في المنظمة فنحن نتحدث عن الطموحات الوظيفية التي 
يمكن أن تحققيا ىذه الموارد عمى مدى خدمتيا فييا فالمستقبل أو المسار الوظيفي يبين لمفرد مسار 

فيعرف ما ىي الوظيفة التي سيبدأ بيا وما ىي الوظائف التي من خدمتو الوظيفية في المنظمة , 
المحتمل أن يرقى أو ينتقل إلييا خلال حياتو الوظيفية ومعنى ذلك أن الحديث يدور حول شيء ىام 

لذلك فإن مسار الخدمة الوظيفي ىو المسمك أو الخط  ,(1) جداً بالنسبة لكل من يعمل في المنظمة
ئف التي يمكن أن يتدرج فييا موظفو المنظمة أو ينتقموا إلييا خلال حياتيم الذي يوضح مجموعة الوظا

الوظيفية وذلك إما عمودياً عبر المستويات التنظيمية من قاعدة الييكل التنظيمي حتى قمتو ويسمى 
 , فمم (2)ىذا الانتقال أو ىذه الحركة بالترقية ,أو أفقياً ضمن المستوى الواحد فيسمى بالنقل الوظيفي 

يعد مفضلًا الشخص الذي يشغل عدة وظائف في إختصاص معين سواء بالترقية أو التنقل فالمطموب 
الآن ىو وجود أفراد مؤىمين وقادرين عمى شغل عدة وظائف متعددة ومتنوعة فيذا التنوع يكسبو الخبرة 

طوير المسار التي ىي السمة الأساسية المطموبة في الأفراد العاممين في الوقت الحاضر لذلك يعد ت
لذا فعمى  الوظيفي أمراً ىاماً يمس محاور كثيرة وعمى درجة عالية من الأىمية بالنسبة لكافة العاممين ,

العاممين أن يدركوا أنو رغم امتلاكيم لممعرفة والقدرات والإمكانيات التي ربما تتقادم مع مرور الزمن 
ات الوظيفية قد يفقدون وظائفيم أو ينقمون إلى وذلك نتيجة لعدة عوامل منيا التطوير السريع في المسار 

وظائف أخرى أو منظمات أخرى لذلك يجب عمى العاممين أن يستمروا في تطوير قدراتيم لمتأكد من 
إمتلاكيم لمخصائص والقدرات التي يحتاجيا سوق العمل , لذا فإن تطوير وتنمية المسار الوظيفي لا 

                                                           
(

1
) Herriot,P," The Management Of Career Strategic Prospects For Human Resource Management" ,IPP, 

London,1995, p 305 -315.  

 .213, مرجع سبق ذكره , ص عمر وصفي عقيمي( 2)
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يربط بين  سريع والتكيف في مجالات الأعمال ولكنو أيضاً يساعد الفرد فقط عمى مواجية التغير ال
الأىداف الفردية والتنظيمية ليصبح الوسيمة التي يمكن من خلاليا تحقيق الجوانب المتعمقة بالموارد 

ويؤدي تنمية المسار الوظيفي إلى تحسين  ,( 1) البشرية والمتضمنة في الخطة الإستراتيجية لممنظمة
منظمة من موارد بشرية في الأجل الطويل أن برنامجاً جيداً لتطوير المسار الوظيفي الإفادة مما تديره ال

ن العاممين وبدون تميز ا  سيضمن أن القدرات اللازمة لمعاممين في مختمف الوظائف سيتم تييئتيا و 
, (2)سيحصمون عمى فرص التطور والتقدم الوظيفي وبالتالي خفض معدل دوران العمالة داخل المنظمة 

مى ما سبق يمكن تعريف تنمية المسار الوظيفي بأنو "عممية مستمرة والتي من خلاليا يتقدم الفرد وع
في عممو من خلال مجموعة من المراحل التي تتميز فييا كل مرحمة بمجموعة مميزة من الخصائص 

 .(3)والقضايا أو المشاكل والميام" 
ىو مجموعة البرامج والأنشطة التنموية وفي تعريف أخر يرى الباحث أن تطوير المسار الوظيفي 

اليادفة إلى تطوير أليات العمل والوظائف المختمفة التي تحقق المواءمة بين ما تصبو إليو المنظمة 
مكانيات العاممين عمى شغل ىذه الوظائف.  من غايات وأىداف مع قدرات وا 

 المسار الوظيفي  تنميةأهداف  -2

الوظيفي في الفوائد التي تعود عمى كل من  المنظمة والفرد العامل تتمثل أىداف تنمية وتطوير المسار 
فكل طرف من ىذه الأطراف يحقق مجموعة من الفوائد أو الأىداف عند تنمية المسار الوظيفي ويمكن 

 تمخيص ىذه الفوائد بالجدول التالي :
 
 
 
 
 
 

                                                           

 . 563, مرجع سبق ذكره , ص راوية حسن( 1)
(2) Samuel Aryee And et al , "Career Planning " , International Journal Of Human Resource , NO 3 ,Vol 3 

, (May) 1992, p 85 -100. 

 .314, مرجع سبق ذكره , ص راوية حسن( 3)
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 ( أهداف تنمية المسار الوظيفي 5جدول رقم ) 
 

 
المناسبة لشغل  تييئة وتنمية العناصر -

 الوظائف .

 خمق وتعزيز دافعية ورضا الأفراد العاممين . -

صابات تقميل معدل دوران العما - لة والتغيب وحوادث وا 
 .العمل

 خمق قيادات مؤىمة متكاممة الميارات -

 زيادة الإنتاجية وتعزيز التنافسية . -

 

الخمفية العممية والعممية شغل وظائف تتناسب مع  -
 لمفرد .

 التدرج الوظيفي لما يحقق الذات . -

 تنمية خبرات وقدرات كفوءة . -

 الإفادة من فرص الترقية . -

إشباع الحاجات الإنسانية مثل حاجات المكانة  -
 والتقدير بما يشعر الفرد بأىميتو في المنظمة 

 .313, ص 5111, مصر, جامعة بنيا, كمية التجارة , "منظور القرن الواحد والعشرينإدارة الموارد البشرية من "أحمد سيد مصطفى , المصدر: 
 خصائص تنمية المسار الوظيفي  -3

من خلال تعريف تنمية المسار الوظيفي وتحديد أىدافو وفوائده لكل من الفرد والمنظمة نستطيع أن 
 (1)نمخص أىم خصائص تنمية المسار الوظيفي : 

المسار ومسالكو الوظيفي المختمفة التي يمكن أن يؤدييا الفرد عمى طول ىذا ضرورة وضوح  -3/0
 المسار الوظيفي أي بما معناه ) أىمية إدراك الفرد لمساره الوظيفي ( .

تنمية المسار الوظيفي مسؤولية تقع عمى عاتق الفرد لأنو من خلالو يرى الفرد مستقبمو الوظيفي  -3/5
لأدنى من المؤىلات اللازمة لشغل الوظائف المختمفة في المنظمة , كما المقرون بضرورة توفر الحد ا

تقع ىذه المسؤولية عمى عاتق المنظمة من خلال إيجاد الوظائف المناسبة لقدرات الفرد ومياراتو أي 
وضع الرجل المناسب في المكان المناسب و ضرورة أن تمتزم المنظمة بتوفير ممارسات وأنشطة 

دارية ت مكانياتو وقدراتو عمى أداء مساره الوظيفي بالشكل تنظيمية وا  نموية تيدف لزيادة مؤىلات الفرد وا 
 الأمثل والأفضل .

ستعداد لدى الفرد للاستفادة من برامج تنمية المسار لتطوير ذاتو ومؤىلاتو التي توفر الرغبة والإ -3/3
 تمكنو من الاستمرار في أداء عممو .

                                                           

 . 503, ص 5111, الدار الجامعية , الإسكندرية ,  "الموارد البشرية مدخل لتحقيق ميزة تنافسية"مصطفى محمود أبو بكر , ( 1)

 بالنسبة للفرد بالنسبة للمنظمة
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مكانياتو وميولو إالمنظمة لتحقيق التوافق بين أن تتكامل جيود الفرد مع  -3/1 تجاىات الفرد وقدراتو وا 
 مع أىداف المنظمة وغاياتيا .

    إن التطبيق السميم لعممية تنمية المسار الوظيفي يساعد عمى إزالة معوقات العمل المختمفة  -3/2
وىذا ما يحقق بناء بيئة  ) الصراع , التوتر , الروتين , البيروقراطية , ضغوط العمل المختمفة ( ,

  .ملائمة وجيدة لمعمل تمكن الفرد من أداء عممو ضمن أجواء محفزة ومشجعة عمى العمل والإنتاج
 مسؤولية إدارة الموارد البشرية في تنمية المسارات الوظيفية  -4

من خلال  تدرك إدارة الموارد البشرية والقائمين عمى ىذه الإدارة أىمية تنمية المسار الوظيفي وذلك
إدراكيا لإحتياجات المنظمة المستقبمية والتغيرات المحيطة بيذه المنظمة كون أن ىذه التغيرات تؤدي 

ستحداث أخرى جديدة أي تتطمب تمتع المسارات ا  في بعض الأحيان إلى إلغاء بعض الوظائف و 
, فمسؤولية إدارة الموارد البشرية تكمن  (1) الوظيفية في المنظمة بالمرونة اللازمة لمقابمة تمك التغيرات

ىنا في دراسة إمكانات الموظفين وميوليم وتفضيلاتيم ونتائج تقييم أدائيم ومقترحاتيم حول وظائفيم 
وذلك من أجل الرقي بيذه  ,الحالية والوظائف الواقعة عمى المسارات التي ترغب المنظمة بتعديميا

إلى قيام إدارة الموارد البشرية بإطلاع الفرد العامل عمى  الوظائف إلى الأداء الأمثل , بالإضافة
الوظائف المحتمل شغميا مع الإشارة إلى ضرورة تنبييو إلى أن ىذا المسار الوظيفي قابل لمتعديل في 
ضوء ما يستجد من أمور تنظيمية وعمى حسب مستوى الإنجازات التي يحققيا حيث في ضوء ىذه 

الوظيفي لكل فرد , مع ضرورة قيام إدارة الموارد البشرية بتزويد ىؤلاء العممية يرسم مسار المستقبل 
الأفراد ببرامج التعميم والتدريب المستمرين من أجل تغطية إحتياجات ىذا الفرد من الميارات والمعارف 
اللازمة لتييئتو لشغل ىذه الوظائف مستقبلًا  ويمكن القول أن ىناك عدة أسس تعتمد عمييا المنظمة 

 (2)القيام برسم إستراتيجيات تنمية المسارات الوظيفية :  عند
يجب أن تكون عممية تنمية المسار الوظيفي مقترنة ببرامج تدريبية وتنموية مستمرة يخضع ليا  -1/0

 لأي تعديل . جميع العاممين طوال حياتيم الوظيفية وجعميم مستعدين دوماً 
مكانيات الأفراد تحقيق التوافق والمواءمة عند تنمية المس -1/5 ارات الوظيفية مع ميارات ومعارف وا 

 العاممين لشغل ىذه الوظائف .
 في أداء المنظمة ككل . اً ممحوظ تنمية المسار الوظيفي يجب أن يخمق تطوراً  -1/3

                                                           

 . 33, جامعة جولدن ستيت الأمريكية , بدون سنة , ص "البشريةمدخل لدارة الموارد "صالح عبد الرحمن العبدولي , ( 1)
 . 232عمر وصفي عقيمي  , مرجع سبق ذكره , ص( 2)
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وجود نظام معمومات متقدم يشمل عمى معمومات تتعمق بإمكانات العاممين وميوليم وتفضيلاتيم  -1/1
 ستخداميا في أي وقت عند تنمية المسار الوظيفي في المنظمة . مات جاىزة لإوجعل ىذه المعمو 

ظيارىا كمنظمة تيتم بتنمية وظائفيا  -1/2 تحسين الصورة الذىنية عن المنظمة لدى عاممييا وا 
 وعممياتيا .
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 يــانـــــــــــــث الثـــــــــــــــــالمبح 
 الإبداع الإداري      

 مفيوم الإبداع الإداري  -1
جتماعي أن الإنسان ومنذ نشأة البشرية كان لديو الرغبة في التممك والمنافسة يذكر تاريخ التطور الإ

ذلك ظل الإبداع لإلى إيجاد الطرق والوسائل الجديدة التي تجعل حياتو أكثر سيولة ,  والسعي دائماً 
, فالإبداع من  لا يتجزأ من البشرية وأصبح منذ ذلك الحين الإنسان مبدعاً  اً عمى مدى العصور جزء

لقدرة  , بمعنى أخر فإن الإبداع يعتبر إمتداداً  المحتمل أن يكون من أكثر العمميات المعروفة قدماً 
 بتكار . الفرد عمى الإ

وقد تعددت مفاىيم الإبداع وتباينت وجيات النظر حول تحديد ماىيتو فلا يوجد إتفاق بين الباحثين 
حول تعريفو وماىيتو ويعود ذلك إلى تعدد المجالات التي إنتشر فييا مفيوم الإبداع ىذا من جية , 

ضوع الإبداع وىي تعدد المصطمحات المرادفة ومن جية ثانية  يواجو الباحثون مشكمة أخرى حول مو 
 ختراع والذكاء إلى درجة تداخل ىذه المصطمحات مع بعضيا البعض , فقد عرفلو مثل الابتكار والإ

 أو الأفكار وصياغة , المعمومات في الثغرات أو بالمشكلات عممية الإحساس"الإبداع بأنو  (1))تورنس(

 من الإنتاجات العديد إلى تقود العممية وىذه , النتائج إيصال الفروض ىذه وتعديل ختيارا  الفروض و 

"المجردة  الحسية المفظية وغير المفظية المتنوعة
.  

 إلى يقودنا كوسيط يبدو الإبداعي الإنتاج ,وأن ما لمشكمة حلاً  الإبداع بأنو " يعني (2)وعرف جيمفورد

  ".المشكمة حل ىو الذي اليدف
عمى أنو العممية التي تسمح لمناس بإبتداع أفكار جديدة أو تطوير "وفي تعريف أخر فقد عرف الإبداع 

 .( 3" )أفكار قائمة تشكل في مجمميا معرفة ذات قيمة 
  وذلك نتيجة التحديات المتسارعة وخاصة في السنوات  ومتزايداً  ىاماً  لقد أخذ الإبداع يمعب دوراً 

الأخيرة , فشيدت الكثير من المنظمات المحمية والدولية ولادة إبداعات جديدة في شتى مناحي الحياة 

                                                           

, رسالة ماجستير غير منشورة ,  "أثر الولاء التنظيمي عمى الإبداع الإداري لدى المديرين في الوزارات الأردنية"أيمن عودة , المعاني ,  (1)
 . 34ص ,0551الجامعة الأردنية , 

 0551, 26عدد , مسقط , معيد الإدارة العامة,  مجمة الإداري,  "مقومات الإبداع الإداري في المنظمات المعاصرة"عبد المعطي , عساف ,  (2)
 . 40, ص

(3) Jeff B.R.Gaspersz ,"Compete With Creativity ",Nyenrode Research Group (NRG),Organized By The 

Dutch Ministry Of Economic Affairs,2005, p6. 
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وكافة مجالات الأعمال , حيث تعيش المنظمات في القرن الحادي والعشرين في ضوء بيئة تتغير 
ض عمى إدارة بإستمرار كالتطورات التكنولوجيا وأذواق العملاء ووسائل الاتصال  وغيرىا وىذا ما يفر 

, لذلك ظير ما يسمى (1)ىذه المنظمات التعامل مع ىذه التغيرات وتشجيع الأفكار الإبداعية لدييا 
بمصطمح الإبداع الإداري المتعمق بمدى قدرة الفرد العامل عمى إبتداع طرق أو أساليب عمل أو أفكار 

ن توفر مناخ مناسب للإب داع الإداري سوف يعطي تساعد في تحقيق غايات وأىداف المنظمة , وا 
في تحقيق الميزة التنافسية , وبقدر ما تضع  ىاماً  مزايا كثيرة لمعاممين والمنظمة وذلك لأنو يعد عاملاً 

 .ستمرار المنظمة وتطورىاإذلك عمى المنظمة إدارة الإبداع وتشجيعو في أولوياتيا بقدر ما يؤثر 
ظمة, يتولد من المعتقدات والقيم الفردية لقيادة ن المناخ الإبداعي عمى مستوى المنإوبطبيعة الحال ف

دة فيذه ئالمنظمة وأفرادىا, ومن ثقافة وتاريخ المنظمة, وأنماط وأساليب الإدارة والسموكيات السا
 .(2)العناصر تعطي صورة واضحة عن المناخ الإبداعي السائد في المنظمة

 أو حمولاً  أو أفكاراً  تكون قد , جديدة أشياء إيجاد عمى القدرةبأنو الإبداع الإداري " (3) )أيوب( تفقد عرف

 الفرد تميز عمى – الإداري الإبداع أي – يبنى حيث , مفيدة عمل أساليب أو طرق أو خدمات أو منتجات

 تنميتيا يمكن التي ومعارفو الفكرية وطلاقتو العقمية قدراتو عمى عتماداً إ وحميا لممشكلات رؤيتو في

 الوصول عمى القدرة التي تنمي المتفاعمة العمل وعلاقات القدوة والقيادة المناسب المناخ بوجود وتطويرىا

 ." مبتكرة بطريقة الجديدة والحمول الأفكار إلى
 وأفكار ووسائل بتكار أساليبإ عمى القدرة الإبداع الإداري " (4) وفي تعريف أخر فقد عرف )أبو فارس(

 ما وتحفز المنظمات في العاممين من قبل الأمثل التجاوب والأساليب الأفكار ىذه تمقى بحيث لمعمل مفيدة

 أفضل ". الإنتاجية بصورة الأىداف لتحقيق ومواىب قدرات من لدييم
وعرف أيضا الإبداع الإداري"عمى أنو العممية اليادفة إلى توليد أفكار أو منتجات أو طرائق عمل 

   ة الوحدات الإدارية تحقيق الأىداف المتنوعةجديدة يستطيع من خلاليا الأفراد العاممين وكاف
 .(5)لممنظمة" 

                                                           

 .404,ص6101, جامعة العموم التطبيقية , عمان , دار وائل لمنشر والتوزيع ,  "إدارة الموارد البشرية"محفوظ أحمد جودة ,  (1)
 .411ص ,6115 بحوث ودراسات , , القاىرة , المنظمة العربية لمتنمية الإدارية , "منيج نظميالإدارة بالإبداع نحو بناء "سميمان إبراىيم الحسنيو ,  (2)
 .3مرجع سبق ذكره , ص ,ناديا حبيب أيوب  (3)
رسالة ماجستير غير منشورة , الجامعة  ," الإبداع الإداري لدى العاممين في قطاع المؤسسات العامة الأردنية",ود عودة , أبو فارس( محم4)

  . 66, ص0551الأردنية , 
(5) Rogers, E.M." Diffusion Of Innovations " ,(3rd ed), New York: The Free Press, 1983, p11. 
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 :أن يعرف الإبداع الإداري نظر إليو بنظرة شمولية من جميع الجوانب فقال (1) وحينما أراد )المطيري (

 إيجابية أكثر مختمفة ساليبأو  بفكر الإداري العمل عمى ممارسة يقوم المنظمات في الإداري الإبداع "إن

 لمتوليد عممو مجال في كل العمل وجماعات العاممين للأفراد ومواتية عمل إيجابية وبيئة مناخاً  يشكل مما

أو  المنظمة داخل المتوقعة لممشكلات البناءة الحمول أو , المتميز والأداء الجديدة المستمر للأفكار
 سعياً  وذلك , الفكر والعمل في التقميدية وتجاوز المجالات تمك في المألوف عن بالخروج وذلك , خارجيا

 التنافسية". وزيادة قدراتيا وبقائيا ونموىا لممنظمة والخارجية الداخمية الكفاءة لزيادة
يتضح من التعاريف السابقة أن الإبداع الإداري ىو إنتاج لأفكار جديدة ومفيدة أو تطوير أشياء 

الإبداع الإداري يتضمن ثلاث عناصر ن إخارجة عن نطاق المألوف وتحقق فائدة لممنظمة وبالتالي ف
 (2)متداخمة ومتشابكة :

 : العنصر الأول
 

 يتمثل في الفكرة القيادية والرؤية المتميزة بقدرات الأفراد العاممين 
 : العنصر الثاني

 
ذكاء مواىب وميارات الأفراد والفرق وجماعات إف نو يتمثل في تحريك وتشغيل وا 

 .العمل 
 العنصر الثالث :

 
ستثمار نتائج ىذه التركيبة وتحويميا إلى القنوات الإنتاجية الصحيحة مما إيتمثل في 

 .يسيم بشكل كببر في تطوير العمل

 أىمية الإبداع الإداري -6
تواجو المنظمات في عصرنا الحالي العديد من التحديات والتغيرات نظراً لمتقدم اليائل في العموم 

جتماعي زدياد حدة ا  والتكنولوجيا و  التنافس ما بين ىذه المنظمات ما نتج عن ذلك تغير إقتصادي وا 
كبيرين , الأمر الذي يتطمب من ىذه المنظمات إما التكيف مع ىذه التحديات وتذليل العقبات وذلك 

ندثار في حالة عدم مواكبة ىذه التطورات , فالتغيير أصبح لتحقيق أىدافيا وغاياتيا , أو الفشل والإ
أحد عمماء  (3) ة ذات ضرورة ممحة في حياة المنظمات , حيث أشار ريتشارد بيكيامحقيقة وحاج

لذا فالمنظمات , التطوير التنظيمي إلى" أن محيط المنظمات أصبح يتسم بالحركة والديناميكية 

                                                           

جامعة أم القرى كمية التربية , قسم  , رسالة ماجستير غير منشورة ,"التعمم التنظيمي وتنمية ميارات الإبداع الإداري"  ( نواف بن بجاد المطيري ,1)
  . 36ص, ىـ 0362,  6113 مكة المكرمة , , الإدارة التربوية والتخطيط

 .40محمد عمي حسن الميثي , مرجع سبق ذكره , ص2) )

 .  40, ص 6111, جدة , دار حافظ لمنشر والتوزيع , "التطوير التنظيمي" عبدالله الطجم ,  (3)
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الجامدة يجب أن تجد الوسائل والأساليب التي تمكنيا من تجديد نشاطيا وتطويره بما يساعدىا عمى 
قتصاديات إزدىار في ظل دة من قدراتيا وطاقاتيا ", وحين تكافح ىذه المنظمات لتحقيق الإستفاالإ

بتكار وتسعى لمحفاظ عمى ىذا الإزدىار المعموماتية التي تعتمد عمى السرعة والخيال والمرونة والإ
في  أمراً  ن الإبداع الإداري يصبحإلذلك ف ,ستمرارىاا  فيجب عمييا إتباع أسموب إبداعي يضمن بقائيا و 

 غاية الأىمية بالنسبة ليذه المنظمات .
والقدرة  إن أىمية الإبداع الإداري تنبع من كونو عممية مركبة تتضمن الإحساس بمشكمة تستوجب حلاً 

بتكار الحل الملائم , وعممية وضع الحمول موضع التنفيذ إعمى التفكير وفق تطورات جديدة بيدف 
ىتمام المنظمات إعن كونو إحدى وسائل التجديد والتغير ف , فضلاً  (1) والتثبت من جدواىا  وفاعميتيا

تاحة الفرصة لتطوير أساليب العمل المختمفة , والعمل عمى جعل  الإدارية بالقدرات الإبداعية , وا 
المنظمات تستجيب لمتغيرات المحيطة بيا يبرز أىمية التلازم بين إدارة التغير والإبداع , فقد ربط 

Russel  (2)  عممية إبداعية قبل أن تكون نوعاً  "التغير  عتبارإب بين عممية التغير والإبداع الإداري 
حد مظاىر الإبداع التي تعبر عنو, كما تظير أىمية الإبداع أمن أنواع التطوير , فالتغير ما ىو إلا 

داء المنظمة الفعمي بين أ الإداري والحاجة إليو عندما يدرك متخذوا القرار في المنظمة أن ىناك تفاوتاً 
والأداء المرغوب , مما يحثيا عمى دراسة وتبني طرق وأساليب جديدة وىذا يتطمب من المنظمة أن 
تتبنى الأفكار الإبداعية سواء كانت فردية أو جماعية, ولأن قيمة المشاركة الإبداعية لا تقتصر عمى 

دة ملائمة في الوقت نفسو يمكن أن المنظمة وحدىا بل إن القدرة عمى الوصول إلى أفكار وحمول فري
تعود بفائدة كبرى عمى الأفراد أيضا " , " فالإبداع الإداري يدعم قوة أي منظمة في تميزىا عن 
المنظمات الأخرى , كما أن الإدارة التقميدية أصبحت غير ممكنة في الوقت الحالي لما ليا من 

 .(3)سمبيم قدرتيم عمى الإبداع والتفكير" عواقب وخيمة , فيي تحول العاممين إلى بيروقراطيين وت
لذا يجب التأكيد عمى أىمية تكريس مفيوم الإبداع الإداري في المنظمات , وأن تسعى ىذه المنظمات 
مكانياتيا لحث العاممين عمى الإبداع مع العمل عمى رعايتو وتنميتو لدى  إلى توظيف كافة مواردىا وا 

                                                           

 .13, صمرجع سبق ذكره فيد عوض الله زاحم السممي,  (1)

مجمة الممك  , "المقومات التنظيمية للإبداع عند موظفي التطوير الإداري بالأجيزة الحكومية في المممكة العربية السعودية"اني , ـالم القحطــس (2)
 .436ص ,6116 , 03المجموعة  ,6, عددسعود / العموم الإدارية

 .640, ص6116, 4, العدد 41, المجمد عمم الفكر ,"الإبداع الإداري في ظل البيروقراطية", رندة الزىري (3)



25 
 

ا ينفق من وقت ومال وجيد من أجل تحقيق الإبداع يعتبر جميع العاممين بالوقت ذاتو وأن كل م
 تفوق عائداتو تكاليفو وتتحقق منو فوائد متجددة عمى مدار حياة المنظمة . ناجحاً  ستثماراً إ

 مستويات الإبداع الإداري -3

 يمكن تمييز مستويات الإبداع الإداري في مستويين ىما :

 (1) الإبداع عمى مستوى الفرد :  -3/1
تجاىات وأفكار إالمقصود بو ىو ذلك الإبداع الذي يقوم بو شخص محدد بحيث يكون لدى العاممين 

تتصف بالإبداعية الخلاقة لتطوير العمل وذلك من خلال توافر مجموعة من الخصائص والسمات في 
الفرد العامل سواء كانت خصائص فطرية يتمتعون بيا كالذكاء والموىبة أو كانت خصائص مكتسبة 

 عن طريق التدريب والتنمية كالمعرفة والقدرة عمى التحميل والمبادرة .
 وىنالك عدة مؤشرات تدل عمى الإبداع عمى المستوى الفردي وىي :

 القدرة عمى توليد الأفكار  -4/0/0

 المرونة في التفكير  -4/0/6

 الرؤية العميقة والثابتة  -4/0/4

 الأصالة الفكرية  -4/0/3

 ستنتاج العلاقات بين الأشياء إ -4/0/1

 (2)الإبداع عمى مستوى الجماعة :  -3/2
أي أنو الإبداع الذي يتم التوصل إليو من قبل المجموعة بحيث تكون ىناك جماعات محددة في العمل 
تتعاون فيما بينيا عمى تبني أفكار جديدة ووضع ىذه الأفكار موضع التنفيذ وذلك من خلال 

 إعادة بناء وصياغة الأفكار والمقترحات الأصمية.المناقشات ومحاولة 
 وىناك عدة أسباب للإبداع الجماعي :

 التحول في فمسفة العمل الإداري من الميام الفردية إلى فرق العمل . -4/6/0

                                                           

 . 404محفوظ أحمد جودة, مرجع سبق ذكره , ص (1)
 رسالة ماجستير غير منشورة,,  "أثر النمط القيادي عمى الإبداع الإداري لمشركات الصناعية المساىمة العامة الأردنية"محمود الفياض ,  (2)

 . 13ص , 0551الجامعة الأردنية ,
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تجاىات وقدرات إختلاف إعتماد عمى الإبداع الفردي في المنظمات بسبب صعوبة الإ -4/6/6
 الأفراد. 

الجماعي أقوى من الإبداع الفردي من ناحية التأثير والقبول ويكون نتاج الإبداع  -4/6/4
مكانية  الإبداع الجماعي أكثر من نتاج الإبداعات الفردية وذلك بسبب طبيعة تكوين الجماعة وا 

 تبادل المعارف والآراء فييا وبالتالي القدرة عمى توليد كم اكبر من الأفكار.

 (1)الإبداع الإداري تقع في ثلاث مستويات ىي : أما )شقير ( فقد رأت أن مستويات
 مستوى الإبداع الفردي :  (1

ويعتبر المستوى الأول أو المحور الأساسي للإبداع ويحاول فيو الفرد المبدع سد الفجوة القائمة بين ما 
ىو مرغوب وما ىو موجود , وذلك من خلال التعبير الفكري والتصور الذىني لممسائل والمشاكل التي 

 تعترض مسيرتو العممية .
 مستوى الإبداع الناقد : (2

وىذا المستوى يقوم عمى أساس التفكير الذي يتجاوز النظم القائمة إلى الحد الذي يصل إلى نقدىا 
 ورفضيا عند المزوم فيذا بمثابة جسر يعبر من خلالو نحو إبداع أكثر نضجاً وتميزاً.

 مستوى الإبداع الخلاق : (3
وأصالة فيو لا يتوقف عند مجرد تجميع ورفض  بداع الإداري وأكثرىا نضجاً وىو أعمى مستويات الإ

 النظم والأفكار القائمة , بل يسعى إلى إبداع أساليب وأفكار خلاقة لم يسبقو إلييا أحد.

 عناصر الإبداع الإداري :-4

لإختلاف تختمف القدرات الإبداعية للأفراد العاممين في المنظمة من فرد إلى اّخر وذلك نتيجة 
إتجاىاتيم وميوليم وخمفياتيم الثقافية والتعميمية , وبشكل عام يوجد إجماع بين الباحثين والعمماء عمى 
تحديد عناصر الإبداع الإداري والتي بدونيا لا يمكن التحدث عن وجود إبداع لأىميتيا في قياس 

ين في دراساتيم للإبداع وتحديد درجة الإبداع عمى اختلاف مستوياتو , ولقد تناول أغمب الباحث
 الإداري العناصر التالية:

ستدعاء المعمومات وتداعياتيا , إوىي تعبر عن مدى إمكانية الفرد المبدع في  :(1)الطلاقة  -4/1
ويمكن التعبير عنيا بالسيولة أو الخصوبة الفكرية وتظير طلاقة الفرد من خلال كمية الأفكار التي 

                                                           

 .664, ص 6116, القاىرة , مكتبة النيضة العربية ,  "رعاية المتفوقين والموىوبين والمبدعين"زينب محمود شقير ,  (1)
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مة , كما تعبر عن سيولة توليد الأفكار وسرعة التصنيف بإعطاء تطرأ عمى الذىن عند إثارة مشك
  ذلك يمكن تحديد ثلاث أنواع لمطلاقة ىكممات في نسق محدد أو وفق نظام معموم , وبناءاً عم

 2))كالأتي : 

كبر عدد ممكن من الكممات التي أوتعني قدرة الفرد عمى إنتاج  الطلاقة المفظية : -4/1/1
 ستحضارىا بصورة تدعم التفكير الإبداعي .إتتصف بصفات محددة يتم 

كبر قدر ممكن من المعاني والأفكار أوتعني قدرة الفرد عمى إعطاء  الطلاقة الفكرية : -4/1/2
 والحمول لمشكمة معينة.

 وصياغتيا في قالب مفيوم .وتعني سيولة التعبير عن الأفكار  الطلاقة التعبيرية : -4/1/3

لذا فإن الطلاقة يقصد بيا غزارة الأفكار من حيث الوفرة والكثرة والتنوع , وىذا لا يعني أن كل فكرة 
, ذىنو تؤدي بشكل مباشر إلى حل المشكمة , ولكن الميم أن لا يرفض المبدع فكرة تطرأ عمى

فالطلاقة ىي أحد أىم عناصر الإبداع والمحرك الرئيسي لحل المشكلات وذلك من خلال توليد العديد 
 .(3)من الأفكار الإبداعية 

 (4)المرونة :  -4/2

ويقصد بيا القدرة عمى تغيير الحالة الذىنية بتغير الموقف , وبمعنى أخر القدرة عمى التحول بسيولة  
والمرونة ىنا يمكن أن تكون عكس التصمب العقمي والذي يتبنى الفرد  بالمعمومات من إتجاه لأخر ,

بمقتضاه مواقف محددة لا يحيد عنيا ميما كان والمطموب من الفرد المبدع أن يتميز بمرونة عالية 
, ( لكي تتناسب مع الموقف)أفكاره من التمون العقمي , حتى يكون قادراً عمى تغيير حالتو العقمية

 لممرونة :وىناك نوعان 

وىي قدرة الفرد عمى إنتاج معمومات تساعد عمى حل المشكمة  المرونة التكيفية : -4/2/1
بمعنى أخر ىو تعديل مقصود في السموك ليتفق مع ىذا الحل , فيي قدرة الفرد عمى 

                                                                                                                                                                                     

 ,6113المينية للإدارة /بميك , , القاىرة , مركز الخبرات ستراتيجية المبادئ والأدوات" الإ -"منيج الإدارة العميا الإدارة  عبد الرحمن توفيق , (1)
 .34ص

 . 11, ص 0555, الرياض , بيت الأفكار الدولية , "الإبداع يخنق الأزمات" عبدالله عبد الرحمن البريدي ,  (2)
,  جامعة نايف العربية  رسالة ماجستير غير منشورة,  "القيادة التحويمية وعلاقتيا بالإبداع الإداري"محمد بزيغ حامد بن تويمي العازمي ,  (3)

 .43,ص6112 المممكة العربية السعودية , لمعموم الأمنية , كمية الدراسات العميا , قسم العموم الإدارية ,

 . 34مرجع سبق ذكره , ص ,الاستراتيجية المبادئ والأدوات"  -"منيج الإدارة العميا الإدارة  عبد الرحمن توفيق , (4)
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تجاىات إمتدادات في إالإكمال والبناء عمى المعمومات والتفسيرات القديمة حتى تكون 
 المشكمة .جديدة لحل 

دون حاجة ضرورية يتطمبيا  وىي المرونة التي تظير عند الفرد المرونة التمقائية: -4/2/2
نما تنتمي إلى , فيعطي الفرد عدد من الإالموقف ستجابات لا تنتمي إلى فئة واحدة وا 

 .(1)متنوع  عدد

 الحساسية لممشكلات : -4/3

إن الحساسية لممشكلات تمثل العنصر الأىم من عناصر الإبداع الإداري لأن جميع العناصر  
قتراح  كتشاف وتحديد المعمومات الناقصة , وا  السابقة ترتبط بشكل مباشر بإيجاد حل لممشكلات وا 

ممية الأفكار الجديدة أو تطوير أفكار قائمة بغية الوصول إلى حل أمثل ليذه المشكلات , لذلك فإن ع
الإحساس بوجود مشكمة معينة يتضمن التحديد الدقيق لأسباب ىذه المشكمة وحجميا وأبعادىا وأثارىا 
ونواحي القصور فييا ومتغيراتيا والعوامل المؤثرة فييا وأيضا التمييز الواضح ما بين المشكمة الأساسية 

 والمشكلات الفرعية المرتبطة بيا . 

قدرة الفرد المبدع عمى إدراك ورؤية المشكلات بشكل مختمف  وبذلك فإن الحساسية لممشكلات ىي
عما يراه الآخرون , فكمما إقترب الفرد المبدع من واقع المشكمة كمما زادت فرصو في التوصل إلى 

 أفكار إبداعية تزيل أسباب ىذه المشكمة .

 2))الأصالة:  -4/4

أي القدرة عمى إنتاج الحمول الجديدة ,  تتمثل الأصالة في القدرة عمى إنتاج أفكار تتسم بالجدية , 
فالفرد المبدع الأصيل بيذا المعنى لا يكرر أفكار المحيطين بو , ولا يمجأ إلى الحمول التقميدية 
لممشكلات . فالأصالة لا تعتمد عمى كمية الأفكار وتنوعيا ومدى قابميتيا لمتغيير أو التعديل كما في 

جديد والانفراد بالأفكار عما يفعمو الآخرون والابتعاد عن المألوف الطلاقة والمرونة بل تعتمد عمى الت
 والشائع , لذا نستطيع القول بأن الأصالة ىي من أىم القدرات المكونة لمتفكير الإبداعي .

 

                                                           

 , رسالة ماجستير غير منشورة , جامعة الممك عبد العزيز , "العوامل المؤثرة بالإبداع في المنظمات العامة"حامد عاتق مرزوق السميري ,  (1)
 .40ص ,6114جدة ,

ة الممك سعود , , رسالة ماجستير غير منشورة , جامع"أثر المتغيرات التنظيمية عمى الإبداع الإداري" تركي عبد الرحمن سعد الحقباني ,  (2)
 . 02,ص 0553الرياض ,
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 1))بالاتجاه والقدرة عمى المواصمة :  ظالإحتفا -4/5

ويعني قدرة الفرد عمى تركيز إنتباىو في المشكمة دون أن يكون لممشتتات تأثير عمى تفكيره لأن  
تفاعمو مع المشكمة يكون أقوى من المؤثرات الخارجية , حيث يتميز الفرد المبدع ىنا بالتركيز لفترات 

السبل اليادية طويمة في مجال إىتمامو ويتميز بالمثابرة والنفس الطويل الذي يتيح لو إكتشاف 
لموصول لمحل الصحيح , بالإضافة إلى إحتفاظ الفرد المبدع بطاقتو الذىنية والفكرية والبدنية والنفسية 

 لتساعده عمى الإستمرار ومواصمة عممو .

 2))القدرة عمى التحميل :  -4/6

إلى ويعني قدرة الفرد عمى تحميل الكل إلى عناصره الأساسية وذلك من خلال تقسيم أي عمل 
الوحدات البسيطة المكونة لو , لذلك يوصف الفرد المبدع الذي لديو القدرة عمى التحميل بأنو فرد قادر 
عمى التعرف عمى تفاصيل وأجزاء العمل , فالقدرة عمى التحميل تعني القدرة عمى التوصل إلى 

شياء وفيم العلاقات العناصر التي تتكون منيا الأشياء المركبة , أو ىي الكفاءة في تحميل عناصر الأ
 بين ىذه العناصر .

 القدرة عمى التركيب : -4/7

وتعني قدرة الفرد عمى إضافة الأجزاء والتفصيلات إلى بعضيا البعض وصياغتيا وتشكيميا في بناء  
 مترابط , وذلك لإظيار العمل بصورة واضحة ومتكاممة.

 المخاطرة :  -4/8
م لتحمل كامل مسؤولياتو عن الأعمال التي يقوم بيا ومواجية يكون فييا الفرد المبدع عمى إستعداد تا

متلاك زمام توليد الأفكار ولكنو إالتحديات الناتجة عن ىذا العمل , فالفرد المبدع يتميز بقدرتو عمى 
 بالوقت ذاتو مسؤول عن الآثار والنتائج التي تظير في العمل نتيجة لتبني ىذه الأفكار .

 التنبؤ والميل لمتجريب :  -4/9

يتمثل ىذا العنصر في قدرة الفرد عمى توقع النتائج والحمول المتقدمة والبدائل الممكنة وذلك من خلال 
ختبار وتجريب عدد من السيناريوىات للأفكار والأساليب والوسائل المبتكرة المراد تطبيقيا .  وضع وا 

 

                                                           

 .10مرجع سبق ذكره , ص ,الاستراتيجية المبادئ والأدوات"  -"منيج الإدارة العميا الإدارة  عبد الرحمن توفيق , (1)
 .45أبو فارس , مرجع سبق ذكره , ص, عودة  دو محم (2)
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 الخروج عن المألوف : -4/11

رة عمى التحرر من النزعة التقميدية والتصورات الشائعة , والقدرة عمى التعامل مع الأنظمة يقصد بو القد
. فالخروج عن المألوف يعني عدم الرغبة بالإلتزام بالقواعد والأنماط  (1)الجامحة وتطويعيا لواقع العمل 

 . (2)يير المستمرالسموكية التي تم العمل بيا من قبل في حل المشكلات والرغبة في التجديد والتغ

 النقد البناء : -4/11

, ووضعيا دوما موضع الشك والانتقاديميل الفرد المبدع إلى عدم الاقتناع بأفكار وأراء الآخرين  
تجاىات الفرد إزاءىا , لذا فإن ىذا النقد يساعد في إضفاء  عتبارىا ذات منظور فردي تتأثر بميول وا  وا 

 من خلال تقديم إقتراحات جديدة .طابع إبداعي للأفكار المنتقدة وذلك 
وخلاصة ما سبق نستنتج أن ظاىرة الإبداع الإداري تقوم عمى مجموعة من العناصر التي تشكل في 
مجمميا القدرة الإبداعية  عند الفرد , لذا يجب العمل في أي منظمة عمى ترسيخ ىذه العناصر بمفاىيميا 

 إطار يحقق غايات وأىداف المنظمة.  اع لدى الفرد في وأبعادىا المتعددة والمختمفة وتنمية روح الإبد
 خصائص الإبداع الإداري -5

ىتمت المنظمات بالإبداع الإداري لما لو من أثر كبير في رفع سوية المنظمات من جميع النواحي إ
الاقتصادية والاجتماعية والإنتاجية والعممية , وقد أولت المنظمات الأفراد المبدعين عناية كبيرة 
وعممت عمى توفير مناخ العمل المناسب الذي يساعدىم عمى إطلاق طاقتيم الإبداعية , ولقد سعى 
الباحثون بشكل حثيث لمتعرف عمى خصائص الإبداع الإداري نظراً لما يمثمو من قيمة وأىمية وذلك 

ة تساعد من أجل تطوير مفاىيم وأبعاد جديدة لظاىرة الإبداع مما يسيم في رسم ملامح وأساليب عممي
عمى تنمية وتطوير القدرات والعمميات الإبداعية والوقوف عمى مدى ملائمتيا ودعميا لتبني الإبداع 
في كافة مستويات المنظمة , ويمكن أن نعرض أىم خصائص الإبداع الإداري من وجية نظر العديد 

 من الباحثين في الأتي :

 مقتصرة عمى أحد:الإبداع حاجة إنسانية ىامة وظاىرة عامة وليست  -5/1

أشارت كل النظريات التي إىتمت بدراسة حاجة الإنسان بيدف التعرف عمييا وتحديدىا وترتيبيا 
حسب أىميتيا ورصد خصائصيا , إلى أن الإبداع إحدى الحاجات اليامة لدى الفرد وتدخل ضمن 

                                                           

  .50, ص0553, 31القاىرة  , العدد , التنمية الإدارية مجمة,  "الإبداع ماىيتو ومقوماتو وأساليب قياسو"ىاشم الشبيني, ( 1)
 .66عبدالله يوسف الزامل السميم , مرجع سبق ذكره , ص (2)
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ية , بينما يرى كل الحاجة إلى تحقيق الذات وذلك كما أشار )ماسمو( في رسمو ليرم الحاجات الإنسان
(  mental needs) من )جونسون وشوارتز( أن الحاجة إلى الإبداع تعتبر ضمن الحاجات العقمية لمفرد

فكما أن الفرد لو حاجات جسمية ونفسية فإن لو حاجات عقمية مثل الحاجة إلى الفيم والمعرفة والتعمم 
الإداري لا يقتصر عمى فرد دون أخر بل إن  , فالإبداع (1) والحاجة إلى تنمية القدرات الإبداعية لديو

الإبداع يكاد يكون ميارة يومية وأساسية يستخدميا الفرد عمى مستوى عممو لتحقيق التميز في الأداء 
أو عمى المستوى الشخصي لتحقيق الشيرة والمكانة إلا أن إىمال المنظمات لو أحيانا يؤدي إلى 

من فكري إلى عضمي مما يؤدي إلى ضعف في الأداء  إحباط كبير لدى العاممين وتحويل مجيودىم
 .(2)العام لممنظمة 

 الإبداع ظاىرة فردية وجماعية : -5/2

إن الإبداع ليس حكراً عمى الأفراد , وليس عممية فردية بالضرورة حيث تتم ممارستو عن طريق 
داري أنو يمكن أن يكون الجماعات والمنظمات , وىذا ما تطرقنا لو أثناء دراستنا لمستويات الإبداع الإ

الإبداع عمى مستوى الفرد أو الجماعة  حيث أن الإبداع الجماعي أصبح أكثر أىمية من الإبداع 
الفردي نتيجة تداخل المتغيرات والظواىر التي تواجييا المنظمات إلى الدرجة التي أصبحت فييا بالغة 

بر حتى يمكن التعامل معيا والوصول التعقيد وتستمزم وجود إمكانات ضخمة وتضافر جيود فكرية أك
" بأن الأفكار الإبداعية ىي في البداية فكر فردي تنطمق من كل  (3) إلى نتائج إبداعية ويؤكد)عساف(

ثرائيا وتأطيرىا من خلال العمل الجماعي والمؤسسي" .  فرد ليتم جمع ىذه الأفكار ومتابعتيا وا 

 وتطويرىا :الإبداع ظاىرة موروثة يمكن تنميتيا  -5/3

, " فيو ليس بعممية نمطية بل تعتمد عمى التفكير المتحرر ( 4)" إن الإبداع عممية ليست مبرمجة " 
, وبما أن التفكير ميارة كغيره من الميارات يتم (5) والمتجدد , فالتشابو والتكرار ىما نقيضا الإبداع "

ة تكوين الأفكار يمكن الوصول إلى أفكار تنميتو عند الفرد , فعن طريق تنمية التفكير الإبداعي وكيفي
 إبداعية جديدة ومفيدة .

                                                           

 .35,ص6113, القاىرة , مجموعة النيل العربية ,  "تنمية القدرات الابتكارية لدى الفرد والمنظمة"مدحت أبو النصر,  (1)

 .11-13, ص6114مارس (, 6عدد ),  مجمة إبداع,  "إحباط العامل العربي إىمال الإبداع وراء"طارق السويدان ,  (2)

 .41عبد المعطي عساف , مرجع سبق ذكره , ص (3)
 . 413, ص6110, ترجمة عبد الرحمن ىيجان , الرياض , مطابع الإدارة العامة , مارش "المنظمات"مارش ,  جيجيمس  (4)
 .23-24,ص6116, ترجمة مكتبة جرير , الرياض , مكتبة جرير ,  "الصندوقالتفكير خارج ", مايك فانس وأخرون  (5)
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إلا أن ىذا لا يعني نفي العوامل الوراثية , لتأثيرىا عمى تنمية الإستعدادات الإبداعية والتي تعطي 
يكمن في كيفية نشوء ىذه الأفكار الجديدة وما ىو          عالإبداع نوعية مميزة فإن جوىر الإبدا

 . (1)أصميا 
ودنكن, وىمبك( إلى تحديد خصائص الإبداع الإداري  كل من )زلتمان, ص  م  ومن جانب أخر فقد خ  

 (  . 2وفق منظور أخر موضح بالجدول رقم )
 خصائص الإبداع الإداري ( 6جدول رقم ) 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .14, قطاع الإدارة العامة , المممكة العربية السعودية , بدون سنة , ص  , "برنامج الإبداع الإداري"المصدر : معيد الإدارة العامة

 (2)وفيما يمي شرح لمجدول أعلاه لخصائص الإبداع الإداري: 

 التكمفة: (1

عندما تتبنى المنظمات مفيوم الإبداع لدييا فإنيا تقوم بدراسة التكمفة الاقتصادية والتنظيمية الناتجة 
المنظمة فالتكمفة الاقتصادية تتضمن دراسة تكاليف تبني الإبداع وتطبيقو إلى عن تكريس الإبداع في 

جانب تكاليف الحفاظ عميو وتطويره ,أما التكمفة التنظيمية فإنيا تتضمن التغيرات أو التطورات التي 
من المحتمل أن تطرأ عمى الأفراد والجماعات سواء كان ذلك من حيث مراكزىم الوظيفية أو من حيث 

 نفعة التي يمكن أن تعود عمييم نتيجة الإبداع .الم

                                                           

 .43عبد المعطي عساف  , مرجع سبق ذكره , ص (1)
رسالة ماجستير غير منشورة , أكاديمية نايف لمعموم الأمنية , كمية الدراسات العميا , قسم  ," الإبداع الإداري وعلاقتو بالأداء الوظيفي",حاتم عمي حسن رضا (2)

 .30, ص  6114العموم الإدارية , المممكة العربية السعودية , 

 العائد أو الفائدة (6 التكمفة (0
 درجة المخاطرة (3 الكفاءة (4
 التفاعل الاجتماعي (2 درجة الاتساق (1
 المشاركة (4 حجم التأثير (3
 السمعة العممية( 01 تنوع المصدر (5
 التوقيت(  06 عدم التعقيد( 00
 الواقعية( 03 إمكانية العودة( 04

 التحفيز(  02 المرونة( 01
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 العائد أو الفائدة : (2

تزداد أىمية المنظمات بالإبداع كمما أدى إلى زيادة في العائد أو الناتج أو تحسين الخدمة أو تطوير 
العمل وىذا ما نستطيع أن نممسو بشكل واضح في القطاعات الاقتصادية , أما بالنسبة لمقطاعات 

 والخدمية فيمكن أن يتم تقدير ىذا العائد عمى أساس جودة الخدمة المقدمة.الإدارية 

 الكفاءة : (3

كمما كانت الأفكار الإبداعية المطروقة أو المقترحة أكثر كفاءة عمى صعيد المنظمة ككل أدى ذلك 
 إلى الإسراع في تنفيذىا وتطبيقيا.

 درجة المخاطرة : (4

, لذا امل ولعل أىميا ىو درجة المخاطرةق العديد من العو ستراتيجياتيا وفإن المنظمات ترسم أندرك ب
تفضل المنظمات تبني الإبداعات الخلاقة التي تقود إلى تحقيق أىداف المنظمة بأقل درجة من 

 المخاطر.

 تساق:درجة الإ  (5

تشير ىذه الخاصية إلى أن المنظمات تسعى لتطبيق الأفكار والوسائل والأساليب الإبداعية المبنية 
 أساس المراحل المتتابعة والمنسجمة مع التوجيات الحالية والتطمعات المستقبمية.عمى 
 جتماعي :التفاعل الإ (6

تعتمد عمى مدى قوة الإبداع في إرساء قواعد التفاعل الاجتماعي بين أفراد وجماعات المنظمة , 
 والابتعاد عن الأفكار الإبداعية التي تؤدي إلى حدوث صراع بين الأفراد.

 تأثير: حجم ال (7

 تراعي المنظمات عند سعييا لتطبيق الأفكار الإبداعية شمولية التأثير بحيث تجد ىذه الأفكار قبولاً 
 في المنظمة بكافة مستوياتيا  الإدارية . واسعاً 

 المشاركة:  (8

ن الإبداع تتعمق ىذه الخاصية بقدرة الأفراد عمى المشاركة في صنع وخمق القرار الإبداعي وذلك لأ
 كبر من الإبداع الفردي من كمية وقيمة ونوعية الأفكار المقدمة.أثر أيكون ذا الجماعي 
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 تنوع المصدر:  (9

إذا كان الإبداع صادر عن جيات متعددة داخمية وخارجية كمما كان ذلك أفضل لممنظمة لكونيا نظام 
والفائدة عمى الصعيد مفتوح يحدث تفاعل بين بيئتييا الداخمية والخارجية مما يؤدي إلى تحقيق الميزة 

 الداخمي والخارجي لممنظمة .

 السمعة العممية : (11

رتقاء بسمعة المنظمة وتحقيق علامة تتبنى المنظمات وبدرجة عالية الإبداع الذي يقود إلى الشيرة والإ
 فارقة ومتميزة بالمقارنة بالمنافسين.

 عدم التعقيد : (11

طة والسيولة في الإجراءات والتنفيذ حيث تشكل تفضل المنظمات الأفكار الإبداعية التي تتسم بالبسا
لإدارة تمك المنظمات عمى قبول ىذه الأفكار وتطبيقيا , وعمى العكس إذا كانت ىذه  مشجعاً  عاملاً 

 الإبداعات معقدة وطويمة فإنيا تؤدي في كثير من الأحيان للإحجام عن تنفيذىا .
 التوقيت: (12

لمناسب لحل المشكلات التي تظير , فالفكرة المتأخرة أو بحيث يكون طرح الأفكار الإبداعية بالوقت ا
 الحل المتأخر قد يؤدي إلى تحول المشكمة من حالة عرضية إلى حالة مزمنة .

 إمكانية العودة:  (13

ىتمام برعاية الإبداعات التي تؤمن خط العودة لمرحمة ما قبل تطبيق تمك تحرص المنظمات عمى الإ
 ستفادة منيا بالدرجة المطموبة والكافية أو في حال الفشل في تطبيقيا .الإبداعات وذلك في حالة عدم الإ

 الواقعية : (14

ن تكون واقعية قابمة أنسجام الأفكار الإبداعية مع إمكانات المنظمة و إتشير ىذه الخاصية إلى أىمية 
 لمتطبيق ضمن الموارد المتاحة في المنظمة .

 المرونة : (15

بالمرونة والقدرة عمى التكيف والتعديل وفق المتغيرات  تتطمب أن تتسم الإبداعات في المنظمة
 والمستجدات التي تطرأ أي وفقا لظروف المنظمة .
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 التحفيز : (16

وتشير ىذه الخاصية إلى أن بعض الإبداعات تتمتع بالتحفيز نحو خمق المزيد من الأفكار الإبداعية 
ثرائيا مما يجعميا أكثر كفاءة مقارنة مع غيرىا من الإبداعات مما يقود إلى قبوليا وتطبيقيا عمى  وا 

 . (1)نطاق واسع في المنظمة 

الإبداع الإداري نجد أنو لا يوجد إتفاق بين ستعراض السابق لأراء الباحثين حول خصائص ومن الإ
ن ذلك لا ينفي عدم التكامل فيما بينيم حول  ىؤلاء الباحثين حول طبيعة ىذه الخصائص وأنواعيا وا 
ىذه الخصائص حيث نظر كل واحد منيم إلى الإبداع الإداري من زاوية معينة , ولكن يجب القول إن 

من الأحوال عن ظروف وواقع المنظمة وبيئتيا , حيث إن الإبداع الإداري لا يمكن فصمو بأي حال 
 .وىاماً  ضرورياً  التوافق بين الإبداع وبين الخصائص البيئية والتنظيمية لممنظمة يعد أمراً 

 مراحل العممية الإبداعية : -6
تقوم العممية الإبداعية في المنظمات عمى أساس نموذج حل المشكلات وفق مراحل معينة , ولكل 

بداية ونياية وعمى الرغم مما نلاحظو من نظام ىذه العممية ومراحميا المختمفة إلا أن ىناك مرحمة 
تداخل بين ىذه المراحل فقد يحدث توقف في مرحمة ما , ثم العودة إلى مرحمة سابقة وىذا ما تتطمبو 

المراحل  أو تفرضو مرونة العممية الإبداعية , لذلك لابد أن تمر العممية الإبداعية بمجموعة من
دراك الفجوة المسببة لحالة عدم الإ المتسمسمة والمتكاممة بدءاً  تزان التي حدثت من الإحساس بالمشكمة وا 

بتكار طرق جديدة ا  والتي تدفعو في النياية لمبحث عن حمول ليا , لإعادة مسار العممية لطبيعتيا و 
إقتراحيا لوصف مراحل العممية تساعد في تطويرىا وتسريعيا , فيناك العديد من النماذج التي تم 

 الإبداعية .

 (2)لقد صنف توفيق مراحل العممية الإبداعية كما يمي :  النموذج الأول: -6/1
 تشخيص المشكمة : -6/1/1

تعتبر مرحمة إكتشاف المشكمة وتحديدىا من أىم مراحل العممية الإبداعية , فتشخيص المشكمة يعد  
ى خطواتو فالمبدع قادر عمى تحديد الإنحراف أو النقص والعمل جوىر عممية التفكير الإبداعي وأول

عمى رسم تصور واضح لو , ويتطمب تشخيص المشكمة وتحديدىا عمى نحو صحيح ضرورة التفريق 
                                                           

 .31-30,ص مرجع سبق ذكره" ,  المدخل الإبداعي لحل المشكلات"عبد الرحمن أحمد ىيجان,  (1)
 . 61-02-, ص6110, مركز الخبرات المينية للإدارة ) بميك ( , القاىرة ,   "التفكير الإبداعي -الإدارة العميا  منيج"عبد الرحمن توفيق ,  (2)
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ما بين الظواىر والأسباب الحقيقية لممشكمة , فقد تختمط ىذه الأمور إلى درجة تصعب معيا التفرقة 
( وىو perceptual opennessالإنفتاح الإدراكي ) مع الفرد المبدع بمفيو ويفيد في ىذه المرحمة أن يتمت

, فيجعمو قادراً لما يحيط بو من مثيرات ومتغيرات أسموب عقمي يجعل الفرد المبدع مستقبلًا حساساً 
عمى الإحساس بنقاط الضعف والوىن في  المنظمة , وكون أن المشكمة الظاىرة تمثل إنحراف عن 

تحقيقو أو الأداء المرغوب فيو لذا فالتحديد الدقيق لإطار ىذه المشكمة يمثل المرحمة اليدف المراد 
الأولى في الطريق لحميا , فالمبدع يجب أن يحاول دوما الإجابة عمى العديد من الأسئمة في ىذه 

 المرحمة :

 ماىي المشكمة بالضبط ؟ - أ

 ماىو حجم ىذه المشكمة وأبعادىا؟ - ب

 ؟ومتى ظيرت؟في أي مكان لوحظت المشكمة  - ت

 ويتعين عمينا التذكر دائماً بأن المشكمة المحددة تحديداً دقيقا تعتبر نصف محمولة .

 جمع البيانات: -6/1/2

, تاريخية أن تكون بيانات أولية أو ثانوية يتم في ىذه المرحمة جمع البيانات المرتبطة بالمشكمة , وىي إما 
, فالفرد جية , رسمية أم بيانات غير رسمية....الخداخمية أو خار , أو حالية أو مستقبمية, وصفية أو كمية

 .من البيانات المتاحة عن المشكمة ستخدام شتى الطرق لجمع أكبر كميةإالمبدع يقوم ب

 تحميل البيانات : -6/1/3

ستنبا  ط يقوم الفرد في ىذه المرحمة بتحميل ما تم جمعو والتوصل إليو من بيانات في المرحمة السابقة وا 
ما يوجد بينيا من علاقات ذات صمة بالمشكمة المدروسة , ويدرس الأسباب المحتممة التي أدت إلى 

, وقد يتم صورحدوث ىذه المشكمة , وتحميل المتغيرات والعوامل التي سببت حدوث الانحراف أو الق
داخل ىذا الأمر بسيولة أو صعوبة وىذا يتوقف عمى طبيعة المشكمة ودرجة تعقيدىا وتشابك وت

 أسبابيا , ولاشك أن ىذه المراحل تحتاج إلى الكثير من القدرات العقمية والذىنية والفكرية .

 إقتراح الحمول : -6/1/4

يحاول الفرد المبدع بعد أن انتيى من تحديد المشكمة وجمع البيانات اللازمة وتحميميا أن يقترح حمولًا  
لمواجية ىذه المشكمة وعلاجيا , وىكذا يتم توليد مجموعة من الأفكار والحمول حتى يصل الفرد إلى 
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زادت قدرتو في الوصول زدادت قدرة الفرد عمى إقتراح حمول بديمة إاليدف الذي يسعى إليو , وكمما 
 إلى الحل الأمثل لممشكمة .

ختيار أفضميا: -6/1/5  تقييم الحمول البديمة وا 

تخضع جميع الحمول التي تم التوصل إلييا لعممية تفكير نقدي تقويمي , وذلك في ضوء مزاياىا  
 :وعيوبيا وتكاليفيا ونتائجيا المتوقعة ويتم تقويم كل بديل في ضوء المعايير التالية 

 مدى توافقو مع أىداف المنظمة وسياساتيا ومواردىا  - أ

 الأىداف التي يحققيا - ب

 درجة المخاطرة التي ينطوي عمييا - ت

 التوقيت المناسب ليذا الحل  - ث

 واقعيتو وقابميتو لمتطبيق  - ج

 مواءمتو لظروف المنظمة الداخمية والخارجية -ح

 بصورة فعالة في حل المشكمة.ويتم في ضوء التقويم السابق إختيار الحل المناسب الذي يسيم 

يتم في ىذه المرحمة وضع خطة عمل ليدخل الحل المختار حيز  تطبيق الحل المختار : -6/1/6
 التنفيذ , وتصميم جدول أو برنامج زمني بالميام المقرر أدائيا .

قدرتو يتم متابعة الآثار الناتجة عن تطبيق الحل المختار ومدى  المتابعة وتقويم النتائج : -6/1/7
 عمى معالجة المشكمة بكفاءة وفعالية .

 النموذج الثاني ) نموذج والاس( :  -6/2
 وتتكون العممية الإبداعية وفق ىذا النموذج من المراحل التالية :

(1)مرحمة الإعداد والتحضير :  -6/2/1
 

المبدع , يتمثل ذلك في جمع المعمومات بعد الإحساس بالمشكمة التي تمثل محور إىتمام الفرد 
ويحصل الفرد في ىذه المرحمة عمى المعرفة والميارات ومكونات الخبرة التي تمكنو من التحديد الدقيق 
لممشكمة , لذا فإنو يتطمب من الفرد أن يطرح عمى نفسو العديد من الأسئمة التي يرى أنيا قد تساعده 

 عمى توضيح وتوصيف المشكمة .

                                                           

 .034,ص6111, الأردن , عمان , دار الحامد لمنشر والتوزيع ,  "سموك تنظيمي"شوقي ناجي جواد ,  (1)
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 (1)ختمار أو الكمون : مرحمة الإ -6/2/2

وىي تعتبر من أىم وأدق المراحل لأنيا تشيد عمميات ترابط وتفاعل وتداخل ,أي أنيا مرحمة تفاعل  
 بين شخصية الفرد المبدع ومعموماتو عن المشكمة المدروسة .

 مرحمة الإشراق: -6/2/3

وىي تتضمن إنبثاق ومضة الإبداع أي المحظة التي تولد فييا الفكرة الجديدة التي تمثل حل لممشكمة  
 القائمة .

 2))مرحمة التنفيذ :  -6/2/4
وىي المرحمة التي يتم فييا تجريب الحل المقترح في حل المشكمة والذي سوف يؤدي إلى إزالة جميع  

 أسبابيا.

  (:1991ويست النموذج الثالث )نموذج  -6/3
 ىي  :  أما مراحل العممية الإبداعية كما يراىا ويست

تتضمن الإدراك والإحساس بوجود فجوة بين  المرحمة الأولى ) إدراك الحاجة للإبداع( : -6/3/1
 الأداء الحالي والأداء المتوقع أي تحديد جوانب القصور وماىي المشكلات التي بحاجة إلى علاج.

تشمل ىذه المرحمة جميع الأفكار  نية )المبادرة بطرح الأفكار الإبداعية (:المرحمة الثا -6/3/2
 الإبداعية المقترحة بغرض حل المشكمة وتحسين الوضع الراىن في المنظمة .

يتم تطبيق وتبني وتوظيف الأفكار الإبداعية المنبثقة من المرحمة  المرحمة الثالثة )التطبيق(: -6/3/3
 السابقة .

وىي تعني الإصرار عمى ما تم التوصل إليو والإستمرار في  المرحمة الرابعة )الثبات( : -6/3/4
بداع الحمول البديمة حتى الوصول إلى الحل الأمثل لممشكمة وفي ىذه المرحمة يصبح العمل  تطوير وا 

 الإبداعي ميزة إعتيادية في المنظمة.
 
 
 

                                                           

جدة , رسالة ماجستير غير منشورة , جامعة الممك عبد العزيز , ,  "الموظفينأثر المناخ التنظيمي عمى إبداع "نور سالم حمد جحلان ,  (1)
 .30,ص0553

 .454,ص6116, عمان , دار وائل لمنشر , "السموك التنظيمي في منظمات الأعمال"محمود العميان ,  (2)
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 ج ويست( مراحل العممية الإبداعية وفق نموذ 4الشكل رقم ) 
 
 
 
 
 
 

 
 

 .613 – 611, ص  مرجع سبق ذكره,  " المدخل الإبداعي لحل المشكلات ", المصدر: عبد الرحمن أحمد ىيجان  

 :  (1) (Moorhead and Griffin)النموذج الرابع نموذج  -6/4

يتضمن ىذا النموذج تحديد أربع مراحل أساسية تمر بيا عممية التفكير الإبداعي وتكون في مجمميا  
دائرة متكاممة , بمعنى أن مدخلات كل مرحمة تمثل مخرجات ونتائج المرحمة السابقة , ويمكن تحديد 

 ىذه المراحل فيما يمي:
الإبداعية بمرحمة الإعداد والتشبع , والتي  تبدأ العممية  preparation :(2) )مرحمة الإعداد ) -6/4/1

يتم فييا تجميع وتحميل كافة البيانات والمعمومات المتعمقة بالمشكمة محل الدراسة والإعداد , ثم يقوم 
ستغراق في التفكير بدرجة عميقة تصل إلى مرحمة التشبع ,وىذه المرحمة تتطمب الفرد بالتركيز والإ

 القيام بما يمي :

ويقوم المبدع في ىذه الجزئية بإدراك ما لا يدركو غيره ورؤية ما لا يراه  : المشكمةتشخيص  - أ
 الأخرون.

 تجزئة المشكمة : يقوم الفرد  بعد عممية التشخيص بتجزئة المشكمة إلى نوعين من المكونات: - ب

 مكونات مألوفة -

 مكونات غير مألوفة -

                                                           
(1) Moorhead, G And et al ," Organizational Behavior" , Ist ED, Delhi , AITBS Publishers And Distributors 

,2000 ,p104-105.    

 .004-004مدحت أبو النصر , مرجع سبق ذكره  , ص (2)
 

 الحاجة للإبداع

 الثبات المبادرة

 التطبٌق
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ثم يبذل مزيداً من الجيد والمحاولات لمتعامل مع ويسعى الفرد إلى التعامل أولا مع المكونات المألوفة , 
 المكونات غير المألوفة .

إعادة صياغة المشكمة : يسعى الفرد المبدع إلى إعادة صياغة المشكمة بصورة تساعده عمى  -ت
 لمغموض والإبيام المحيط بيا . التوصل إلى الأبعاد الأساسية لممشكمة نظراً 

تجميع البيانات والمعمومات الجديدة المساعدة في الوصول لمحل : يتم فييا تجميع البيانات  -ث
ستدعاء بعض المعمومات إوالمعمومات المساعدة لموصول إلى حل لممشكمة , وذلك عن طريق 

 المختزنة في الذاكرة عن مشاكل مماثمة أو مشابية .

اول الفرد ىنا تحميل كافة المعمومات المتاحة ستحداث علاقات جديدة : يحا  تحميل المعمومات و  -ج
مثل أو أالقديمة والجديدة والربط بينيا بيدف إيجاد علاقات جديدة مبتكرة تساعد في التوصل إلى حل 

 بدائل جديدة لمحل .

ختبار البدائل: تعتبر ميارات القدرة عمى التخيل والتصور والتوقع والمزج والربط من ا  ستحداث و إ -ح
 ساسية في ىذا الشأن ويجب التركيز عمى حقيقتين :الأدوات الأ

 ستحداث أكبر قدر من البدائل إ  -

 إختبار البدائل لمبحث عن الأفضل   -

 ( :incubationمرحمة حضانة الفكرة ) -6/4/2

تتفاعل المعمومات في ذىن الفرد حتى تصل إلى مرحمة النضوج وظيور الفكرة الجديدة , ويمكن 
الوسائل التي تساعد عمى ترسيخ الفكرة مثل المجوء لمنوم أو الاسترخاء وذلك من المجوء إلى العديد من 

جل أجل إعادة شحن وتجديد الطاقة الذىنية , أو إطالة الفترة الزمنية لمتعايش مع المشكمة من أ
 الإحاطة بكافة أبعاد ىذه المشكمة.

 ( :(illuminationمرحمة تبمور الفكرة  -6/4/3

وفعالة , أي  تشكيل كافة أركان الحل السميم لممشكمة من خلال إبداع أفكار جديدة وتتضمن ىذه المرحمة
 أنيا تمثل نقطة الوصول إلى قمة ىرم عممية الإبداع , فلا يبقى إلا عممية تطبيق ىذا الحل .

 : verification)مرحمة التحقق ) -6/4/3

ختبار الفكرة لموقوف عمى مدى إب وىي تمثل المرحمة الأخيرة التي يقوم من خلاليا الفرد المبدع
 صحتيا وصلاحيتيا لمتطبيق .



55 
 

 ( Moorhead and Griffin ) ( مراحل العممية الإبداعية وفق نموذج   5الشكل رقم ) 
 
 
 
 
 
 
 

 .004 – 0044المصدر: مدحت أبو النصر , مرجع سبق ذكره , ص 

وبشكل عام فإن جميع النماذج السابقة تصب في نفس البوتقة وجميعيا كما نلاحظ تؤكد عمى أن 
العممية الإبداعية ىي سمسمة من المراحل التي تبدأ بتحديد المشكمة ومن ثم جمع  المعمومات وتحميميا 

 وحتى إختبار ىذه الفكرة من حيث فعاليتيا و صلاحيتيا لمتطبيق الفعمي. وصولًا إلى تكوين الفكرة

 مقاييس الإبداع الإداري في المنظمات :-7

إن مناىج قياس الإبداع في المنظمات يسير بنفس الأىمية لمناىج تعريفو , عمى الرغم من 
داع عممية تختمف من الصعوبات التي تنطوي عمييا ىذه العممية أي عممية القياس , وذلك لأن الإب

منظمة إلى أخرى , فعند تحديد المقاييس المناسبة فإننا يجب أن ننظر إلى العلاقة مابين الموارد 
والإمكانيات والقدرات )المدخلات ( التي أعدتيا وىيئتيا ىذه المنظمة في سبيل تعزيز مجال الإبداع 

ية , فقد أظيرت دراسة إلى أن الفجوة وما بين المخرجات والنتائج التي تمخضت عن العممية الإبداع
% وتزداد ىذه الفجوة إلى 61الطبيعية بين كل من المنظمة المتوسطة والمنظمة المبدعة تمثل حوالي 

البيانات وفق مقاييس  ل% بين أسوء منظمة وبين المنظمة المبدعة , حيث أظير تحمي31أكثر من 
معينة للإبداع إلى أن الشركات المبدعة تتفوق في أدائيا بمجالات تولي المخاطر والتحدي والدافعية 
ودعم الفكرة عن غيرىا من المنظمات الأقل إبداعاً , فالمنظمات المبدعة تشجع العاممين بيا عمى 

, ولذا فقد  (1)من أفكار موظفييا  ةفادتولي المخاطر , فيي توفر ثقافة المخاطر حتى يمكنيا الاست
 ركزت معظم مقاييس الإبداع عمى خصائص الفرد والعممية الإبداعية والمنتج وفيما يمي ىذه المقاييس:

                                                           

 .602ص ,6114 ,جر لمنشر والتوزيع, ترجمة أحمد المغربي , القاىرة , دار الف "الإبداع الإداري في القرن الحادي والعشرين"برافين جوبتا ,  (1)

 مرحلة الإعداد

 مرحلة الحضانة
 مرحلة التحقق

 مرحلة البلورة
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 (1)المقاييس الفردية للإبداع : وتتضمن ىذه المقاييس ما يمي :  -7/1
 رصيد الشخصية : -7/1/1

فكرة قياس التوزيع الطبيعي لسمات الشخصية المبدعة , تعتمد ىذه الطريقة من مقاييس الإبداع عمى 
من قائمة طويمة من المصطمحات الوصفية ما يمكن  رفيتم الطمب من مجموعة من الأفراد الإختيا

لأنفسيم ويتم إدراج الشروط التي تميز بين أصحاب الإبداع العالي , وأصحاب الإبداع  عتباره وصفاً إ
(  Goughالأقل , ضمن المقياس النيائي لمشخصية المبدعة , فعمى سبيل المثال يضم مقياس )

 صفة ترتبط عكسياً معو . 06منيا ترتبط طرديا مع الإبداع و 04صفة ,  41لمشخصية المبدعة 
 السيرة الذاتية : رصيد  -7/1/2

نما عمى  عمى النقيض من مقياس رصيد الشخصية نجد أن السيرة الذاتية لا تركز عمى الشخصية وا 
فتراض مفاده أن إختبار , فيذا المقياس مبني عمى أحداث الحياة وخبراتيا التي شكمت الفرد موضع الإ

لسمات المتعمقة بالسيرة الذاتية , والتي الأفراد المبدعون من المرجح أنيم يشتركون في توليفات معينة من ا
ما عن أولئك الأفراد العاديين مثل : الأسرة , المؤىل العممي , المستوى الثقافي  الاىتمامات  تختمف نوعاً 

واليويات , العلاقات الشخصية , فيتم ترتيب الأفراد من خلال السمات المتعمقة بالسيرة الذاتية التي ترتبط 
ن القدرة الإبداعية لمفرد عتراف بأالإبداع , ويتمتع منيج السيرة الذاتية بميزة الإ بشكل متسق مع درجة

ترتبط بشكل وثيق مع تاريخ حياة الفرد , ويعاب عمى ىذا المقياس أن سمات السيرة الذاتية التي يتم 
عممية , أكثر من كونيا مبنية عمى دراسة كونيا مبنية عمى الحدس والإفتراضتقيميا تبدو أقرب إلى 

 .حياة وخبراتيا عمى تنمية الإبداعمنظمة لكيفية تأثير أحداث ال
 إختبارات القدرات الإبداعية :  -7/1/3

تعتبر إختبارات القدرات الإبداعية ىي أكثر مقاييس الإبداع شيرة , حيث يقدم الإختبار إلى الفرد 
المعني في شكل سمسة من المشاكل المطموب إيجاد حل ليا , وغالباً ما يكون ذلك خلال فترة زمنية 

ي تضم اختبارات سمسمة من إختبارات القدرة الإبداعية وى ((E.P.Tarranceمعينة ومحددة , وقد أنشأ 
لفظية وغير لفظية وكان المطموب من الخاضعين للإختبار أن يقوموا بعمل أكثر ما يمكنيم من 
إستجابات ذكية وغير عادية خلال فترة زمنية معينة بحيث تعكس ىذه الإستجابات عناصر التفكير 

                                                           

, 6113, حسن حسني , الرياض , دار المريخ , تعريب محمود "نتقادي لممنظماتإبتكار والتغير دليل إدارة أنشطة الإ",  وأخروننيجل كنج  (1)
 .  31ص
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ياس درجة الإبداع وفق الإبداعي ) الطلاقة والمرونة والأصالة والقدرة عمى التحميل , والعمل عمى ق
 ىذه الإستجابات( .

بالرغم من إىتمام المقاييس الفردية للإبداع بخصائص الفرد الشخصية وسيرتو الذاتية ومدى امتلاكو 
لمقدرات الإبداعية إلا أن ىناك إفتراضان شائعان لجميع المناىج الفردية أو الشخصية في قياس  

 الإبداع :
 ت أو قدرات الأفراد وليس منتجاتيم.إنيا تقوم بتقدير وتقييم مؤىلا - أ

 إن ىذه المقاييس شخصية وليست موضوعية في كثير من الأحيان. - ب

 (1)مقاييس الإبداع القائمة عمى العمميات :   -7/2
قام مارك روجرز بجامعة ممبورن بمحاولة لوضع مقاييس للإبداع عمى أساس العممية الإبداعية في 

ومخرجات تمك المقاييس بما فييا عمميات الوصف ومصادر  المنظمة , وقد حدد روجرز مدخلات
جمع المعمومات إلا أن جمع البيانات من أجل تصميم مقاييس للإبداع قائمة عمى أساس العمميات 

 توجدت بعض الصعوبات , فيل ينبغي أن تكون المعمومات المطموبة ىي المعمومات أو البيانا
تقارير السنوية( أم البيانات التي يمكن جمعيا من خلال المتاحة فعلا في السجلات العامة )أي ال

 الدراسات التحميمية أو المقابلات الشخصية أم الإثنين معاً .
لذلك نلاحظ أن أقل مقاييس الإبداع شيوعاً ىي القياس المباشر لعمميات الإبداع  وذلك لأن معرفتنا 

س الطمب من الأفراد الخاضعين للإختبار بالعممية الإبداعية تظل محدودة , حيث يتم وفق ىذا المقيا
بأن يختاروا الصفات التي تصف مشاعرىم وميوليم وحالة انتباىيم ومقدراتيم الفكرية قبل وأثناء وبعد 
لحظات الرؤية المتعمقة أو حل المشكمة , أي أثناء محاولة الأفراد إيجاد فكرة إبداعية لحل مشكمة 

 .(2)ة لممستويات المختمفة من الإبداعممية المصاحبمعينة يمكننا التعرف عمى مواصفات الع

 (3)مقاييس الإبداع القائمة عمى أساس تقييم نواتج الإبداع :  -7/3

ىناك مجموعة من المزايا العممية تنتج من قياس الإبداع عن طريق تقييم نواتج الإبداع لأننا لا 
و سواء كان الإبداع شيئا ـإبداعياً يمكن الحكم عمياً ـاك ناتجـم يكن ىنـنستطيع القول بوجود الإبداع ما ل

                                                           

 .666-660برافين جوبتا , مرجع سبق ذكره , ص (1)
 .11, مرجع سبق ذكره , ص وأخروننيجل كنج  (2)
 .11المرجع السابق مباشرة , ص (3)
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 Hacevar andمادياً ممموساً أو غير ممموس , يتم التعبير عنو بمغة مقروءة , ولقد إنتيى كل من )

Bachelor  ,1989 عند مراجعتيم لمقاييس الإبداع إلى أن تقييم نواتج الإبداع ليس ىو أكثر الطرق )
مكانية للإعتماد عم يو , ويعود ذلك إلى أن السموك الماضي يمكن أن يكون أداة جيدة صلاحية وا 

لمتنبؤ بإمكانات الإبداع عند الفرد بصورة جيدة , فإن المنيج المستند إلى قياس الإبداع وفق النواتج قد 
, وعندما كون أن معظم النتائج تكون ممموسةختيار والتقييم يكون مفيداً وىو الأسيل في عمميات الإ

واتج الأساسية غير ممموسة كالأفكار تصبح ميمة تقييم العمل أكثر صعوبة وبالتالي ينعكس تكون الن
ستفادة من سؤال المتقدمين لموظيفة ذلك عمى عممية قياس الإبداع بشكل دقيق , إلا إذا أمكن الإ

 بعرض أمثمة لممشاكل التي قدموا ليا حمولًا إبداعية .
لقيد الذي يواجيو مقياس بيان السيرة الذاتية والذي يتمثل في يعاني ىذا المنيج في القياس من نفس ا

عدم إستطاعة المتقدمين لمعمل في كثير من الأحيان تقديم أمثمة عن أعماليم الإبداعية )كالمتسربين 
من التعميم , والخريجين الجدد (, بالإضافة إلى أن الأقدمية الوظيفية لا تعبر دوماً عن القدرة عمى 

 في حالة تقادم معمومات الفرد نتيجة التطورات السريعة . الإبداع خاصة
إن إتباع أكثر من مقياس أمر ىام وضروري وذلك لأنو يؤكد عمى مدى صحة المقاييس المستخدمة 
الأخرى ومدى التوافق معيا وتكرار المقياس من فترة لأخرى يمكن أن يخمق نوعاً من الثبات النسبي 

حول مستوى الإبداع لدى الأفراد وفي المنظمة ككل , وذلك لأن مقاييس  لمنتائج التي تم التوصل إلييا
 الإبداع مقاييس تقريبية وليست دقيقة .

 معوقات الإبداع الإداري:-8
يمثل الإبداع الإداري في المنظمات أحد أشكال التغيير نحو الأفضل , فسعت الكثير من المنظمات 

تباع إلى تنمية روح الإبداع لدى موظفييا وعممت  ستقطاب الأفراد المبدعين وا  عمى جذب وا 
ميما تكن جودتيا فقد تفشل في تحقيق  تستراتيجيات تدعم الأداء الإبداعي إلا أن ىذه الاستراتيجياإ

أىدافيا إذا كانت سمات المنظمة ذاتيا تعمل عمى كبح عجمة الإبداع , فكثير من الأحيان يواجو الفرد 
تحول دون إنطلاقو وتثبط من روحو المعنوية , وتحول أفكاره  المبدع مجموعة من المعوقات التي

عن الحمول السيمة التي لا تدخمو في  الإبداعية إلى أعمال روتينية وتجعمو يحاول البحث دوماً 
 (1) تعقيدات ومشكلات إدارية , ولموقوف عمى ىذه المعوقات فقد تم تقسيميا إلى نوعين :

                                                           

 .454محمود العميان , مرجع سبق ذكره , ص (1)
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 المعوقات الشخصية :  -8/1

 المعوقات الشخصية التي تحد من ظيور القدرات الإبداعية وأىم ىذه المعوقات ىي :تتعدد 
 معوقات إدراكية : -8/1/1

الصحيح , بسبب عزليا عن سياقيا أو  لوتتمثل بعدم إدراك الأفراد العاممين لجوانب المشكمة بالشك 
إلى عدم التفكير المتعمق  بحيث تضييق نطاقيا أو صعوبة إدراك العلاقات غير المباشرة فييا , بالإضافة 

 الإبداع . حاجزاً كبيراً في وجو لتعامل عمى أنيا مسممات غير خاضعة لمنقاش والبحث , مما يشك
 معوقات وجدانية : -8/1/2

وتتمثل في الخوف من المبادرة والخوف من الوقوع في الخطأ والرغبة في تحقيق النجاح السريع  
براز الذات , وغياب دوافع العمل الإبداعي كالإثارة والتحدي .  وا 

 معوقات ثقافية واجتماعية : -8/1/3

جتماعية المختمفة التي تتدخل في تشكيل حياة الفرد وتصرفاتيم وتؤدي إلى وتعود إلى الضغوط الإ 
 لما ىو شائع . ةتجاىات المجاراإتبني 

 المعوقات التنظيمية : -8/2

وتشمل العوامل التي تحد من الإبداع الإداري في المنظمات والناتجة عن البيئة التنظيمية الداخمية 
 : يأىم ىذه المعوقات وىي كالتال (1)( وقد ذكر )المعاني ( )المناخ التنظيمي بأبعاده المختمفة 

 .لتركيز عمى الشكميات دون المضمونلتزام بحرفية القوانين والتعميمات والتشدد في االإ -8/2/1

 الخوف من التغيير ومقاومة المنظمات لو , وتفضيل الوضع الراىن . -8/2/2

  .مركزية الإدارة وعدم الإيمان بتفويض بعض الأعمال والصلاحيات لمعاممين -8/2/3

نجاز الحد الأدنى إضعف الولاء التنظيمي وانتماء الفرد لممنظمة التي يعمل بيا فيكتفي ب -8/2/4
 من الميمات الموكمة إليو , وبالتالي عدم الرغبة في الإبداع .

 .التفكير والإبداع قمة الحوافز المادية والمعنوية المطموبة والملائمة لتشجيع العاممين عمى -8/2/5
 .(2)عدم وجود البرامج التنموية والتدريبية التي تساعد العاممين عمى تنمية مياراتيم الإبداعية -8/2/6
  .وعدم توفر مقاييس واضحة للإبداعرتفاع تكاليف العممية الإبداعية , إ -8/2/7

                                                           

نجاز مبدع"أيمن المعاني ,  (1)  .54-50,ص0552, عمان , مركز أحمد ياسين الفني ,  "الولاء التنظيمي سموك منضبط وا 
, بحوث مختارة من مؤتمر الإبداع والتجديد في الإدارة العربية في مواجية  "تنمية الإبداع والابتكار لدى المواطن العربي",  وأخرونعزة عبد المنعم  (2)

 .01, ص6111القاىرة ,تحديات القرن الحادي والعشرين , جامعة الدول العربية , المنظمة العربية لمتنمية الإدارية , 
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 عدم وضوح أىداف وغايات المنظمة . -8/2/8
 عدم وجود قيادات إدارية مؤىمة تدرك أىمية الإبداع والتطوير . -8/2/9
 التقييم المتسرع للأفكار والحكم عمييا بالفشل دون إتاحة الفرص لتجربتيا . -8/2/11
 عدم توفر الحرية الكافية لطرح الأفكار ومناقشتيا . -8/2/11
 فتقار إلى العمل الجماعي وغياب روح الفريق .الإ -8/2/12

 أستاذ اليندسة في جامعة ستان فورد فقد رأى أن معيقات الإبداع الإداري ىي :  (1)أما جيمز أدمز
 نفعالية .المعيقات الإ -0

 المعيقات الثقافية والبيئية. -6

 ( معيقات الإبداع الإداري وفق جيمز أدمز 6الشكل رقم ) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 .31ص  , ع سبق ذكرهمرج ا ,رضالمصدر: حاتم عمي حسن  
 

                                                           

 . 31, صع سبق ذكره حاتم عمي حسن رضا, مرج 1)

 إطلاق الحكم على الأفكار

 بدل تجمٌعها لإٌجاد الحل

الخوف من  -

 الخطأ

 نفعالٌةالمعٌقات الإ

 سترخاء عدم الإ -

 ضعف المثابرة -
الخوف من  -

 المخاطرة

المعٌقات 

الثقافٌة 

 والبٌئٌة

 إعتماد مفهوم الإبداع على الحدس وإغفال

 جانب المعلومات والمعرفة .

الأعراف والتقالٌد 

. إعتماد مفهوم النمط التفكٌري المحبط 

 الإدارة التقلٌدٌة التً تهتم بتنظٌم الأمور

الإدارٌة على حساب الإهتمام بإنتاج الأفكار 

 الإبداعٌة.

 إستخدام الأحكام الوصفٌة فً العملٌة

 الإبداعٌة. 
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يعتبــــــر التعــــــرف عمــــــى معيقــــــات الإبــــــداع الإداري الخطــــــوة الأولــــــى مــــــن أجــــــل تــــــوفير المنــــــاخ  وأخيــــــراً 
ــــــم للإبــــــداع ولا يشــــــتر  ــــــات  طالملائ فظيــــــور أحــــــدىا كــــــافي لمحــــــد مــــــن , أن تظيــــــر كــــــل ىــــــذه المعوق

مســـــتوى الإبـــــداع فـــــي المنظمـــــة , لـــــذا يجـــــب عمـــــى المنظمـــــة إتبـــــاع كافـــــة الأســـــاليب والوســـــائل التـــــي 
ــــــداع الإداري , مــــــن شــــــأن ــــــى عمميــــــة الإب يا أن تحــــــد مــــــن ىــــــذه المعوقــــــات ومــــــن تأثيرىــــــا الســــــمبي عم

ــــدا ــــبعض , وىــــذه  عفالإب الإداري يعتبــــر ىــــو البصــــمة المميــــزة التــــي تميــــز المنظمــــات عــــن بعضــــيا ال
 ىي البصمة التي تفتقد ليا معظم منظماتنا العربية .
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 ثـــــــــث الثالــــــــــــــالمبح     
 الإبداع الإداري تحقيق تنمية الموارد البشرية في دور  

  مقدمة:
نفجار المعرفي والتقدم العممي والتكنولوجي وتزايد المنافسة دفع بالمنظمات كي تتطمع نحو في ظل الإ

العقمية  الإمكاناتتوظيف  ضرورةعمى  والتأكيدجديدة غير تقميدية في تنمية مواردىا البشرية  أىداف
مكاناتستغلال إ إلىلذلك سعت المنظمات , (1)فاعمية ممكنة منيا أقصىلتحقيق  عاممييا  طاقات وا 

عممت ىذه المنظمات عمى تعزيز التفكير حيث من متطمبات التغير والنجاح  أساسياً  عتباره مطمباً إب
كبيرة في  أىميةلو من   الإدارية لمانظيمية ومستوياتيا في ىياكميا الت الإبداعوترسيخ مفيوم  الإبداعي

ووسائل  أساليبمبحث عن لىذه المنظمات  الأمر الذي دفع,  ستمرارية ىذه المنظماتإالحفاظ عمى 
من خلال توظيف عمميات التدريب والتعميم  ,تساعد في تنمية ىذه الظاىرة لدى مواردىا البشرية 

يجاد الإبداعيولما كانت عممية التفكير  .والتنمية في سبيل تحقيق ىذه الغاية   الإبداعيةالحمول  وا 
نمية ميارات تجيود مدروسة نحو صقل و  وجودبصورة عفوية إذ لابد من تتم  أنيمكن  لممشكلات لا

ثر تنمية الموارد أ إدراكيتم ترجمتيا من خلال  أنممكن ىذه الجيود من ال  ,الإبداع  في الأفراد
تقوم بتصميم وخمق  أنيتوجب عمى المنظمات وبالتالي  ,(2)الإداري الإبداعالبشرية في عممية تنمية 

دورىا الفاعل في تطوير المنظمات في  لأخذ والإمكانياتليا كل السبل والموارد تييء  إبداعيةبيئة 
 أنواعياختلاف إجل ذلك كمو تنبيت المنظمات عمى أمن , التي تواجييا  ظل جممة المتغيرات

وفي رسم  ملامح  العامة لممنظمة الأىدافودوره في تحقيق  الإداري الإبداع أىمية إلى وأنشطتيا
 إلىنوعية تؤدي  ستغلاليا وتحقيق قفزةإستراتيجيات المستقبمية وتوفير الفرص التي يمكن لممنظمة الإ

في ىذا البحث مناقشة أثر تنمية الموارد سيتم لذا  الأعمال ,منظمة رائدة في عالم ك دورىاتعزيز 
 الإبداععمى  -من خلال أساليبيا المختمفة في التدريب والتعميم وتنمية المسار الوظيفي  -البشرية 

 الإداري ودورىا في تعزيز قدرات الأفراد عمى التفكير الإيجابي الإبداعي .

  

                                                           

الإبداعي لدى عينة من أطفال ماقبل  "أثر مستوى تعميم الأب والأم والترتيب الولادي في قدرات التفكير,  وأخرونيوسف محمود قطامي  (1)
 . 631م , ص6991, العدد التاسع , السنة الخامسة , يناير  بجامعة قطر المدرسة بدولة البحرين" , مجمة مركز البحوث التربوية

 . 412, ص مرجع سبق ذكره , " كيف نوظف التدريب من أجل تنمية الإبداع في المنظمات " ,عبد الرحمن أحمد ىيجان  (2)
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 التدريب وأثره في الإبداع الإداري  –أولا 
ستراتيجيات الفاعمة نظراً للأىمية التي يكتسبيا الإبداع الإداري أضحى التفكير والبحث عن الإ

والملائمة لتدعيم عممية التفكير الإبداعي ىدفاً أساسياً لممنظمات من خلال تبني آلية مناسبة وفق أطر 
, بمعنى  (1) الإبداعية التي تمكنيا من خمق حمول وأفكار إبداعية ونظم عممية التنمية لدعم القدرات

أصبح موضوع الإبداع الإداري من أكثر الموضوعات التي تجذب إىتمام المنظمات بعدما تغيرت 
النظرة إلى الإبداع بإعتباره سمة شخصية ينفرد بيا الأشخاص إلى إستعداد فطري قابل لمنمو والتطوير 

 تدريب عميو , مثمو في ذلك مثل أية ميارة أخرى.حيث يمكن تعممو وال
إنطلاقاً من ىذه الحقيقة فإن البحث يركز عمى كيفية توظيف التدريب في تنمية وتدعيم الإبداع الإداري 
داخل المنظمات ودوره في تعزيز التفكير الإبداعي في ىذه المنظمات من خلال تقديم مدخل ملائم 

 لمتدريب عمى الإبداع. 

 ـةمقدم -1

ن الإبداع الإداري في المنظمات ىو ظاىرة يمكن إمن الأشياء المتفق عمييا في أدبيات عمم الإدارة 
 . (2)تعميميا وتنميتيا وخصوصا عند الأفراد ذوي الإستعداد لمتعمم والتدريب 

ليس موىبة قاصرة عمى أحد بل يمكن :" الإبداع بأن ( Tomas P. Houck )أشار توماس ىوك و  
كتسابو مثمو في ذلك مثل جميع الميارات التي يكتسبيا الفرد ويتدرب عمييا ) ميارات  تعميمو وا 

ن الأفراد يختمفون ويتباينون في قدراتيم  , وغير ذلك ( –تخاذ القرار إ –الاتصال  –التفاوض  وا 
نما يشمل جميع الميارات التي يختمف بيا الطبيعية عمى الإبداع وىذا لا يشمل الإبداع في حد  ذاتو وا 

 . (3)الأفراد عن بعضيم البعض"

                                                           

مجمة جامعة دمشق لمعموم الاقتصادية ,  "واقع الإبداع في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بالجزائر دراسة ميدانية"بن عنتر عبدالرحمن ,  (1)
الأول, , العدد  42كمية العموم الاقتصادية وعموم التسيير والعموم التجارية , جامعة أمحمد بوقرة , بومرداس , الجزائر , مجمد ,  والقانونية
 . 621, ص 4002

 يمكن الرجوع إلى :( 2 )
جتماعية والثقافية في العالم العربي وأثرها في توجهات الإبداع قتصادية والإ"المقومات الأساسية والإفضل الله , عمي فضل الله ,  -6

 . 82, ص 6921, السنة العاشرة , العدد الثالث ,  المجمة العربية للإدارة,  الإداري"
 . 29, مرجع سبق ذكره , ص لمعطي , عسافعبد ا -4

(3) Tomas P. Houck ," Creativity" , Internal Auditor , No 3 , Vol 51 , (June 1994 ), p19 . 
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بأن الإبداع : "ىو نشاط يمكن  ( J.F. Coates and J. jarrat )وكذلك فقد ذكر كل من كواتس وجارات 
ن كان التدريب عمى الإبداع لا يحقق نتائج متساوية بالنسبة لمقدرات الإبد اعية تعممو والتدريب عميو وا 

ىيجنز   أكدىا الحقيقة   , ىذه (1)لجميع الأفراد الخاضعين لبرامج تدريبية لتنمية قدراتيم عمى التفكير" 
( M. Higgins )  بقولو: " بأنو يمكن تدعيم النشاط الإبداعي في المنظمات من خلال تدريب الأفراد

عمى تطوير قدراتيم الإبداعية وخاصة فيما يتعمق بتدريبيم عمى الإبداع في حل  المشكلات , ذلك 
لأنو لا يوجد شيء خفي أو غامض فيما يتعمق بإكتساب ميارات الإبداع وخاصة أن الإبداع ليس ميزة 

نما يمكن أن نزيد من مستوى الإبداع داخل المنظمة من تقت صر عمى أحد من الأفراد دون غيره وا 
خلال تطوير ميارات الأفراد طالما أن الفرد لديو الإستعداد لزيادة قدرتو عمى توليد الأفكار المتعددة 

 .(2)لحل المشكلات " 
بصفة خاصة قد لاق رواجاً لدى الكثير من إن الإىتمام بموضوع الإبداع بصفة عامة والإبداع الإداري 

الميتمين ببرامج التدريب داخل المنظمات وخاصة أن ىذه المنظمات اليوم تعيش في عالم متغير يحتم 
عمييا التجديد والتطوير من خلال إستناد ىذه المنظمات إلى إمكانات وقدرات مواردىا البشرية من أجل 

 لا من خلال تنمية قدرات الأفراد عمى التفكير الإبداعي .تحقيق التغيير المنشود وىذا لا يتم إ
إن الفائدة العظمى التي يمكن تحقيقيا من وراء تدريب الأفراد عمى الإبداع ىو صقل وتعزيز ميارات 
الأفراد ذوي القدرات الإبداعية العالية ورفع وزيادة مستوى الميارات الإبداعية للأفراد ذوي القدرات 

لة إلى مستوى مقبول , إن التدريب عمى الإبداع يعود عمى المنظمة بالنفع من خلال الإبداعية المعتد
توفير أفكار إبداعية تستطيع تحقيق أىداف المنظمة عمى الوجو الأمثل وأن تعظم القيمة المضافة 

 . (3)لممنظمة 

 المداخل التدريبية للإبداع الإداري -2

ضوع الإبداع الإداري ىو عدم القدرة عمى تحديد مدخل إن من أىم القضايا التي تواجو الميتمين بمو 
ملائم لمتدريب عمى الإبداع , فيناك العديد من المداخل التي إىتمت بعممية نقل الإبداع إلى المتدربين 
من خلال تنظيم نموذج تدريبي قادر عمى تنمية قدرات الأفراد الإبداعية , لذلك سيتم التركيز عمى 

                                                           
(1) J . F . Coates And et al , "Workplace Creativity" , Employment Relations Today , No 2 , Vol 35 , (Spring 

1994 ) , p11 . 

(2) James M . Higgins , "Creating Creativity" , Training And Development , Issue 11 , Vol 48, ( November 

1994) , p11. 

(3  (  J . F . Coates And et al . op . cit , p14 
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ن تعطي فكرة عن كيفية ربط مفيوم التدريب بالإبداع وكيفية حل المشكلات أربعة مداخل إستطاعت أ
تخاذ القرارات بطرق إبداعية .  وا 

 (1)تخاذ القرارات : ا  نموذج التعمم في تحميل المشكلات و المدخل الأول :  -2/1

 بني ىذا المدخل عمى أساس أربعة مراحل متسمسمة وىي :
بناءاً عمى ىذه المرحمة نجد أن الفرد يعتمد فييا عمى الحدس والبديية في  الخبرات الحقيقة : -2/1/1

تخاذ القرارات .  عممية حل المشكلات وا 

يحاول الفرد في ىذه المرحمة فيم معاني الأفكار والمواقف والظواىر  الملاحظة التأممية : -2/1/2
مى التفكير المعمق لممشكمة أو التي يتعرض ليا , وىذا يعني أنو يركز عمى أكثر من التطبيق أي ع

 الموقف .

يركز الفرد في ىذه المرحمة عمى الأفكار المنطقية والمفاىيم المجردة  بناء المفاهيم المجردة : -2/1/3
 بدلًا من إعتماده عمى الحدس والبديية في عممية التفكير.

لتوصل إلييا في إتخاذ يكون الفرد قادر عمى إستخدام الحمول التي تم ا التجريب العممي : -2/1/4
 .التطبيق أكثر من التفكير التأمميالقرارات وحل المشكلات أي يكون قادر عمى 

تخاذ القرار تستدعي أربعة أساليب يمكن  ىذه المراحل الأربعة من نموذج التعمم في حل المشكلات وا 
 التدرب عمييا لتنمية الإبداع لدى الأفراد :

اً ليذا الأسموب إلى النظرة الكمية وتوليد الأفكار والبدائل من أسموب التباعد: يميل الأفراد وفق (6
خلال إستخدام وسائل العصف الذىني والتأمل ويتوافق ىذا الأسموب مع مرحمتي الخبرات الحقيقية 

 والملاحظة التأممية .

 أسموب الإستيعاب : يميل الأفراد إلى إتباع المنيج العممي السميم والقويم في حل المشكلات من (4
حيث تحديد المشكمة وصولًا إلى إيجاد البدائل وتحديد المعايير التي سيتم بناءاً عمييا الإختيار ويتوافق 

 ىذا الأسموب مع المفاىيم المجردة والتأمل .

                                                           
1  Colb, D . A , "The Learning Style Inventory" , Technical Manual Boston , Mass , MC Bev And CO, IND 

.A. And Others (1991) "Organization Behavior" , An Experimental Approach , Englewood Cliffs ,N . J . 

Prentice Hall , (1976) ,  p59 – 64 . 
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أسموب التقريب : يبرز ىذا الأسموب من أساليب التدريب في المواقف والمشاكل التي تتطمب حلًا  (3
ا عمى أسموب تحميل الأزمات أو المخاطر في سبيل الوصول إلى قراراتيم محدداً حيث يعتمد الأفراد ىن

 ويتماشى ىذا الأسموب مع مرحمتي الخبرات الحقيقية والتجريب العممي .

أسموب التوفيق : يعتمد ىذا الأسموب عمى البحث عن الفرص الجديدة والمخاطر والتنفيذ والتكيف  (2
ن تبني أسموب مع الغير, لذا فإن الخطط والنظريات التي  لا تنجح مع قراراتيم يتم إستبعادىا , وا 

 التوفيق يعني الإعتماد عمى الحدس والبديية والمحاولة والخطأ أي الخبرات الحقيقية والتجريب العممي .

وىكذا يتضح لنا مما سبق أن الأفراد ينتيجون عدة أساليب يمكنيم التدرب عمييا بغية تنمية التفكير 
 الإبداعي لدييم .

 ستخدام الوسائل الإبداعية :إالمدخل الثاني : نموذج   -2/2

يرى القائمون عمى ىذا المدخل أنو من الممكن التدريب عمى الإبداع من خلال التركيز عمى وسائل 
الإبداع بغض النظر عن الأسموب المستخدم في التدريب أو المكان الذي يتم فيو ىذا التدريب , وىناك 

تي يتم الاعتماد عمييا والتي تخدم ىذا المدخل مثل ) العصف الذىني وطريقة العديد من الوسائل ال
scamper   ) كذلك فقد قام العديد من المستشارين  (1)وأسموب دلفي ...... وغير ذلك من الأساليب ,

والمدربين في مجال الإبداع الإداري بتطوير العديد من الوسائل والأساليب التي يمكن إستخداميا خارج 
اعات التدريب ومنيا عمى سبيل المثال أكثر من مائة بطاقة تمكن مستخدمييا من تنمية قدراتيم ق

 .(2)الإبداعية من خلال التدريب عمى سبع مراحل في عممية التدريب الإبداعية 
لقد وجدت فكرة مدخل الوسائل الإبداعية عمى الإبداع قبولًا لدى طرفي العممية التدريبية ) متدربين 

 ين ( نظراً لما توفره من نتائج سريعة وممموسة من غايات وأىداف العممية التدريبية .ومدرب
 المدخل الثالث : الوحدات المستقمة في المنظمة :   -2/3

يختمف ىذا المدخل عن سابقو من المداخل التدريبية التي تمت الإشارة إلييا وذلك لأنو يركز عمى 
أو الأسموب أو المادة المستخدمة في التدريب , فتبعاً ليذا مكان التدريب بغض النظر عن الوسيمة 

المدخل يرى بعض الميتمين بالتدريب عمى الإبداع الإداري بأنو من الممكن أن تقوم المنظمة بذاتيا 
بيذا الدور وذلك من خلال إيجاد وحدات خاصة مستقمة تنظيمياً ومكانياً عن المنظمة الأصل بحيث 

                                                           
(1)  J . M . Higgins , op , cit , p11 .  
(2) J . Coates And et al ,op , cit , p14 . 
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ن ملائمة يمارس فييا الأفراد المبدعون أساليبيم الخاصة في عممية التفكير تمثل ىذه الوحدات أماك
 : (2), ويمكن أن يسير العمل في ىذه الوحدات وفقاً لمخطوات التالية(1)وحل المشكلات 

  .توفير الأساليب والمصادر لممبدعين تمكنيم من إبراز أعماليم -2/3/1

 .تييئة المناخ التنظيمي ليؤلاء الأفراد من خلال خمق بيئة تنتج الإبداع -2/3/2

  .تقدير الفروق الفردية بين ىؤلاء الأفراد -2/3/3

  .تقديم التحفيز اللازم كنوع لإثارة الأفكار الإبداعية -2/3/4

ث كانت حي  Canon , Incوشركة      Bellلقد طبقت كبرى الشركات في العالم ىذا المدخل كشركة 
تخصص أماكن وقاعات للأفراد المبدعين , مما سبق يتضح أن ىذا المدخل التدريبي يقوم في أساسو 

 عمى إدارة الإبداع داخل المنظمة .
 (3)المدخل الرابع : المدخل الشامل :   -2/4

تنمية يركز ىذا المدخل عمى دور المنظمة ككل وأن تتحول ىذه المنظمة بكميتيا إلى ورشة تعمل عمى 
الإبداع وتوفر مناخا ملائما لمتدريب عمى الإبداع سواء داخل المنظمة أو خارجيا , لذا فالمدخل 

 الشامل لمتدريب الإبداعي يأتي كمدخل مكمل لممدخل السابق .
ليذا يمكن القول بأن المنظمات الميتمة بالتدريب عمى الإبداع الإداري من الممكن أن توظف أكثر من 

 ية قدرات الأفراد الإبداعية والوصول بيم إلى مرحمة التفكير الإبداعي .مدخل بغية تنم
 (4)مستويات التدريب عمى التفكير الإبداعي :   -3

ىناك مستويات عديدة من التفكير الإبداعي وكل ىذه المستويات ذات أىمية ولكي يكون التدريب عمى 
 لإدارة والميارة والطرق المستخدمة :التفكير  الإبداعي ناجحاً فلابد أن يشمل التدريب عمى ا

أي أن يكون لدى المدربين الرغبة في إكساب المتدربين ميارات التفكير الإبداعي من  الإدارة : -3/1
جراءات وأدوات التفكير الإبداعي .  خلال محاولات جادة بإستخدام طرق وا 

تعني أن المدربين يجب أن يكون لدييم الفن والقدرة الكافية لجعميم قادرين عمى  المهارة : -3/2
 تدريب الأفراد عمى التفكير الإبداعي .

                                                           

  . 420سبق ذكره , صمرجع  , " كيف نوظف التدريب من أجل تنمية الإبداع في المنظمات ", عبد الرحمن أحمد ىيجان (1)
(2) Shari Caudron , "Strategies For Managing Creative Workers" , Personal Journal , No 12 , Vol 73 

(December 1994 ), p104 . 

 . 420سبق ذكره , صمرجع  , " كيف نوظف التدريب من أجل تنمية الإبداع في المنظمات " , عبد الرحمن أحمد ىيجان (3)
 . 366, ص 4002, الإسكندرية , الدار الجامعية ,  بتكار""إتخاذ القرار بين العمم والإأحمد ماىر ,  (4)
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فيي تشمل عمى جميع الوسائل والأساليب التدريبية المتخصصة في  الطرق المستخدمة : -3/3
 التفكير الإبداعي والتي تنمي قدرات وميارات الأفراد الإبداعية .

 (1)حتياجات التدريبية الإبداعية : أنواع الإ -4
 يجب عمى المنظمة أن تحدد نوعية الإحتياجات التدريبية الإبداعية حيث يوجد ثلاثة أنواع منيا :

يحتاج الفرد إلى ميارات التفكير الإبداعي طالما أنو يفكر بصورة جيدة  مهارات إبداعية عامة : -4/1
ويحتاج إلييا أكثر إذا كان يتعامل مع مفاىيم وأفكار عامة , لذا يجب أن يتمتع الفرد بميارات إبداعية عامة 

 ويجب أن تشمل ىذه الميارات جميع المستويات الإدارية .

توجد بعض المجالات أو الاختصاصات التي تتطمب  وتعني أنو مهارات إبداعية خاصة : -4/2
درجة عالية من التفكير الإبداعي , حيث يعتبر التفكير الإبداعي ىو المحرك الأساسي لمثل ىذه 
المجالات , وذلك لمتغمب عمى المشكلات وتطوير بعض المفاىيم والأفكار, لذلك فإن ىذه الوظائف 

 ساعدىم عمى الإبداع .تستحق أن يتمقى شاغموىا برامج تدريبية ت

ىناك أفراد معينون يتم إستدعائيم لمقيام بأعمال تتطمب الدقة  إستخدام المهارات الإبداعية : -4/3
والكثير من ميارات التفكير الإبداعي كما تتطمب أفكارا وحمولًا خلاقة , لذا فإن ىذا النوع من أنواع 

نمية ميارات التفكير الإبداعي وكيفية إستخدام التدريب يعتبر من أعقد أنواع التدريب كونو ييتم بت
 طرقو وأدواتو .

 أساليب التدريب في تنمية الإبداع الإداري : -5

تتجو معظم أساليب تنمية القدرات الإبداعية إلى التدريب عمى توليد الأفكار , وتنشيط العمميات المختمفة 
تزيد من سالتي تقوم عمييا عممية الإبداع , كذلك التركيز عمى بعض سمات الشخصية التي لو تم تنميتيا 

عي داخل المنظمات , لما لو من عمى المشاركة والعمل الجما صفة الإبداع لدى الفرد مع التركيز أيضاً 
الإبداعي   الفكر ر الأثر عمى الناتج الإبداعي أي أن تنمية المورد البشري ىي من أىم نقاط دعم كبي

 في تنمية الإبداع داخل المنظمات : شيوعاً  التدريب أىم وأكثر أساليب يعرض الباحثلمفرد , وفيما يمي 
 
 
 

                                                           

 . 364, ص, مرجع سبق ذكره أحمد ماىر (1)
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 (1): ( Brian-storming) أسموب العصف الذهني -5/1

ليذا الأسموب من  وتسمى ىذه الطريقة بالعصف الذىني أو قدح الذىن أو التفكير العاصف , فوفقاً 
فكر الإبداعي يتم تطبيقو لمحصول عمى أكبر عدد ممكن من الأفكار من تتنمية الالتدريب لأساليب 

شكمة عمييم ثم مطالبتيم بأن مجموعة من الأفراد في فترة زمنية معينة وذلك من خلال عرض الم
 يقدموا أكبر عدد من الأفكار من أجل حميا, ويعتمد نجاح ىذه الطريقة عمى شروط رئيسية ىي :

 تأجيل تقييم الأفكار إلى ما بعد جمسة توليد الأفكار . -1/6/6

تو ن يدفع بتصوراأعدم وضع قيود عمى التفكير , حيث أنو يجب عمى الفرد أن يفكر بحرية و  -1/6/4
 وخيالو بحيث يستطيع أن يفكر بكامل طاقتو الذىنية.

 كمية الأفكار ىي الميمة وليست نوعية الأفكار. -1/6/3

البناء عمى أفكار الأخرين وتطويرىا لأنو من الممكن لمفرد أن يستخدم أفكار الأخرين  -1/6/2
 لاكتشاف أفكار جديدة.

المشكمة المطروحة لمنقاش , لذلك يجب أن يشارك إمداد المجموعة بالمعمومات الكافية عن  -1/6/1
 بعض الأشخاص ممن ليم دراية بالمشكمة لإمداد باقي أفراد المجموعة بالمعمومات المناسبة.

 "(2) أو قوائم المراجعة :  (scamper)طريقة  -5/2

مراجعة ستخراج الأفكار ويتم فييا عمل قوائم وىي من الطرق البسيطة والفعالة في غالب الأمر لإ
 عتماداً إىي الحمول الممكنة وتعتمد ىذه الطريقة  وما, ن المشكمة أتعمل كمثير أو كمنبو لمتفكير بش

عمى القدرات الفكرية والمعرفية والسمات الشخصية لمفرد المبدع وعمى قدرتو في التحميل  وثيقاً 
وم عمى مجموعة من زوم وتقستنباط والمرونة في طرح الأفكار وتغيرىا أو تعديميا عند الموالإ

 :الخطوات
 :ىل يمكن الإحلال محميا؟ (substitute)بدل  -1/4/6

 : ىل يمكن الإضافة وضميا ؟ combine)أضف) -1/4/4

 (: ىل يمكن إجراء تكييف )تعديل( عمييا؟adaptكيّف ) -1/4/3

 (: ىل يمكن إجراء تحوير عمييا؟(modifyعدل  -1/4/2

 التعظيم ؟(: ىل يمكن (magnifyكبر  -1/4/1
                                                           

 .16ص مرجع سبق ذكره ,,  " الإدارة الإستراتيجية المبادئ والأدوات –"منهج الإدارة العميا  , عبد الرحمن توفيق (1)
 . 80, مرجع سبق ذكره , ص وأخروننيجل كنج  (2)
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 (: ىل يمكن التصغير ؟(minifyصغر  -1/4/1

 (: ىل يمكن وضعيا في استخدامات أخرى؟ put to other usesستخدامات أخرى )إ -1/4/8

 : ىل يمكن الشطب أو الحذف منيا ؟eliminate)احذف ) -1/4/2

 : ىل يمكن عكسيا ؟ reverse)قمب )إ -1/4/9

 يمكن إعادة الترتيب؟ : ىل(rearrange)عد الترتيب أ -1/4/60

 scamper طريقة  ( 7جدول رقم ) 

 المضمون الترجمة بالعربية الكممة الرمز

S Substitute التبديل أو الإحلال 
, تخدمة أو العناصر المركبة لممنتجعمل عمى تبديل الأدوات المسأ

 الأفراد ... إلخ.

C Combine الأشياء ذات العلاقة بالخدمة.عمل ربط أو خمط أو دمج بين أ الربط أو الإضافة 

A Adopt الأشياء التي أحتاج إلى أن أكيفيا وأعيد النظر فييا.  ما التكيف 

M Modify عمل بعض التعديلات في الشكل أو المون أو أي جانب في الخدمة.أ التعديل 

M Magnify كبر العمل حتى يمكن رؤيتو من جميع أبعاده وزواياه التكبير 
M Minify ماىي الأشياء التي يمكن تصغيرىا بغية تسييل وتبسيط العمل التصغير 

P 
Put to 

other uses 
 ستخدامات أخرى .إىل يمكن الاستفادة من الشيء في  ستخدامات أخرىإقترح إ

E Eliminate عمل عمى إلغاء أو حذف بعض العناصر غير الميمةأ الإلغاء أو الحذف 

R Reverse يمكن تنفيذ العمل بطريقة عكسية.ىل  القمب والعكس 
R Rearrange أعد ترتيب الأشياء لموصول إلى حل واضح وبصورة متكاممة إعادة الترتيب 

 
 .666, ص مرجع سبق ذكره,  المصدر : معيد الإدارة العامة

 (1) لف بين الأشتات:أالتوفيق والت -5/3

عمى التنسيق والجمع بين الأفكار من أساليب التدريب في تعزيز القدرات الإبداعية  يقوم ىذا الأسموب
إذ يعتمد ىذا الأسموب في  والأشياء المختمفة والتي لا يبدو بينيا وبين بعضيا صمة أو رابطة ما ,

الأساس عمى أن العممية الإبداعية ىي في الأصل عممية عقمية يمارسيا الفرد في تحديد وفيم المشكمة 

                                                           

  .11مرجع سبق ذكره ,ص , " الإدارة الإستراتيجية المبادئ والأدوات –"منهج الإدارة العميا  عبد الرحمن توفيق ,( 1)
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ستخدام إالمشكمة , لذا فيي تعتمد عمى التوفيق بين الأفكار المختمفة ب  في بادئ الأمر , ثم أثناء حل
 : (1)نشاطين

 : النشاط الأول -5/3/1
و غريب مألوف : ويتحقق ذلك عن طريق التحميل والتعميم والمشابية , والعمل عمى ى جعل كل ما

 إيجاد تصور واضح ليذا الشيء الغريب يوضح طبيعتو ويحدد عناصره .
 : لنشاط الثانيا -5/3/2

نما ىي محاولة واعية  جعل كل ما ىو مألوف غريب : ليس المقصود بو ىو السعي لمغرابة والشذوذ وا 
فرد تتيح لو رؤية جديدة لما حولو , والرؤية الجديدة لممشكمة وحموليا تأتي من خلال تييئة من جانب ال

المناخ الضروري للإبداع , وتستخدم ىذه الطريقة في بحث وحل المشكلات المركبة والمعقدة التي 
 تواجو المنظمة.

 2)) : أسموب دلفي -5/4

حد الأفراد كمنسق , بشرط أن يكون عمى عمم تام بكيفية تطبيق أختيار إيقوم ىذا الأسموب عمى أساس 
ختيار مجموعة من الأفراد لطرح المشكمة القائمة عمييم لمتقييم ويقوم المنسق إىذا الأسموب , ويتم 

تفاق ستلام إجابات الأفراد كل فرد عمى حدا ثم يقوم بتفريغيا في جداول وأشكال بيانية تبين مدى الإإب
, ثم يعاد إرسال ىذه الإجابات إلى الأفراد  في أراء الأفراد الذين لا يعرفون بعضيم بعضاً ختلاف أو الإ

لإبداء وجية نظرىم فيما إذا كان يريد التعديل والتغيير أو الاحتفاظ برأيو والتمسك بإجابتو ويكرر الفرد 
 راء والإجابات .المنسق ذلك عدة مرات حتى يصل إلى ثبات نسبي في الأ

تمتاز ىذه الطريقة بتنمية الحمول البديمة , وتكوين كم ىائل من الأفكار , إلا أن ما يعاب عمييا ىو 
 .(3) الجيد الكبير الواقع عمى المنسق من خلال إعادة الإجابات وتفريغيا أكثر من مرة 

  

                                                           

, رسالة ماجستير غير  "مقومات الإبداع الإداري لدى مديرات المدارس الثانوية بمدينتي مكة المكرمة وجيزان"فاطمة عمي محسن واصمي ,  (1)
 .22م,ص4002ىـ,6241منشورة , مكة المكرمة , جامعة أم القرى , كمية التربية ,

 .11مرجع سبق ذكره , ص ,  " الإستراتيجية المبادئ والأدواتالإدارة  –"منهج الإدارة العميا  , عبد الرحمن توفيق (2)
 .18,ص4003, الأردن , عمان , دار صفاء,  "الإدارة الرائدة"محمد عبد الفتاح الصيرفي ,  (3)
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 تقييم فاعمية التدريب عمى التفكير الإبداعي : -6
قف عند مجرد تحديد المدخل الملائم أو الوسائل التدريبية المناسبة إن نجاح التدريب عمى الإبداع لا ي

لتنمية ميارات التفكير الإبداعي بل تتعداه إلى ضرورة تقييم فاعمية البرنامج التدريبي وىل إستطاع ىذا 
 البرنامج أن ينقل الميارات إلى المتدربين وأن يعزز من قدراتيم عمى دعم العممية الإبداعية .

أحد ىذه النماذج في تقييم فاعمية التدريب عمى  ( kabanoff and bottger )لقد أعد كابانوف وبوتقر 
الإبداع وىو نموذج تحديد مستويات التعميم في عممية نقل أثر التدريب عمى الإبداع ويقوم عمى أساس 

رى , إن ىذا النموذج أن يسقط الفرد ما إستفاده من التدريب عمى الإبداع عمى المواقف العممية الأخ
 .(1)الإبداع  قت ودرجة التمميح لممتدرب بضرورةيقوم عمى أربعة محاور ىي المكان والميمة والو 

إن ىذا النموذج يمثل مثمثاً مقموباً يتكون من خمسة مستويات , المستوى الأول الذي يمثل رأس المثمث 
الميام المقدمة لممتدرب تماثل نفس يتضمن مدى الإستفادة من التدريب عمى الإبداع عندما تكون 

الميام التي تدرب  عمييا , كما أن التمميح بضرورة الإبداع واضحة جداً عمى أن يكون ىذا التقييم بعد 
التدريب مباشرة وفي موقع التدريب نفسو , المستوى الثاني من التقييم يتضمن تأجيل تقييم أثر التدريب 

فس الميام التي تدرب عمييا الفرد ودرجة التمميح بضرورة الإبداع ليتم في موقع العمل وذلك مع بقاء ن
موجودة ىنا , المستوى الثالث ويتضمن تأجيل التقييم إلى ما بعد التدريب ليتم في موقع العمل مع 
إختلاف الميام الموكمة إلى الفرد مع ضرورة التمميح لمفرد بضرورة الإبداع , المستوى الرابع يمكن 

عيار لمحكم عمى مدى إنتقال أثر التدريب عمى الإبداع إن الميزة الأساسية في ىذا إعتباره أىم م
المستوى ىو أنو لا يوضح لمفرد المراد تقييمو أن الإبداع مطموب في ىذا الموقف الذي يقيم فيو , ومن 
الممكن الحكم عميو من خلال أنشطة العمل الاعتيادية التي يقوم بيا في مقر العمل , المستوى 
الخامس والأخير ويمثل الأنشطة خارج بيئة العمل لأن ىذا المستوى من التقييم الذي يتجاوز موقع 
العمل بالنسبة لبرامج التدريب عمى الإبداع يستيدف إظيار أن أكثر الأفراد المتدربين إستفادة من 

ظ في طريقة برامج التدريب عمى الإبداع ىم أكثر الأفراد الذين يستطيعون أن يغيروا بشكل ممحو 
 تفكيرىم ودراستيم لممشكلات التي تواجييم وبالتالي الحمول المناسبة ليذه المشكلات .

فمن الممكن القول إن ىذا النموذج بمستوياتو الخمس يشكل ركيزة أساسية لممدربين في تقييم مدى 
 .(2)ونجاح فاعمية البرامج التدريبية في نقل أثر التدريب عمى الإبداع إلى المتدربين بكفاءة 

                                                           
(1)Kabanoff, B And et al , "Effectiveness Of Creativity Training And It's Relation To Selected Personalityl 

Factors ". Journal Of Organizational Behavior , Iss 3 , Vol 12 , 1991 ,p235 . 

  . 302مرجع سبق ذكره , ص  , " كيف نوظف التدريب من أجل تنمية الإبداع في المنظمات " , عبد الرحمن أحمد ىيجان (2)
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 ( تقييم فاعمية التدريب عمى الإبداع  7شكل رقم )                
 أنشطة خارج بيئة العمل                                

 عدم التمميح بضرورة الإبداع أثناء التقييم                       
 بضرورة الإبداعتأجيل التقييم مع اختلاف الميام والتمميح               

 تأجيل تقييم أثر التدريب ليتم في موقع العمل                      
 إختبار عمى الإبداع                               
                                بعد التدريب مباشرة                                    

 
 

 تقييم الفاعمية بناءاً عمى                                                                                  
 )المكان , الميام , الوقت , التمميح بضرورة الإبداع (

 
Kabanoff .B and et al , op , cit , p235. 

 التعميم ودوره في تنمية الإبداع الإداري -ثانياً 

 مقدمة : -1
يبرز دور التعميم كأسموب من أساليب تنمية الموارد البشرية المؤثرة في تدعيم عممية الإبداع الإداري 
في المنظمات , من خلال وجود برامج تعميمية تساعد الفرد عمى تعمم ميارات التفكير الإيجابي 

ل والتفكير والإستنباط والربط الإبداعي الذي يساعد الفرد عمى زيادة مياراتو وقدراتو وطرقو في التحمي
بين المتغيرات المختمفة , مما يؤدي إلى تكوين نظرة أوسع وأشمل وأدق لممشكلات التي تعترضو في 

 بيئة العمل أثناء تأدية واجبو العممي .
لذا وجب عمى المنظمات أن تفكر في كيفية تدعيم التفكير الإبداعي لدى عاممييا , من خلال نقل أثر 

لتعميمية المتنوعة والإفادة منيا إلى الأفراد المتعممين , فالسؤال الذي يطرح نفسو ىنا ىل يمكن البرامج ا
تعميم الأفراد ميارات التفكير الإبداعي , يوجد ضمن ىذا السؤال خمسة مفاىيم أساسية مدمجة يجب 

 : (1)عمى المنظمة تدعيميا حتى يمكنيا الوصول إلى تعميم الإبداع في المنظمة 

                                                           

 . 23, ص 4008, القاىرة , دار الفكر العربي ,  "هل يمكن تعميم الإبداع"مجدي عبد الكريم , حبيب ,  (1)
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 : (1)تعميم الأفراد إستخدام التخيل  -1/1

إن الأفراد لدييم قدرة ما طبيعية عمى إستخدام تخيميم فيم يفكرون ويعممون وقادرون عمى بناء 
علاقاتيم لكن في الحقيقة إن قدرة ىؤلاء الأفراد عمى التخيل تشكل النواة لتنمية القدرات الإبداعية 

التصور والإفتراض الذي يشكل الركيزة الأساسية من عناصر فالتخيل يعنى بمدى قدرة الأفراد عمى 
الإبداع الإداري ألا وىي الطلاقة المرتبطة بوفرة الأفكار التي يستطيع الفرد أن يقدميا , وكما تم 

حتمالات الجديدة أو الأخرى والقدرة التي تمكن الفرد من تعريف التخيل : ىو أن تعمل مع رؤية الإ
ممواقف العادية , لذا نلاحظ بأن التخيل يشكل التربة الخصبة التي تنبت فييا تقييم مدخلات جديدة ل

 الطلاقة والقدرة عمى توليد كم كبير من الأفكار الإبداعية .

 تعميم الفرد ضرورة التصميم : -1/2

ىي محاولة لتقريب إتجاىات التخيل من أرض الواقع ومحاولة تطبيقيا أو تطبيق سيناريوىات ليا وىذه 
ممية تدعم عنصر التنبؤ والميل لمتجريب من عناصر الإبداع الإداري والذي يحاول فيو الفرد تجريب الع

 عدد من السيناريوىات للأفكار والأساليب الجديدة .

 تواصل الغايات ومتابعة الأغراض : -1/3

ومتابعة إن التفكير الحر والخيال العميق ينميان إبداعات الفرد العقمية , ولكن تواصل الغايات 
الأغراض يعتبر من أىم الوسائل والدروس التعميمية لأنيا تعمم الأفراد الصبر والتركيز الذىني والفكري 
والسعي الدائم وراء فكرتو حتى نقميا موضع التطبيق ومعرفة النتائج المحتممة ليا وىذه العممية التعميمية 

والقدرة عمى المواصمة الذي يسعى الفرد فيو تتطابق مع عنصر الإبداع الإداري وىو الاحتفاظ بالاتجاه 
 إلى الإستمرار ومواصمة العمل .

 : أن تكون أصيلاً  -1/4

إحدى أىم عناصر ومعايير الإبداع الإداري ىو الأصالة أي أن يكون الفرد قادراً عمى توليد أفكار 
تكرار الأفكار السابقة جديدة لم يسبقو إلييا أحد , لذا يجب عمى المنظمة تعميم الفرد ضرورة عدم 

متداد لعممية التخيل .  والعمل عمى توليد أفكار خلاقة وجدية كونيا عممية متكاممة وا 

                                                           

إسماعيل عمي بسيوني , المممكة العربية  و, تعريب وترجمة رفاعي محمد رفاعي  "إدارة السموك في المنظمات",  وأخرونجيرالد جرينبرج  (1)
 . 114, ص 4002السعودية , دار المريخ لمنشر , 
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 الحكم عمى القيمة : -1/5

تشمل ىذه العممية تعميم الأفراد كيفية الحكم عمى نواتجيم الإبداعية وتقييميا , فمن خلال ىذه العممية 
كاره تفيده في مجال عممو وأييا لا تفيده وأييما أفضل          يستطيع الفرد أن يدرك أي فكرة من أف

كحل , بالإضافة إلى قيام المنظمة بتعميم الأفراد كيفية التفكير الناقد كونيا تشكل تغذية عكسية , قد 
تحسن من المحاولات الإبداعية المستقبمية والحالية وىذه العممية تتطابق مع عنصر النقد البناء من 

 بداع الإداري الذي يميل فيو الفرد إلى الشك والإنتقاد .عناصر الإ

  :الفرق بين التعميم إبداعياً وبين التعميم من أجل الإبداع -2
ثارة ودافعية من خلال إبداع وسائل تعميمية       التعميم إبداعياً ىو كيفية جعل التعميم أكثر أىمية وا 

ا المفيوم مع مفيوم تعميم الإبداع فيو يشير إلى أشكال جديدة , أما التعميم من أجل الإبداع يتطابق ىذ
ونماذج وأساليب وبرامج من التعميم معدة لتنمية التفكير أو السموك الإبداعي الشخصي للأفراد , لذلك 

 . (1)إقتضت الأىمية إلى الإشارة إلى ىذا الاختلاف 

 برامج تعميم مهارات التفكير الإبداعي :  -3
( 2)لتعميم مهارات التفكير المبدع :  ( CORT )برنامج كورت   -3/1

 

البرامج عالمياً التي إىتمت بتطوير قدرات التفكير الإبداعي ىو برنامج كورت الذي صممو  من أشير
رد أن ـالعالم الانكميزي ) إدوارد دي بونو ( معتمداً عمى فرضية أن التفكير والإبداع ميارة يمكن لأي ف

مؤسسة البحث والمشتق من اسم مؤسستو ) ( cort )و الشيير باسم ـبرنامجع ـيكتسبيا ويتعمميا فوض
عمى اسم البرنامج لسيولة المفظ ,  ( O )وأضيف حرف   ( Cognitive Research Trust ) المعرفي (

وقد تميز ىذا البرنامج بتجزئة ميارات التفكير الإبداعي إلى وحدات منفصمة يتم تطوير كل وحدة عمى 
بمجموعيا بتحسين الإبداع ورفع مستواه إلى عمل مبدع لحل المشكلات , ويشتمل  حدة ثم تقوم

البرنامج عمى ست مراحل وىي توسيع الإدراك والتنظيم والتفاعل والإبداع والعواطف والمعمومات والفعل 
أو العمل , وكل مرحمة تتألف من عشرة دروس وسيركز الباحث عمى أول أربعة مراحل تتعمق بصمب 

 ىذا . بحثنا

                                                           

 . 23ص  , سبق ذكرهمرجع ,  مجدي عبد الكريم , حبيب  (1)
ار الفكر دنيا فيضي , عمان , د وثائر حسين  و, ترجمة ناديا السرور  دليل البرنامج"_  "برنامج كورت لتعميم التفكيرإدوارد دي بونو ,  (2)

 . 31-62, ص  6992لمطباعة والنشر والتوزيع , 
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 المرحمة الأولى توسيع مجال الإدراك : -3/1/1

تيتم ىذه الأداة بتوسيع مجال الإدراك لمموقف الذي يتعرض لو الفرد من خلال تعميمو كيفية التفكير 
في جوانبو المختمفة وبكل الطرق الممكنة بما في ذلك العواقب المحتممة , الأىداف , البدائل , 

ف ىذه الأداة إلى توجيو تفكير الفرد بدلًا إطلاق ردود الفعل المختمفة , ووجيات نظر الآخرين لذا تيد
 وتتضمن الدروس التالية :

: وتيتم بتعميم الأفراد فحص فكرة ما من  ( PMI ) ( plus , minus , interest )معالجة الأفكار  .أ 
بدلًا من الحدية والتسرع في  ( I )والمثيرة  ( M )والسمبية  ( P )خلال التعرف عمى الجوانب الايجابية 

 القبول أو الرد .
: وتيتم بتعميم الأفراد ضرورة الإىتمام  ( CAF ) ( consider all factors )إعتبار جميع العوامل  .ب 

 بجميع العوامل المختمفة الكامنة في الموقف وليس الظاىر منيا فقط أي أدق التفاصيل .
 فراد كيفية وضع القوانين التي تنظم تفكيرىم .: وتيدف إلى تعميم الأ ( rules )القوانين  .ج 
: وتيتم بتعميم الأفراد ضرورة  ( C& S ) ( consequences and sequels )النتائج والمترتبات  .د 

الإنتباه إلى المستقبل من خلال النظر إلى المخاطر المحتممة والنتائج الحالية والمتوسطة والبعيدة 
 المدى .

: تيتم بتعميم الأفراد كيفية تصنيف  ( AGO ) ( aims , goals , objective )الأىداف والغايات  .ه 
 أىدافيم وأىداف الآخرين .

    : ييتم بتعميم الأفراد كيفية التخطيط بإستخدام الأدوات السابقة وبخاصة  ( planning )التخطيط  .و 
(AGO)  و (C&S). 

: تعميم الأفراد  ( APC ) ( alternative possibilities , choices )البدائل والخيارات والإحتمالات  .ز 
 كيفية إستنباط الخيارات والبدائل .

: يتضمن تعميم الأفراد ترتيب  ( FIP ) ( first important priorities)ترتيب الأولويات الميمة  .ح 
 الأولويات بعد توليد الإحتمالات والبدائل المختمفة .

خاذ القرارات والمشاركة في صنعيا مطبقاً : تتضمن تعميميم أىمية ات ( decisions )القرارات  .ط 
 .  ( FIP ) و ( APC ) الأدوات السابقة 

:تعميميم أىمية الأخذ بعين الإعتبار  ( OPV ) ( other point of view )وجيات النظر الأخرى  .ي 
 وجيات نظر الآخرين وذلك بتوجيييم نحو فحص النقاط والمسائل التي يثيرىا الآخرين .
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 الثانية التفاعل :المرحمة  -3/1/2

 تعنى ىذه الأداة بتعميم الفرد القائم عمى التفاعل بين تفكيره وتفكير الآخرين وتتضمن : 

: ويطمب من الأفراد فحص مسالة  ( EBS ) ( examine both sides )التحقق من الطرفين  .أ 
 معارضة حتى يتمكنوا من تصويب المسائل بأنفسيم .

 : وييتم بأن يفرق الفرد بين الحقيقة والرأي . ( evidence type )أنواع الأدلة  –الدليل  .ب 
: ييتم بحث الفرد عمى تقييم الدليل الذي قد يطرحو أحد  ( evidence value ) قيم الدليل  –الدليل  .ج 

 الأفراد وذلك لإمكانية أىمية الدليل بالنسبة لممسالة .
لمسألة لتحديد الأدلة التي بنيت : ويتم فيو فحص بناء ا ( evidence structure)الدليل البنية  .د 

 عمييا أراء الأفراد حول ىذه المسألة .
نعدام العلاقة ـالإتفاق والإخت .ه   )وتختصر  ( agreement , disagreement ,irrelevance )لاف وا 

ADI ) . وييتم بالتعرف عمى جوانب الإتفاق والإختلاف والنقاط التي لا علاقة ليا بالمسألة 
السبب تين لإثبات أنك عمى حق  البيان ): يعرض طريق ( being right 1 ) 6أن تكون عمى حق  .و 

 في قبول الفكرة أو رفضيا ( والمرجعية ) الرجوع لممصادر المتضمنة لمحقائق أو الأرقام (.

تان لإثبات أنك عمى حق التسمية : تضاف طريق  ( being right 2 ) 4أن تكون عمى حق  .ز 
صدار الأحإستخدم الأسماء والممصقات وال)  (.كام ) الأحكام القيمة ذات الجدوىتصنيفات ( وا 
ن لإثبات أنك عمى خطأ المبالغة : ىناك طريقتا ( being wrong 1 ) 6أن تكون عمى خطأ  .ح 
 معرفة مواقع المبالغة ( والتجاىل ) إىمال أدلة ونقاط معينة ( .)
التركيز لمخطأ , الخطأ )رض أيضا طريقتان : ويع ( being wrong 2 ) 4ون عمى خطأ ـأن تك .ط 

 عمى المسائل التي لا تخمو من الأخطاء ( والتحيز ) الميل لنقطة دون دليل ( .
: يقيم الأفراد ما تم إنجازه في ضوء المناقشة حتى لو لم تتم  ( outcome )المحصمة النيائية  .ي 

 الموافقة عميو .

 
 
 



;8 
 

(1)التنظيم :  -3/1/3
 

: لعل ىذا الدرس من أىم أسس عممية التفكير الإبداعي لأنيا تسبق العمميات  ( recognize )ميز  .أ 
الأخرى وتيدف إلى تمييز الموقف والظروف الحيطة بو بوضوح طالما أن التفكير الإبداعي يبدأ 

 بالتحديد الدقيق لممشكمة .
كوناتيا ولمتحميل : ويتمثل بتعميم الأفراد ضرورة تجزئة المشكمة إلى أسبابيا وم ( analyze )حمل  .ب 

نوعان , تحميل الأجزاء الحقيقية كالمكونات , وتحميل الأجزاء المعنوية كالسمات والخصائص التي 
تخص المشكمة دون سواىا وعندما يتعمم الفرد إدراك نوعي التحميل يكون قادراً عمى إبداع أفكار 

 تتصف بالشمول .
مع مشاكل سابقة وذلك بيدف الاستفادة من  : تتضمن مقارنة ومقاربة المشكمة ( compare )قارن  .ج 

 الأفكار السابقة في خدمة المشكمة والعمل عمى تعديميا إن لزم الأمر .
 : التأكد من إختيار البديل الأفضل . ( select )إختر  .د 
:تعميم الأفراد ضرورة البحث عن طرق غير مألوفة في  ( find other ways )أوجد طرقا أخرى  .ه 

 يراه الآخرون وىذا ما يعزز من مفيوم الأصالة الإبداعية . النظر للأشياء عما
: طالما  أن لممشكمة عدة بدائل لمحل فيذا ربما يستوجب وجود عدة نقاط لمبداية  ( start )إبدأ  .و 

 يجب عمى الفرد أخذىا بعين الإعتبار .
ىذا من شانو أن : يعتبر إستمرار لسابقو وييتم بمعرفة ما ىي الخطوة اللاحقة و  ( organize )نظم  .ز 

ختيار البديل  يعزز من مراحل العممية الإبداعية بدءاً بتحديد المشكمة إلى جمع البيانات وتحميميا وا 
 وتقيمو .

: ييتم بضرورة تعميم الأفراد التركيز عمى كل نقطة وكل فكرة بشكل دقيق لأنو  ( focus )ركز  .ح 
 معيار لدرجة الدقة في الحل .

عميم الفرد أنو في بعض الأحيان يتطمب الموقف ربط وتركيب ودمج : ت ( consolidate )إدمج  .ط 
 عدد من المراحل والأفكار لإعطاء صورة واضحة .

: تعميم الأفراد بأن مقولة لا يوجد نتيجة أمر غير مسموح بو وبالتالي  ( conclude ) إستنتج  .ي 
 عمييم بذل جيد أكبر لموصول لنتيجة .

                                                           

ثائر غازي حسين , عمان , دار ديبونو  و, ترجمة وتعديل ناديا ىايل السرور  / التنظيم"2"برنامج كورت لتعميم التفكير إدوارد دي بونو ,  (1)
 . 21-1, ص 4008لمنشر والتوزيع , 
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(1) :يكون التركيز في ىذه الأداة عمى الإبداع وتنميتو الإبداع :  -3/1/4
 

بداعي  .أ  : تيتم بتعميم الأفراد عدم التسرع في الحكم عمى الموقف سواء  ( yes , no , po )نعم ولا وا 
نما إعادة النظر بالموقف والتفكير بو بحس إبداعي والتي تدل  كممة  ( no )أو خطأ  ( yes )صحيح   وا 

 po) مط من التفكير , وىي مشتقة من ( عمى ىذا الن( hypothesis )  أي فرضية عمى سبيل الجدال
 لأن الإبداع يسعى إلى إكتشاف أفكار جديدة .

: وييتم بتعميم الأفراد ضرورة طرح الأفكار ولو لم تكن ترتبط  ( stepping stone )حجر الخطو  .ب 
 بالموقف ولكن الميم ىو زيادة القدرة عمى إقتراح الأفكار .

: تتضمن إدخال كممات عشوائية غير مرتبطة بالموقف  ( random input )خلات عشوائية مد .ج 
وىي تشبو حجر الخطو مع إختلاف أن حجر الخطو يمكن لمفرد وضعو لكن المدخل العشوائي لا 

نما ىو محاولة لتحريض الفكر عمى أفكار جديدة .  يكون من إختيار الفرد وا 
: يتطمب ىذا الدرس قيام الفرد بمعارضة الأفكار  ( concept challenge )تحدي المفيوم أو الفكرة  .د 

 الصحيحة والمثبتة ليس لمحاولة إثبات خطئيا ولكن في محاولة لتحدي تفردىا .
: الفكرة السائدة ىي في الغالب عادة يعمل بيا في   ( dominant idea )الفكرة السائدة / الرئيسية  .ه 

عند إكتشاف الفكرة السائدة لأي ظرف أو موقف فإنو يسيل اليرب المنظمة , لذا يركز ىذا الدرس أنو 
نتاج فكرة جديدة مثال : الخدمات البريدية )الفكرة السائدة ىي السرعة ( فيمكن اليرب من ىذه  منيا وا 
الفكرة وتحويميا إلى فكرة جديدة مثل الأمان ) خدمة بريدية أمنة في ثلاث أيام أفضل من خدمة بريدية 

 وم واحد ( .خاطئة في ي
: نتيجة إختلاف الأفراد في الميول والإتجاىات  ( define the problem )تعريف المشكمة  .و 

والمؤىلات فسوف يختمفون في تحديده لممشكمة وىذا بالطبع مادة جيدة لمنقاش لأنيا تمكن من رؤية 
 المشكل من جميع الزوايا وتؤسس لظيور أكثر من حل إبداعي .

: عند بناء عدة بدائل يمكن أن تتضمن ىذه العممية العديد من  ( remove faults )إزالة الأخطاء  .ز 
الأخطاء ويجب أن يتعمم الفرد أنو يمكن إيجاد فكرة جديدة عندما يتم إزالة الأخطاء , وللإفادة أكثر من 

إزالة ىذا الدرس يمكن أن يتم تناول الأخطاء بشكل جماعي ليستفيد جميع الأفراد ويشاركوا في كيفية 
 الأخطاء وبماذا سوف تعوَض .

                                                           

ثائر غازي حسين , عمان , دار ديبونو  وترجمة وتعديل ناديا ىايل السرور  ,"/ الإبداع 4برنامج كورت لتعميم التفكير  ",إدوارد دي بونو   1
 . 18 -1, ص 4008لمنشر والتوزيع , 
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: تعزيز قدرة الفرد عمى ربط الأجزاء مع بعضيا البعض لموصول إلى  ( combination )الربط  .ح 
 شيء لو قيمة .

: يتم تعميم الأفراد ضرورة الأخذ بعين الإعتبار متطمبات الموقف  ( requirements )المتطمبات  .ط 
 لفكرة تأتي أولا ثم يتم تحسينيا لتناسب المتطمبات .الخاصة عن غيره والإبتعاد عن مقولة أن ا

: يتم تذكير الفرد بأن كل فكرة لا تجتاز إختبار التقييم يمكن أن تعدل إلى  ( evaluation )التقييم  .ي 
فكرة جديدة بدلًا من إىماليا , فالتقييم ىنا يؤمن تغذية راجعة إلى مرحمة إزالة الأخطاء التي يمكن أن 

 اعية جديدة .تؤسس لأفكار إبد
منظمة أن تبدأ بالدروس بدون ترتيب لكن يفضل أن يبدأ تطبيق ىذا البرنامج في المنظمة بأداة لميمكن 

 نتقال إلى أي أداة أو درس أخر .توسيع مجال إدراك الأفراد ثم يتم الإ
( 1)برنامج ) الماسترثنكر ( لتعميم التفكير في تنمية المهارات الإبداعية :   -3/2

 

, حيث يقوم مركز في الولايات المتحدة  6922العالم الإنكميزي ) إدوارد دي بونو ( سنة وضعو 
الأمريكية بنشر مثل ىذه البرامج ويمكن إستخدام ىذا البرنامج لتعميم العاممين في كثير من المنظمات 

متعددة وىي  كيفية زيادة ورفع مستوى الميارات الفكرية الإبداعية حيث يتألف ىذا البرنامج من أبواب
 بشكل موجز :

يتضمن التعريف بالبرنامج والتأكيد عمى أن التفكير ميارة وىي مصدر  الباب الأول والثاني : -3/2/1
الإبداع وأنو بحاجة إلى أساليب وطرق لتنميتو , ويركز أيضاً عمى أىمية تعميم الفرد ميارات التفكير 

 ا إزدادت درجة الإتقان والإبداع .فكمما إزداد تعميم الفرد عمى ميارات التفكير كمم

يركز ىذا الباب عمى علاقة الذكاء بالتفكير وأن الأذكياء يخافون من النتائج  الباب الثالث : -3/2/2
غير المضمونة خوفاً من الوقوع في الخطأ , ليذا فيم يبدون بعيدين عن الإبداع كون أن الإبداع 

لباب الأفراد عمى التفكير بغض النظر عن النتائج يتطمب في مضمونو المخاطرة , لذا يشجع ىذا ا
 المحتممة .

 يوضح ىذا الباب مفيومين عامين :الباب الرابع :  -3/2/3

ويتم فيو تعميم الفرد كيفية التفكير الايجابي وكيفية بناء المعمومات  التفكير الإبداعي الفاعل : - أ
والأفكار التي يحتاجيا لإنجاز ميمة ما عندما لا تتوفر المعمومات لديو عن تمك الميمة وىذا ما يدعم 

 من مفيوم الطلاقة في إنتاج الأفكار .

                                                           

 . 83 – 80ناديا ىايل السرور, مرجع سبق ذكره , ص  (1)
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ستجابة ا التفكير الإبداعي المتفاعل : - ب لفرد لممعمومات التي تتوافر لديو يؤكد عمى ضرورة تفاعل وا 
وتحوير وتعديل ىذه المعمومات بما يتوافق مع مسار ىدفو ويخدم مصالحو في حل المشكمة وىذا ما 

 يدعم المرونة الفكرية التي تتعمق بالقدرة عمى التحول بالمعمومة .

نساني وىذا الباب يشبو فيو " دي بونو " نظام التفكير الإبداعي بالجسد الإ الباب الخامس : -3/2/4
 يمخص الأبواب التالية.

يسمى العظام , ويشتمل عمى ضرورة أن يميز الفرد بين الأفكار الكبيرة  الباب السادس : -3/2/5
والصغيرة والرئيسة والفرعية ضمن الموقف الواحد مع الأخذ بالأىمية جميع تمك الأفكار وكيفية 

م الفرد القدرة عمى التحميل كعنصر من عناصر إعتمادىا عمى بعضيا البعض وىذا يتفق مع تعمي
 الإبداع.

العضلات , ويتضمن تشجيع الفرد عمى تقييم جوانب الضعف والقوة للأفكار  الباب السابع : -3/2/6
 المقترحة وىذا من شأنو أن يعزز من دعم عنصري التحميل و النقد البناء في الإبداع .

ىمية أن يقوم الفرد بربط الأفكار ببعضيا البعض وفيم الأعصاب , يوضح أ الباب الثامن : -3/2/7
تداخلاتيا المختمفة وىذا من شأنو أن يعزز من الروح الإبداعية لمفرد من خلال زيادة قدرتو عمى 

 التركيب والإستنباط .

الدىن , يوضح ضرورة المحافظة والمواصمة عمى بناء الأفكار حتى تتبمور  الباب التاسع : -3/2/8
بالتالي الوصول إلى صورة متكاممة تمثل حل لقضية ما أو إنجاز ليدف معين وىذا يدعم الفكرة و 

 عنصر الإحتفاظ بالإتجاه والقدرة عمى الإستمرار من عناصر الإبداع الإداري .

الجمد , ييتم بكيفية إخراج الفكرة ويتم تعميم الأفراد كيفية التعبير عن مخرجات  الباب العاشر : -3/2/9
من خلال تدعيم قدرة الفرد عمى بناء الإحتمالات والنتائج الممكنة وىذا الباب يساعد في رفع الأفكار 

 مستوى الأفراد وتحفيزىم لمميل لمتجريب .

الصحة , وييتم بضرورة أن يركز الفرد عمى أىمية إختبار الفكرة الباب الحادي عشر :  -3/2/11
 أبدعت من أجمو . ومعرفة إلى أي حد خدمت ىذه الفكرة الموضوع الذي
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 ثالثاً : أثر تنمية المسار الوظيفي في الإبداع الإداري

 مقدمة -1
إن إىتمام المنظمة بضرورة تنمية المسارات الوظيفية لمعاممين فييا يمثل صميم العممية الإبداعية لأنو 
يعمل عمى خمق وترسيخ مناخ ملائم يشكل تربة خصبة للإبداع , من خلال جعل ىذه المنظمة 

المنظمة لأىمية المسارات العممية أكثر إفادة وقدرة عمى استخراج الأفكار الإبداعية , لذا فإن إدراك 
تطوير وتنمية المسارات الوظيفية حاضنة للإبداع تعمل عمى تعزيزه وتدعيمو , تشكل الركيزة الأساسية 
لبناء بيئة العمل المبدع أو بيئة الإبداع وضمن ىذا المفيوم يمكن الإشارة إلى أن بيئة الإبداع تتضمن 

 (1)ثلاث مفاىيم أساسية : 
 الإجراءات اليومية التي يقوم بيا العامل في المنظمة .مناخ العمل : ويقصد بو  -6/6

 ثقافة المنظمة : ويقصد بيا تقاليد وأعراف وأىداف وقيم المنظمة  . -6/4

 الإطار : ويتضمن القوانين والتشريعات والضوابط التي تحكم بيئة العمل . -6/3

عمى زيادة مياراتو وقدراتو  يجب أن تدرك المنظمة أن تنمية المسارات الوظيفية التي تساعد الفرد
الإبداعية يجب أن تأخذ بعين الإعتبار المفاىيم الثلاث السابقة والعمل عمى تطويرىا وتغييرىا بحيث 

 تساعد الفرد عمى الإنتقال من مرحمة اللإبداع إلى مرحمة التفكير المبدع .
 أبعاد تنمية المسار الوظيفي وعلاقتها بمفهوم الإبداع الإداري  -2

 (2)فراد من الإبداع بعدين أساسين :تتضمن عممية تنمية المسارات الوظيفية وقدرتيا عمى تمكين الأ
يدل عمى كل الطموحات والرغبات التي يفكر الفرد في  البعد الفردي ) تخطيط المسار ( : -2/1

اتو ومياراتو تحقيقيا من خلال وظيفتو وماىي الوظائف التي يريد أن يشغميا بناءاً عمى مؤىلاتو وقدر 
 في تبوء ىذه الوظيفة أو تمك.

ويشير ىذه البعد إلى جميع الأساليب والطرائق والوسائل  البعد التنظيمي  ) إدارة المسار ( : -2/2
مكانياتيم عمى أداء  التنموية التي تتبعيا المنظمة بغية تطوير أداء عاممييا وزيادة قدراتيم ومياراتيم وا 

 طرق إبداعية خلاقة .ميام العمل وحل مشكلاتو ب

                                                           

 . 611صالح بن درويش حسن معمار, مرجع سبق ذكره , ص  (1)

 . 39مرجع سبق ذكره , ص ,  صلاح الدين , الييتي (2)
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أن الإتجاه المتوازن لتنمية المسار الوظيفي وجعمو أكثر فاعمية في  ( Tomas Gutteridge )يرى كاتريج 
 تطوير أداء وميارات العاممين ىو قيام المنظمة بإستخدام ىذين البعدين .

تفكير الإبداعي لأنو ويرى الباحث أن بعدي تنمية المسار الوظيفي ليما أثر كبير عمى تنمية قدرات ال
كمما زاد إدراك الفرد لمفرق بين المؤىلات والقدرات التي يتمتع بيا والمؤىلات والمعارف التي يحتاجيا 
لأداء ىذه الوظيفة كمما زادت فرصة إستجابة الفرد إلى الأنشطة والبرامج التنموية التي تتضمنيا تنمية 

ى الفرد في تطوير قدراتو ومياراتو والإستفادة من المسارات الوظيفية , وأيضا كمما قمت الرغبة لد
البرامج التنموية لممسارات الوظيفية كمما إبتعد ىذا الفرد شيئاً فشيئاً بسبب تقادم خبراتو ومؤىلاتو 

ندثارىا مع مرور الزمن .  وا 
 (  يوضح علاقة أبعاد تنمية المسار الوظيفي بالإبداع الإداري 8شكل رقم ) 

 اليدف                         إدارة المسار                        تخطيط المسار             
  
 
 
    

 
                                                       المصدر: إعداد الباحث 

 (   1) عوامل تنمية المسار الوظيفي المشجعة عمى تكوين بيئة الإبداع الإداري :  -3
ىناك مجموعة من العوامل التي يمكن لممنظمة أن تنتيجيا أثناء تنمية المسارات الوظيفية وجعميا قادرة 
عمى توليد الإبداع والإرتقاء بميارات التفكير الإبداعي للأفراد , إذ تشمل ىذه العوامل عمى مجموعة 

الذكر  بمفاىيميا الثلاث أنفة  من الإجراءات الواجب توفرىا في المسارات الوظيفية لتييئة بيئة إبداعية
 ) مناخ العمل , ثقافة المنظمة , الإطار ( :

 التحدي : -3/1

أظيرت الدراسات أن المسارات الوظيفية التي تعزز من روح التحدي بين الأفراد لإنجاز العمل وحل 
ما إلى مشكلاتو يشعرون بالحيوية والنشاط , وىذا ما يصب في مصمحة العمل لأن الأفراد يسعون دو 

                                                           

 يمكن الرجوع إلى : (1)
 . 618صالح بن درويش حسن معمار, مرجع سبق ذكره , ص  -6

(2)  Ekvall , G , "Climate Structure And Innovativeness Of Organization Stock Holm ", Sweden . The Swedish 

Council For Management , 1983 , p545 . 

 استجابته للبرامج التنموية  إدراك الفرد لمهاراته
تنمية مهارات التفكير 

 الإبداعي للأفراد 

            +

            +
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إظيار أفضل ما لدييم من أفكار والعمل عمى طرح أفكار جديدة ومتميزة عما يأتي بو الآخرون وىذا 
 من شأنو أن يعزز من قدرة الفرد عمى الطلاقة والأصالة الإبداعية .

 الحرية : -3/2

 إن إحتواء المسار التنظيمي عمى ىامش كبير من الحريات التي تمكن العاممين من التطرق لأي
موضوع بما في ذلك حريتيم في إبداء رأييم حول المنظمة وطريقة العمل لأن ذلك من شأنو أن يعزز 

 من مفيوم النقد البناء الذي يقود إلى أفكار إبداعية تنجز العمل بطرق إبداعية .
 التفاعل المبدع :  -3/3

ات الوظيفية مفتوحة يجب أن تعمل المنظمة عمى تنمية المسارات الوظيفية بحيث تكون ىذه المسار 
عمى بعضيا البعض وغير مغمقة بغية تواصل الأفراد مع بعضيم البعض ومع قياداتيم , مما يتيح 
 مساحة أكبر لمنقاش وتبادل الأفكار والخبرات فيؤدي بذلك إلى إقتراح العديد من بدائل الحل المبدعة .

 (1 ) تشجيع التفكير المعاكس :  -3/4

مسارات وظيفية لا تعمل عمى خمق تيار واحد أو توجو واحد في التفكير لأنو يجب عمى المنظمة تنمية 
يقتل الإبداع فالمعارضة تثمن المناقشات وتدفع الآخرين لإبداء أرائيم , لذا يجب أن يتم وضع الأفراد 
ضمن فرق عمل مختمفة الأراء والأىواء والمؤىلات والميول لأن ذلك من شأنو أن يحفز عمى تكوين 

 مبدعة ناتجة عن نقد خلاق . أفكار
 الوقت : -3/5

أي إتاحة الوقت الكافي لمفرد العامل لمتكيف مع الوظيفة الحالية أو الجديدة لأنو يساعد الفرد عمى 
إدراك ما تتطمبو الوظيفة من ميارات وأفكار لمنيوض بيا بالإضافة إلى زيادة قدرتو عمى تحديد مكامن 

التيا أو تقميميا من خلال قدرتو عمى التحديد والتوصيف الدقيق القوة والضعف فييا فيعمل عمى إز 
 لممشكلات التي تعتبر من أولى خطوات المرحمة الإبداعية .

 المرح : -3/6

توفير الوسائل الترفييية المناسبة داخل المسارات الوظيفية يساعد عمى تجدد النشاط والقدرات الفكرية 
 والذىنية لمفرد .

 
 

                                                           

 . 81, مرجع سبق ذكره ,  ص فيد بن عوض الله راحم السممي (1)
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 التدعيم والمساندة : -3/7

أي تعزيز الفكرة لدى الفرد بأن المنظمة تساند الأفكار الإبداعية وتقف إلى جانبيا من خلال مساواة 
عتبار الإبداع أحد معايير جودة العمل  ميارات الإبداع بالميارات الأخرى المطموبة لشغل الوظيفة , وا 

داعية بأنظمة الحوافز المادية والمعنوية , بالإضافة وكفاءة العامل , ويمكن ربط الأفكار والميارات الإب
إلى إشعار الفرد بأىميتو كفرد قادر عمى الإبداع من خلال مشاركتو في إتخاذ القرار والتفويض إليو 
ببعض الصلاحيات , التي تساعده عمى حرية الحركة والتفكير والعمل وتخميص المسارات الوظيفية من 

 كثر حيوية ومرونة .التعقيد والروتين وجعميا أ
 المخاطرة : -3/8

إن المنظمة التي تنمي مسارات وظيفية تسمح لمعاممين بتجربة أفكارىم وتوفير أماكن لتطبيق ىذه 
الأفكار والسماح ليم بيامش من الخطأ عمى إعتبار أن الخطأ فرصة لمتعمم والتدريب تتيح فرص 

التنبؤ بالحمول الممكنة والميل لمتجريب بغية لظيور أفكار جديدة وىذا ما يعزز قدرة الفرد عمى 
 الوصول إلى حل المشكلات بطرق إبداعية.

 ( أثر عوامل تنمية المسار الوظيفي في تدعيم عممية الإبداع الإداري  9شكل رقم ) 
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 الفصل الثالث 

 للبحث الإطار العملي
يتضمن هذا الفصل في مبحثه الأول مصادر جمع البيانات وأداة 

الدراسة والتحليل الوصفي لبيانات البحث وفق المتغيرات 

الديموغرافية , أما المبحث الثاني فيتضمن الأساليب الإحصائية 

 الدراسة.المستخدمة في إختبار الفرضيات وصدق وثبات أداة 
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 المبحث الأول                         
 راءاتــــــة والإجــالمنيجي                     

 
 مصادر جمع البيانات -1

 إعتمد الباحث في جمع البيانات من مصدرين :
 البيانات الثانوية : -1/1

من خلال الكتب والدوريات والرسائل العممية العربية  اجمعيإن البيانات الخاصة بالقسم النظري تم 
 والأجنبية .

 البيانات الأولية : -1/2
تم جمع ىذه البيانات من خلال إستبيان يتضمن مجموعة من الأسئمة عن متغيرات الدراسة تم التوجو 

 بو إلى أفراد العينة لقياس تمك المتغيرات . 
 أداة الدراسة -2

وتم  يان في الدراسة الميدانية لما ليذه الأداة من السيولة والسرعة في جمع البيانات ,تم إستخدام الإستب
 ستبيان للالة أجزا  وىي :الإ (  , وتضمن SPSS 17تفريغ بيانات الإستبيان وتحميميا وفق برنامج ) 

يشتمل عمى الأسئمة الشخصية المتعمقة بنوع المصرف و الجنس و الصفة  الجزء الأول : -2/1
 الوظيفية و المؤىل العممي والعمر و الخبرة الوظيفية .

حول متغير تنمية ( سؤالًا  42وعددىا )  يشتمل عمى مجموعة من الأسئمةالجزء الثاني :  -2/2
 كما يمي:الوظيفي وجا  توزيع أسئمة ىذا الجز   الموارد البشرية بأساليبو التدريب والتعميم وتنمية المسار

 ( عبارات . 8التدريب وعدد عباراتو )  -4/4/1
 ( عبارات . 7التعميم وعدد عباراتو )  -4/4/4
 ( عبارات . 9تنمية المسار الوظيفي وعدد عباراتو )  -4/4/3
( أسئمة عن موضوع الإبداع  8يتضمن مجموعة من الأسئمة وعددىا )  الجزء الثالث : -2/3

 الإداري.
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 : يميستعمل الباحث مقياس ليكرت الخماسي لتحديد درجة لكل عبارة كما إكما 
 ( مقياس ليكرت الخماسي 8جدول رقم ) 

 غير موافق تماما   غير موافق أحيانا   موافق موافق تماما   الإجابة
 1 2 3 4 5 الوزن

 إختبار صدق وثبات أداة الدراسة  -3
لمتأكد من دقة عبارات أداة الدراسة ومدى ملائمتيا لطبيعة البحث وقدرتيا عمى قياس المتغيرات , قام 

 حث بجممة من الإختبارت الحكمية :االب
المشرف  ة قام الباحث بعرضيا عمى الأستاذلمتأكد من صدق أداة الدراس الصدق الظاىري : -3/1

 .(1)البحث, بالإضافة إلى عرضيا عمى عدد من الأساتذة المتخصصينعمى 
 لكقققققللمتحققققققق مقققققن ىقققققذا الصقققققدق تقققققم حسقققققاب الإتسقققققاق القققققداخمي  صـــــدق الإتســـــاق الـــــداخمي : -3/2

بالإضقققققافة إلقققققى متغيقققققر الإبقققققداع  , وعباراتقققققو المملمقققققة لققققو أسقققققاليب تنميقققققة المققققوارد البشقققققريةأسققققموب مقققققن 
سقققققتخدام معامقققققل التقققققرابط  )بيرسقققققون( وذلقققققك كمقققققا ىقققققو مبقققققين فقققققي إب الإداري والعبقققققارات المملمقققققة لقققققو ,

 :الجدوليين التاليين
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

                                                           
1

 (.3ٌراجع الملحق رقم ) (
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 الممثمة لو عباراتوو  ( يبين قيمة الترابط بين كل أسموب من أساليب تنمية الموارد البشرية 9الجدول رقم ) 

 الأسهٕب
سقى 

 انعثاسج
 انذلانح يسرٕٖ انذلانح قًٛح انرشاتط

 أسهٕب انرذسٚة

 %1دال عُذ 66666 66500 1

 %1دال عُذ 66666 66585 4

 %1دال عُذ 66661 66531 3

 %1دال عُذ 66666 66565 2

 %1دال عُذ 66666 66577 5

 %1دال عُذ 66661 66569 0

 %1دال عُذ 66661 66513 7

 %1دال عُذ 66666 66500 8

 أسهٕب انرعهٛى

 %1دال عُذ 66666 66064 1

 %1دال عُذ 66666 66599 4

 %1دال عُذ 66666 66594 3

 %1دال عُذ 66666 66585 2

 %1دال عُذ 66666 66571 5

 %1دال عُذ 66666 66586 0

 %1دال عُذ 66666 66598 7

أسهٕب ذًُٛح انًساس 

 انٕظٛفٙ

 %1دال عُذ 66666 66577 1

 %1دال عُذ 66661 66594 4

 %1دال عُذ 66666 66500 3

 %1دال عُذ 66661 66297 2

 %1دال عُذ 66661 66569 5

 %1دال عُذ 66666 66599 0

 %1دال عُذ 66666 66527 7

 %1دال عُذ 66661 66548 8

 %1دال عُذ 66666 66500 9

قوية تقيسو بمعاملات إرتباط  الذيمن الجدول السابق نلاحظ أن جميع الأسئمة كانت مرتبطة بالمتغير 
 حيث المعنوية.وجيدة من 

 تمثمو الترابط بين الإبداع الإداري والعبارات التي( يبين قيمة  11الجدول رقم ) 

 المحور
رقم 
 البند

 الدلالة مستوى الدلالة قيمة الترابط

 الابداع الإداري

 %1دال عند 66666 66564 1
 %1دال عند 66666 66561 4

 %1دال عند 66666 66272 3

 %1عنددال  66661 66563 2

 %1دال عند 66661 66507 5

 %1دال عند 66666 66562 0

 %1دال عند 66666 66255 7

 %1دال عند 66661 66506 8
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بمعاملات إرتباط  بمتغير الإبداع الإداريمن الجدول السابق نلاحظ أن جميع الأسئمة كانت مرتبطة 
 قوية وجيدة.

 ثبات أداة الدراسة : -3/3
الذي ( '' Alpha Cronbach '') ألفا كرونباخ لمتحقق من لبات أداة الدراسة قام الباحث بحساب معامل 

ل التالي يبين قيمة ألفا كرونباخ والجدو ,  حساب القيمة الأدنى لمعامل لبات الإستبيان ويمكن من خلال
 .لكل محور من محاور الاستبيان

 (  يبين قيمة ألفا كرونباخ لكل محور من محاور الاستبيان 11الجدول رقم ) 
 عدد العبارات قيمة ألفا كرونباخ

 8 %71 6671 أسموب التدريبمقياس 

 7 %73 6.73 أسموب التعميم مقياس
أسموب تنمية المسار  مقياس

 الوظيفي
6686 86% 9 

 8 %74 6674 الابداع الإداري مقياس

 جيدةمن الجدول السابق يتضح أن جميع معاملات اللبات ألفا كرونباخ جيدة وىذا يدل عمى درجة لبات 
 للإستبيان .

 لممتغيرات الديموغرافية لبيانات البحث وفقا   التحميل الوصفيالعرض و  -4
 الإحصاء الوصفي لمفردات عينة البحث : -4/1

 التي تم إستقصائيا من خلال أداة الدراسة :قام الباحث بتحميل عينة البحث وفقاً لممتغيرات الديموغرافية 
 متغير نوع المصرف : -4/1/1

 ( توزع عينة البحث حسب متغير نوع المصرف 12جدول رقم ) 
 النسبة المئوية العدد نوع المصرف

 64% 128 عام
 36% 72 خاص

 %100 200 المجموع
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% ( من  64% ( من عينة البحث ىم من المصارف الخاصة , و )  36من الجدول السابق يتضح ) 

 .عدد الفروع لكل نوع من المصارف نسبة المصارف العامة وىذا يعود إلى 
 جنس :متغير ال -4/1/2

 حسب متغير الجنس لبحثاػينت ( توزع  13جدول رلم ) 

 
 

 

 
 

% ( من الإناث  34% ( من أفراد العينة ىم من الذكور و )  66من الجدول السابق يتضح أن ) 
 . ويمكن أن يعزى ىذا الفارق الكبير إلى طبيعة مجتمع الدراسة حيث نسبة الذكور تفوق نسبة الإناث

 

36% 

64% 

 يوضح توزع العينة حسب نوع المصرف(  10) الشكل البياني رقم 

 خاص

  عام

66% 

34% 

 يوضح توزع عينة البحث حسب الجنس(  11) الشكل البياني رقم 

 الذكور

 الاناث

 النسبة المئوية العدد الجنس
 66% 132 ذكور

 34% 68 إناث

 %100 200 المجموع
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 متغير الصفت الوظيفيت : -4/1/3
 حسب متغير الصفت الوظيفيت ػينت البحثتوزيغ (  14جدول رلم ) 

 النسبة المئوية العدد الصفة الوظيفية
 %89 179 موظف
 %6 12 مشرف

 %5 9 رئيس قسم
 %100 200 المجموع

 
      % ( ونسبة رؤسا  الأقسام6% ( ونسبة المشرفين ) 89من الجدول السابق إن نسبة الموظفين )  

 أن الموظفين ىم السواد الأعظم . أي, % ( 5) 

 

 متغير المؤىل العممي : -4/1/4
 حسب متغير المؤىل العممي عينة البحثتوزيع (  15جدول رقم ) 
 النسبة المئوية العدد المؤىل العممي
 5 تعميم أساسي

3% 
 48 لانوية

24% 
 147 جامعة

73% 
 200 المجموع

100% 
 

89% 

6% 
5% 

 توزع عينة البحث حسب الصفة الوظيفية(  12) شكل بياني 

 موظف

 مشرف

 رئٌس قسم
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 % (24% ( ونسبة حممة الشيادة اللانوية ) 73من الجدول السابق يتضح أن نسبة الجامعيين ) 
 .أي أن العاممين من حممة الشيادة الجامعية ىم النسبة الغالبة , % (3والتعميم الأساسي ) 

 
 متغير العمر : -4/1/5

 العمر متغير حسب عينة البحثتوزع  ( 16رقم )  جدول
 النسبة المئوية العدد تبعية العمر

 6 45أقل من 
3% 

 107 32-45من 
54% 

 74 22-35من 
37% 

 13 25أكلر من
6% 

 %100 200 المجموع
 

% ( ومعدل الأعمار           3)  ىي 45من الجدول السابق نجد أن نسبة معدل الأعمار التي أقل من
        25% ( , وأكلر من 37ىي )  22 – 35, ومن  وىي الغالبية العظمى % (54)  32 – 45من 
 % ( .6) ىي 

73% 

24% 

3% 

 توزع عينة البحث حسب متغير المؤهل العلمي(  13) شكل بياني رقم 

 جامعة

 ثانوٌة

 تعلٌم أساسً
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 متغير الخبرة الوظيفية : -4/1/6
 حسب متغير الخبرة الوظيفيةعينة البحث ( توزع  17جدول رقم ) 

 النسبة المئوية العدد الفئة
 100 سنوات 5أقل من 

50% 
 86 12-5من 

43% 
 13 42-15من 

7% 
 %100 200 المجموع

 
سنوات ىي النسبة  5السابق يتضح لدينا أن أفراد العينة الذين يتمتعون بخبرة وظيفية أقل من من الجدول 

 .% (7ىي )  42 – 15ومن , % ( 43سنة ىي )  12 -5ومن , % ( 50بمغت ) حيث ر بالأك

3% 

54% 

37% 

6% 

 توزع عينة البحث حسب متغير العمر( 14) شكل بياني رقم 

 25أقل من 

 34- 25من 

 44 - 35من

 45أكثر من 
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 : ػينت البحثمدى توفر متغيراث البحث لدى  -4/2

انًعٛاس٘ نًرغٛشاخ انثحث الأساسٛح ٔانفشعٛح , حٛث قاو انثاحث تحساب انًرٕسط انحساتٙ ٔالإَحشاف 

ٕٚضح انًرٕسط انحساتٙ يذٖ ذٕفش يرغٛشاخ انثحث ضًٍ عُٛح انثحث , تًُٛا ٕٚضح الإَحشاف 

 6 ٔانجذٔل انرانٙ ٚثٍ رنك انًعٛاس٘ يذٖ انرشرد ٔانرًشكض حٕل الإجاتاخ

 ( الوسط الحسابي والإنحراف المعياري لمتغيرات البحث  18جدول رقم )     

 N المصرف

  مالتعمي    التدريب
تنمية 
المسار 
 الوظيفي

 
تنمية 
الموارد 
 البشرية

لإبداع ا 
  الإداري

 
 

الإنحراف  المتوسط
 المعياري

الإنحراف  المتوسط
 المعياري

الإنحراف  المتوسط
 المعياري

الإنحراف  المتوسط
 المعياري

الإنحراف  المتوسط
 المعياري

 .6341 36514 .5174 36489 .6859 36176 .6756 36524 .6269 36868 72 خاص
 .5738 36517 .6341 36518 .7318 36134 .5982 36516 .6487 36875 128 عام

 
وفق مقياس من الجدول السابق نلاحظ أن إجابات أفراد العينة عن توفر متغيرات البحث كانت )أحياناً( 

, وأن تمركز ( 36875 – 36670) تتراوح بينحيث أن قيم المتوسطات الحسابية ليكرت الخماسي , 
 (. 660 )تقريباً  مشتتاً إلى حدٍ ما حيث كانت قيمة الإنحراف المعياريالإجابات في المتغيرات كان 

 
 

 

50% 

43% 

7% 

 توزع عينة البحث حسب متغير الخبرة الوظيفية( 15) شكل بياني رقم 

 سنوات 5أقل من 

 14 - 5من 

 24-15من
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 المبحث الثاني                                 

 اثـــــــــــــار الفرضيـــــــــــإختب                             

 

 :تحديد مستوى الدلالت ) المؼنويت (  -1

 (Level of Significance) قاو انثاحث ترحذٚذ يسرٕٖ انذلانح أٔ انًعُٕٚح قثم انثذء تإخرثاس انفشضٛاخ

 6 (6695, فٛكٌٕ يسرٕٖ انثقح فٙ ْزِ انثحث ْٕ ) (6665عُذ يسرٕٖ )

 :((sample k – s -1سميرنوف ) –إختبار التوزيغ الطبيؼي ) إختبار كولمجروف  -2

 خرثاسإ ْٕٔ, لا أو انطثٛعٙ انرٕصٚع ذرثع انثٛاَاخ ْم نًعشفح سًٛشَٕف - كٕنًجشٔف خرثاسإ سُعشض

 انثٛاَاخ ذٕصٚع ٚكٌٕ أٌ ذشرشط انًعهًٛح خرثاساخالإ يعظى لأٌ  انفشضٛاخ خرثاسإ حانح فٙ ضشٔس٘

 .طثٛعٛا  

 (Sample Kolmogorov-Smirnov test-1) الطبيؼي التوزيغ اختبار(  19جدول رلم )      

 مستوى المؼنويت المتغير

 6669 الموارد البشريت تنميت

 66102 التدريب

 66680 التؼليم

 6669 تنميت المسار الوظيفي

 6616 الإبداع الإداري

وىذا يدل عمى أن , ( 6665)وى الدلالة لكل متغير أكبر منمستنتائج الاختبار وأن  يوضحالجدول السابق 
 المعممية .البيانات تتبع التوزيع الطبيعي ويجب استخدام الاختبارات 

 إختبار الفرضيات : -3
لا يوجد تألير لتنمية الموارد البشرية في الإبداع الإداري لدى العاممين  ولى :إختبار الفرضية الأ  -3/1

 في المصارف الخاصة والعامة في سورية.
 لإختبار ىذه الفرضية قام الباحث بإختبار الفرضيات الفرعية التالية :

لدى  الإبداع الإداري فييوجد تألير لأسموب التدريب من أساليب تنمية الموارد البشرية  لا -3/1/1
 في المصارف الخاصة والعامة في سورية. العاممين
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والإبداع الإداري, قام الباحث بحساب معامل الإرتباط وأتت  التدريبلمتحقق من وجود علاقة بين 
 :كالأتيالنتيجة 

 ( يبين معامل الإرتباط بين أسموب التدريب والإبداع الاداري 20الجدول رقم ) 
R  

 معامل الارتباط

R Square  
 معامل التحديد

Adjusted R Square 

 مدى الدقة في التقدير  

.354
a

 .125 .121 

R( ومعامقققققققل التحديقققققققد 66352وبمققققققغ ) Rيبققققققين الجقققققققدول السققققققابق نتيجقققققققة حسقققققققاب معامققققققل الإرتبقققققققاط 
2 

 ( , وبالتالي إن علاقة الإرتباط بين التدريب والإبداع علاقة قوية وموجبة .66145وقيمتو )
ققققققققام الباحقققققققث بقققققققإجرا  تحميقققققققل التبقققققققاين الأحققققققادي لمعرفقققققققة ىقققققققل ىنقققققققاك تقققققققألير لأسقققققققموب التقققققققدريب لققققققم 

 كمتغير مستقل في الإبداع الإداري كمتغير تابع وكانت النتائج كما يمي :
        لتأثير أسموب التدريب في الإبداع الإداري تحميل التباين الأحادي( يبين  21الجدول رقم ) 

Model Sum of Squares df 
Mean 

Square 
F Sig. 

1 

Regression 651.246 1 651.246 28.311 .000
a

 

Residual 4554.674 198 23.003   

Total 5205.920 199    

لقققققذا  , (6665أققققققل مقققققن مسقققققتوى الدلالقققققة النظقققققري )( وىقققققي 66666ختبقققققار بمقققققغ )إن مسقققققتوى دلالقققققة الإ
نقققققرفض الفرضقققققية الصقققققفرية ونقبقققققل الفرضقققققية البديمقققققة , وبالتقققققالي يوجقققققد تقققققألير لأسقققققموب التقققققدريب مقققققن 

المصققققققققارف العامققققققققة فققققققققي  لققققققققدى العققققققققاممينأسققققققققاليب تنميققققققققة المققققققققوارد البشققققققققرية فققققققققي الإبققققققققداع الإداري 
( مققققققن التغيقققققققرات الحاصقققققققمة فقققققققي % 1465التقققققققدريب يفسقققققققر ) التغيقققققققر فققققققي ن , وا   والخاصققققققة السقققققققورية

 المتغير التابع ) الإبداع الإداري ( .
 ومنو نستنتج : 

لـــد  الإبـــداع الإداري   فـــييوجـــد تـــأثير لأســـموب التـــدريب مـــن أســـاليب تنميـــة المـــوارد البشـــرية 
 في المصارف الخاصة والعامة في سورية. العاممين

الإبقققققداع الإداري  فقققققييوجققققد تقققققألير لأسقققققموب التعمقققققيم مقققققن أسقققققاليب تنميقققققة المقققققوارد البشقققققرية  لا -3/1/4
 في المصارف الخاصة والعامة في سورية. لدى العاممين

لمتحققققققق مقققققن وجقققققود علاققققققة بقققققين التعمقققققيم والإبقققققداع الإداري, ققققققام الباحقققققث بحسقققققاب معامقققققل الإرتبقققققاط 
 وأتت النتيجة كما ىو أتي: 
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 داريبداع الإرتباط بين أسموب التعميم والإ( يبين معامل الإ  22الجدول رقم ) 
R 

 معامل الارتباط

R Square 
 معامل التحديد

Adjusted R Square 

 مدى الدقة في التقدير

.427
a

 .182 .178 

R( ومعامل التحديد 66247وقد بمغ ) Rيبين الجدول السابق نتيجة حساب معامل الإرتباط 
وقيمتو  2

قام , لم ( , وبالتالي إن العلاقة بين أسموب التعميم والإبداع الإداري علاقة موجبة وقوية 66184)
كمتغير مستقل في  التعميمالباحث بإجرا  تحميل التباين الأحادي لمعرفة ىل ىناك تألير لأسموب 

 الإبداع الإداري كمتغير تابع وكانت النتائج كما يمي : 
 لتأثير أسموب التعميم في الإبداع الإداري( يبين تحميل التباين الأحادي  23الجدول رقم ) 

Model 
Sum of 

Squares 
df Mean Square F Sig. 

1 

Regression 695.673 1 695.673 44.163 .000
a

 

Residual 3118.947 198 15.752   

Total 3814.620 199    

( لذا نرفض 6665أقل من مستوى الدلالة النظري )( وىي 66666)ىي ختبار الامستوى دلالة إن 
يوجد تألير لأسموب التعميم من أساليب تنمية  ونقبل بالفرضية البديمة , أي أنو الفرضية الصفرية

ن التغير ا  و ,  السورية الخاصة والعامة في المصارف لدى العاممينالموارد البشرية في الإبداع الإداري 
 ن التغيرات الحاصمة في الإبداع الإداري .% ( م1864في التعميم يفسر ) 
 ومنو نستنتج : 

في  لد  العاممينالإبداع الإداري  فييوجد تأثير لأسموب التعميم من أساليب تنمية الموارد البشرية 
 المصارف الخاصة والعامة في سورية.

الإبداع  فيلا يوجد تألير لأسموب تنمية المسار الوظيفي من أساليب تنمية الموارد البشرية  -3/1/3
 في المصارف الخاصة والعامة في سورية. لدى العاممينالإداري 

 ( :38لمتحقق من وجود علاقة قام الباحث بحساب معامل الإرتباط وأتت النتائج كما في الجدول رقم )
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 ( 24الجدول رقم )                                        
 داريبداع الإرتباط بين أسموب تنمية المسار الوظيفي والإيبين معامل الإ 

R  
 معامل الارتباط

R Square  
 التحديدمعامل 

Adjusted R Square 

 مدى الدقة في التقدير  

.537
a

 .289 .285 

R( ومعامل التحديد 6.537وبمغت ) Rيبين الجدول السابق نتيجة حساب معامل الإرتباط 
ىي  2

 (, وبالتالي إن العلاقة بين تنمية المسار الوظيفي والإبداع الإداري علاقة موجبة وقوية.66489)
تألير لأسموب تنمية المسار الوظيفي بإعتباره متغير مستقل في الإبداع الإداري لمتحقق من وجود 

 كمتغير تابع , قام الباحث بإجرا  إختبار تحميل التباين الأحادي وكانت النتائج كالّاتي:
 (  25الجدول رقم ) 

 لتأثير أسموب تنمية المسار الوظيفي في الإبداع الإداري يبين تحميل التباين الأحادي

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 
Regression 2376.747 1 2376.747 80.441 .000

a 

Residual 5850.208 198 29.547   

Total 8226.955 199    

من مستوى الدلالة  ( وىي أقل66666ختبار ىي )ن مستوى دلالة الإنلاحظ من الجدول السابق أ
( لذا نرفض الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية البديمة , أي أنو يوجد تألير لأسموب 6665النظري )

في  لدى العاممينتنمية المسار الوظيفي من أساليب تنمية الموارد البشرية في الإبداع الإداري 
ن  مصارف الخاصة والعامة في سوريةال        ة المسار الوظيفي تفسرالتغيرات الحاصمة في تنمي, وا 
 % ( من التغيرات الحاصمة في الإبداع الإداري .4869) 

 ومنو نستنتج : 
الإبداع الإداري  فيتنمية الموارد البشرية  من أساليبيوجد تأثير لأسموب تنمية المسار الوظيفي 

 في المصارف الخاصة والعامة في سورية. لد  العاممين
 لد  العاممينختبار الفرضية الثالثة : لا يوجد تأثير لتنمية الموارد البشرية في الإبداع الإداري ولإ

 في المصارف الخاصة والعامة في سورية.
 تنمية الموارد البشرية والإبداع الإدرايلمعرفة ىل ىناك علاقة بين حث بحساب معامل الإرتباط اقام الب

 كما يمي : والخاصة السوريةلدى العاممين في المصارف العامة 
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 ( 26الجدول رقم ) 
 رتباط بين تنمية الموارد البشرية والإبداع الإدارييبين معامل الإ 

R  
 معامل الارتباط

R Square  
 معامل التحديد

Adjusted R Square 

 مدى الدقة في التقدير  

.554
a

 .306 .303 

Rالتحديد   معامل  قيمة  وأن  ( 66552)   يبين الجدول السابق أن قيمة معامل الإرتباط بمغ
 ىي   2

 ( , ومنو نجد أن العلاقة بين تنمية الموارد البشرية والإبداع الإداري علاقة موجبة وقوية . 66360) 
لمتحقق من وجود تألير لتنمية الموارد البشرية في الإبداع الإداري قام الباحث بإجرا  إختبار تحميل 

 مي :التباين الأحادي كما ي
 ( 27الجدول رقم ) 

 التباين الأحادي لتأثير تنمية الموارد البشرية في الإبداع الإدارييبين تحميل 

المجال: تنمية الموارد البشرية 
 والابداع الاداري

Sum of 

Squares 
df Mean Square F Sig. 

1 

Regression 10129.826 1 10129.826 87.490 .000
a

 

Residual 22925.049 198 115.783   

Total 33054.875 199    

الدلالة النظرية ( وىي أقل من مستوى  66666من الجدول السابق إن مستوى لالة الإختبار ىي ) 
أنو يوجد تألير لتنمية الموارد  أي( وبالتالي نرفض الفرضية الصفرية ونقبل بالفرضية البديمية ,  6665)

ن التغير في ا العاممينلدى البشرية في الإبداع الإداري  لمصارف الخاصة والعامة في سوريا , وا 
 % ( من التغيرات الحاصمة في الإبداع الإداري.3660الحاصل في تنمية الموارد البشرية يفسر ) 

 ومنو نستنتج :
يوجد تأثير لتنمية الموارد البشرية في الإبداع الإداري لد  العاممين في المصارف الخاصة والعامة 

 ية.في سور 
 اختبار الفرضية الثانية: -3/2
وجققققد فققققروق ذات دلالققققة إحصققققائية بققققين متوسققققط درجققققات إجابققققات أفققققراد العينققققة فيمققققا يتعمققققق بتققققألير تلا 

لمتغيقققققر  تبعقققققاً  فقققققي المصقققققارف السقققققورية لقققققدى العقققققاممينتنميقققققة المقققققوارد البشقققققرية فقققققي الإبقققققداع الاداري 
 (. عام –نوع المصرف )خاص 
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 ختبار الفرضيات الفرعية التالية :إىذه الفرضية قام الباحث ب ختبارلإ
وجقققققد فقققققروق ذات دلالقققققة إحصقققققائية بقققققين متوسقققققط درجقققققات إجابقققققات أفقققققراد العينقققققة فيمقققققا يتعمقققققق تلا  -3/4/1

فقققققي  لقققققدى العقققققاممينبتقققققألير أسقققققموب التقققققدريب مقققققن أسقققققاليب تنميقققققة المقققققوارد البشقققققرية فقققققي الإبقققققداع الاداري 
 .(عام –تغير نوع المصرف )خاص لم تبعاً المصارف السورية 

 ( , كما ىو مبين في الجدول التالي: tىذه الفرضية قام الباحث بإجرا  إختبار ) لإختبار 
 ( 28الجدول رقم )  

 إجابات أفراد العينة فيما يتعمق بتأثير التدريب درجات بين متوسط لمعرفة الفروق  tيبين إختبار 
 المصرففي الإبداع الإداري تبعا  لنوع 

 المجال

 المتغير
نوع 

 المصرف

 المتوسط العدد
الانحراف 
 المعياري

 قيمة ت
درجات 
 الحرية

مستوى 
 الدلالة

 القرار

أسموب 
 التدريب

 8603974 5966550 72 خاص
-6677 198 .512 

غير 
 7685267 5961282 128 عام دالة

المصارف الخاصة بمغ مقداره  ( أن متوسط إجابات العاممين في48نلاحظ من خلال الجدول رقم )
( , ومستوى الدلالة 59.148( , ومتوسط إجابات العاممين في المصارف العامة بمغ )59.056)

بالتالي نقبل الفرضية الصفرية ( و 6665( وىي أكبر من مستوى الدلالة النظري )0.512المحسوب )
اد العينة فيما يتعمق بتألير : لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسط درجات إجابات أفر أي

في المصارف  لدى العاممينأسموب التدريب كأحد أساليب تنمية الموارد البشرية في الابداع الإداري 
 السورية تبعاً لمتغير نوع المصرف.

وجقققققد فقققققروق ذات دلالقققققة إحصقققققائية بقققققين متوسقققققط درجقققققات إجابقققققات أفقققققراد العينقققققة فيمقققققا يتعمقققققق تلا  -3/4/4
فققققققي  لققققققدى العققققققاممينم مققققققن أسققققققاليب تنميققققققة المققققققوارد البشققققققرية فققققققي الإبققققققداع الاداري بتققققققألير أسققققققموب التعمققققققي

 (.  عام –لمتغير نوع المصرف )خاص  تبعاً المصارف السورية 
 : (25في الجدول رقم )( وأتت النتائج كما  t) ختبار ختبار ىذه الفرضية أجرى الباحث إلإ
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 (  29جدول رقم ) 
بين متوسط درجات إجابات أفراد العينة فيما يتعمق بتأثير التعميم في  لمعرفة الفروق tيبين إختبار 

 الإبداع الإداري تبعا  لنوع المصرف

 المجال

 المتغير
نوع 

 المصرف

 المتوسط العدد
الانحراف 
 المعياري

 قيمة ت
درجات 
 الحرية

مستوى 
 الدلالة

 القرار

أسموب 
 التعميم

 8601451 5467778 72 خاص

 دالةغير  .679 198 186.
 7646247 5467578 128 عام

( أن متوسط إجابات العاممين في المصارف الخاصة قد بمغ 49نلاحظ من خلال الجدول رقم )
( , ومستوى الدلالة المحسوب 546758( , ومتوسط إجابات العاممين في المصارف العامة )546778)
( وبالتالي نقبل الفرضية الصفرية أي : لا توجد 6665( وىي أكبر من مستوى الدلالة النظري )66679)

فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسط درجات إجابات أفراد العينة فيما يتعمق بتألير أسموب التعميم 
ورية تبعاً في المصارف الس لدى العاممينكأحد أساليب تنمية الموارد البشرية في الابداع الإداري 

 لمتغير نوع المصرف.
وجققققققد فققققققروق ذات دلالققققققة إحصققققققائية بققققققين متوسققققققط درجققققققات إجابققققققات أفققققققراد العينققققققة فيمققققققا تلا  -3/4/3

يتعمقققققق بتقققققألير أسققققققموب تنميقققققة المسققققققار القققققوظيفي مققققققن أسقققققاليب تنميققققققة المقققققوارد البشققققققرية فقققققي الإبققققققداع 
 (. عام –)خاص لمتغير نوع المصرف  تبعاً  في المصارف السورية لدى العاممينالاداري 
 ( وكانت النتائج كما يمي : tىذه الفرضية قام الباحث بإجرا  إختبار )  لإختبار

 ( 31الجدول رقم ) 
 لمؼرفت الفروق بين متوسط درجاث إجاباث أفراد الؼينت فيما يتؼلك بتأثير tيبين إختبار 

 تنميت المسار الوظيفي في الإبداع الإداري تبؼاً لنوع المصرف

 المجال

 المتغير
نوع 

 المصرف

 المتوسط العدد
الانحراف 
 المعياري

 قيمة ت
درجات 
 الحرية

مستوى 
 الدلالة

 القرار

أسموب تنمية 
 المسار الوظيفي

 16613839 5567917 72 خاص

 غير دالة 970. 198 -385.-
 9676277 5063510 128 عام
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( , 55.792المصارف الخاصة بمغ )نلاحظ من الجدول السابق أن متوسط إجابات العاممين في 
( 0.970( , ومستوى الدلالة المحسوب )56.352ومتوسط إجابات العاممين في المصارف العامة ىو )

( وبالتالي نقبل الفرضية الصفرية أي : لا توجد فروق 6665وىي أكبر من مستوى الدلالة النظري )
ة فيما يتعمق بتألير أسموب تنمية المسار ذات دلالة إحصائية بين متوسط درجات إجابات أفراد العين

في المصارف السورية  لدى العاممينالوظيفي كأحد أساليب تنمية الموارد البشرية في الابداع الإداري 
 تبعاً لمتغير نوع المصرف.

تعمق وجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسط درجات إجابات أفراد العينة فيما يتلا ولاختبار الفرضيت الثانيت :
لمتغير نوع المصرف  تبعاً  في المصارف السورية لدى العاممينبتألير تنمية الموارد البشرية في الإبداع الاداري 

 (. عام –)خاص 
 وأتت النتائج كما يمي : tقام الباحث بإجرا  إختبار 

 ( 31جدول رقم ) 
 إجابات أفراد العينة فيما يتعمق بتأثير درجات بين متوسط لمعرفة الفروق tيبين إختبار 

 تنمية الموارد البشرية في الإبداع الإداري تبعا  لنوع المصرف

 المجال

 المتغير
نوع 

 المصرف

 المتوسط العدد
الانحراف 
 المعياري

 قيمة ت
درجات 
 الحرية

مستوى 
 الدلالة

 القرار

تألير تنمية الموارد 
البشرية في 

الإبداع الإدراي 
لعاممين في لدى ا

 المصارف السورية

 17.1986 111.4028 72 خاص

 غير دالة .369 198 -.430

 15.3825 111.9609 128 عام

( أن متوسققققط إجابققققات العققققاممين فققققي المصققققارف الخاصققققة بمققققغ  31نلاحققققظ مققققن خققققلال الجققققدول رقققققم )
ومسقققققققتوى ( , 1116901( , ومتوسققققققط إجابقققققققات العقققققققاممين فقققققققي المصقققققققارف العامقققققققة بمقققققققغ )1116263)

( وبالتقققققققالي نقبقققققققل 6665( وىقققققققي أكبقققققققر مقققققققن مسقققققققتوى الدلالقققققققة النظقققققققري )66369الدلالقققققققة المحسقققققققوب )
الفرضقققققية الصقققققفرية أي : لا توجقققققد فقققققروق ذات دلالقققققة إحصقققققائية بقققققين متوسقققققط درجقققققات إجابقققققات أفقققققراد 

فققققققققي  لققققققققدى العققققققققاممينالعينققققققققة فيمققققققققا يتعمققققققققق بتققققققققألير تنميققققققققة المققققققققوارد البشققققققققرية فققققققققي الابققققققققداع الإداري 
 لسورية تبعاً لمتغير نوع المصرف.االمصارف 
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 :إختبار الفرضية الثالثة -3/3
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسط درجات إجابات أفراد العينة فيما يتعمق بمستوى تنمية 

 خاص ( . –) عام  الموارد البشرية تبعاً لنوع المصرف
لمتأكققد مققن وجققود فققروق بققين متوسققط درجققات إجابققات أفققراد العينققة ودلالققة ىققذه الفققروق إن وجققدت , قققام 

 كما ىو مبين في الجدول التالي:, (  ( Tالباحث بإجرا  إختبار 

( 32)  رقم لجدولا  
البشرية تبعا  لنوع المصرف  المواردلفروق في تنمية ا لمعرفة  T   إختبار

 المجال

المتغير 
نوع 

 المصرف

 المتوسط العدد
الانحراف 
 المعياري

 قيمة ت
درجات 
 الحرية

مستو  
 الدلالة

 القرار

تنمية 
الموارد 
 البشرية

 13.46402 83.2917 72 خاص
- 

.274- 
198 .504 

غير 
 12.60281 83.8125 128 عام دالة

فققققراد العققققاممين فققققي المصققققارف الخاصققققة الأأن متوسققققط إجابققققات بققققنلاحققققظ مققققن خققققلال الجققققدول السققققابق 
العقققققاممين الأفقققققراد ومتوسقققققط إجابقققققات  , (83649بمقققققغ  )فيمقققققا يتعمقققققق بمسقققققتوى تنميقققققة المقققققوارد البشقققققرية 

( وىققققققي أكبققققققر مققققققن 66562ومسققققققتوى الدلالققققققة المحسققققققوب ) , (83681فققققققي المصققققققارف العامققققققة بمققققققغ )
( وبالتقققققققالي نقبقققققققل الفرضقققققققية الصقققققققفرية أي : لا توجقققققققد فقققققققروق ذات 6665مسقققققققتوى الدلالقققققققة النظقققققققري )

دلالقققققة إحصقققققائية بقققققين متوسقققققط درجقققققات إجابقققققات أفقققققراد العينقققققة فيمقققققا يتعمقققققق بمسقققققتوى تنميقققققة المققققققوارد 
 البشرية تبعاً لمتغير نوع المصرف.

ـــــــار الفرضـــــــ -3/4 لا توجقققققققد فقققققققروق ذات دلالقققققققة إحصقققققققائية بقققققققين متوسقققققققط درجقققققققات  : الرابعـــــــةية إختب
 بداع الإداري تبعاً لممتغيرات الديموغرافية.إجابات أفراد العينة فيما يتعمق بمستوى الإ

 لإختبار ىذه الفرضية قام الباحث بإختبار الفرضيات الفرعية التالية :
متوسققققققط درجققققققات إجابققققققات أفققققققراد العينققققققة فيمققققققا لا توجققققققد فققققققروق ذات دلالققققققة إحصققققققائية بققققققين  -3/2/1

 يتعمق بمستوى الإبداع الإداري تبعاً لمتغير الجنس.

لمتأكد من وجود فروق ودلالة ىذه الفروق إن وجدت بين متوسط درجات إجابات أفراد العينة عمى محور 
 يّن في الجدول التالي:كما ىو مب T -testإختبار  بإجرا  الباحث قام الجنس , لمتغير تبعاً  الإبداع الاداري
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(  33)  رقم الجدول  
يبين الفروق في الإبداع الإداري تبعا   لمتغير الجنس  T   إختبار

 المجال
متغير 
 الجنس

 المتوسط العدد
الانحراف 
 المعياري

قيمة 
 ت

درجات 
 الحرية

مستو  
 الدلالة

 القرار

الابداع 
 الاداري

 4.85227 28.1667 132 ذكر

.131 198 .896 
غير 
 4.60148 28.0735 68 أنثى دالة

متوسققققط إجابققققات العققققاممين الققققذكور فيمققققا يتعمققققق بمسققققتوى  أن (33نلاحققققظ مققققن خققققلال الجققققدول رقققققم ) 
( ومسققققققققتوى 48667) , فققققققققي حققققققققين بمققققققققغ المتوسققققققققط لققققققققدى الإنققققققققاث( 48610) الإبققققققققداع الإداري بمققققققققغ 
وبالتقققققققالي نقبقققققققل  (6665كبقققققققر مقققققققن مسقققققققتوى الدلالقققققققة النظقققققققري )أ( وىقققققققي 66890الدلالقققققققة المحسقققققققوب )

الفرضقققققية الصقققققفرية أي : لا توجقققققد فقققققروق ذات دلالقققققة إحصقققققائية بقققققين متوسقققققط درجقققققات إجابقققققات أفقققققراد 
 لمتغير الجنس. بداع الإداري تبعاً العينة فيما يتعمق بمستوى الإ

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسط درجات إجابات أفراد العينة فيما يتعمق  -3/2/4
 (.عام  –)خاص  الإداري تبعاً لمتغير نوع المصرف بداعبمستوى الإ

أفققراد العينققة عمققى  إجابققات لمتأكققد مققن وجققود فققروق ودلالققة ىققذه الفققروق إن وجققدت بققين متوسققط درجققات
كمققا ىققو مبققيّن فققي  T -testقققام  الباحققث  بققإجرا  إختبققار , لنققوع المصققرف بققداع الاداري تبعققاً محققور الإ

 الجدول التالي:
(  34)  رقم لجدولا  

لفروق في الإبداع الإداري تبعا  لنوع المصرف ايبين   T   إختبار

 المجال
المتغير 
نوع 

 المصرف 
 المتوسط العدد

الانحراف 
 المعياري

 قيمة ت
درجات 
 الحرية

مستوى 
 الدلالة

 القرار

الابداع 
 الاداري

 5.07287 28.1111 72 خاص

 غير دالة 958. 198 -053.-
 4.59046 28.1484 128 عام

أن متوسط إجابات العاممين في المصارف الخاصة فيما يتعمق  السابقنلاحظ من خلال الجدول 
, ( 48612) ومتوسط إجابات العاممين في المصارف العامة ىو( 48.11) بمغ الإبداع الإداريبمستوى 

( وبالتالي نقبل 6665كبر من مستوى الدلالة النظري )أ( وىي 66958ومستوى الدلالة المحسوب )
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الفرضية الصفرية أي : لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسط درجات إجابات أفراد العينة 
 لمتغير نوع المصرف. بداع الإداري تبعاً فيما يتعمق بمستوى الإ

أفراد العينة فيما يتعمق  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسط درجات إجابات -3/2/3
 لمتغير الصفة الوظيفية. بداع الإداري تبعاً بمستوى الإ

لمتأكد من وجود فروق ودلالة ىذه الفروق إن وجدت بين متوسط درجات إجابات أفراد  العينة فيما 
 ستخدام تحميل التباينإقام الباحث ب, ري تبعاً لمتغير الصفة الوظيفيةيتعمق بمستوى الإبداع الإدا

 ( : 35وأتت النتائج كما ىو مبين في الجدول رقم )  (ANOVA) الأحادي
 ( 35الجدول رقم )

 لمصفة الوظيفية بداع الإداري تبعا  لفروق في الإا (ANOVA)يبّين تحميل التباين الأحادي

 ف القرار
مستوى 
 الدلالة

 مجموع المربعات متوسط المربعات درجات الحرية
مصدر التباين تبعاً 

 الوظيفيةلمصفة 

 000. 9.305 دالة

 بين المجموعات 388.699 194.349 2

 داخل المجموعات 4114.656 20.887 197

 المجموع 4503.355  199

فيمقققققا يتعمقققققق بمسقققققتوى الإبقققققداع  فقققققروق بقققققين إجابقققققات أفقققققراد العينقققققةوجقققققود (  35يبقققققين الجقققققدول رققققققم ) 
( وىقققققي 66666, ويُلاحقققققظ أن مسقققققتوى الدلالقققققة المحسقققققوب ) لصقققققفة الوظيفيقققققةلمتغيقققققر ا تبعقققققاً  الإداري

( وبيققققققذا نققققققرفض الفرضققققققية الصققققققفرية ونقبققققققل الفرضققققققية 6665أصققققققغر مققققققن مسققققققتوى الدلالققققققة النظققققققري )
أفققققققراد العينققققققة فيمققققققا إجابققققققات البديمققققققة أي: توجققققققد فققققققروق ذات دلالققققققة إحصققققققائية بققققققين متوسققققققط درجققققققات 

 ظيفية.بداع الإداري تبعاً لمتغير الصفة الو يتعمق بمستوى الإ
بين كل مجموعتين من مستويات الصفة  وختبار شيفيإبتطبيق  قام الباحثولمعرفة مصدر ىذه الفروق 

 (: 30, كما ىو مبيّن في الجدول رقم )   الوظيفية
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(  36 الجدول رقم )  

 نالوظيفية لمعاممييبيّن الفروق بين مستويات الصفة إختبار شيفيو 

المعياريالخطأ  مستوى الدلالة القرار  (I-J)فرق المتوسط (I) الصفة الوظيفية 

 مشرف 1.36280 -2.80726- 123. غير دال
 موظف

-6.08504- 001. دال
*
 رئيس قسم 1.56122 

 موظف 1.36280 2.80726 123. غير دال
 مشرف

 رئيس قسم 2.01526 -3.27778- 269. غير دال

6.08504 001. دال
*
رئيس  موظف 1.56122 

دالغير  قسم  مشرف 2.01526 3.27778 269. 

  
 ( 37الجدول رقم ) 

 الصفة الوظيفية و متوسطيم الحسابي مستويات يبيّن عدد أفراد العينة من كل مستو  من 

 العينة الصفة الوظيفية
Subset for alpha = .05 

 المتوسط الحسابي

 27.6927 179 موظف

 30.5000 12 مشرف

 33.7778 9 رئيس قسم

  200 المجموع

 

ولصالح  بين المستويين )موظف و رئيس قسم( كانت يُلاحظ من خلال الجدولين السابقين أن الفروق
( 6665( وىي أصغر من مستوى الدلالة النظري )66661حيث بمغ مستوى الدلالة ) رئيس القسم ,

رؤسا  الأقسام ن بأذلك  , ويمكن تفسير ا ولا توجد بين باقي المستوياتموبالتالي توجد فروق بيني
 يمارسون ميام ومسؤوليات أكبر من الموظفين.

لا توجققققققد فققققققروق ذات دلالققققققة إحصققققققائية بققققققين متوسققققققط درجققققققات إجابققققققات أفققققققراد العينققققققة فيمققققققا  -3/2/2
 لمتغير المؤىل العممي. بداع الإداري تبعاً يتعمق بمستوى الإ
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وأتت النتائج كما ىو  (ANOVA)ستخدام تحميل التباين الأحاديإقام الباحث بلإختبار ىذه الفرضية 
 ( : 38مبين في الجدول رقم ) 

 ( 38الجدول رقم )
 لمتغير المؤىل العممي بداع الإداري تبعا  لفروق في الإا( ANOVAالأحادي) يبّين تحميل التباين

 مستوى الدلالة ف القرار
درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 مجموع المربعات
مصدر التباين تبعاً 

 المؤىل العمميلمتغير 

 3.421 دالة

 

.035 

 

 بين المجموعات 151.166 75.583 2

 داخل المجموعات 4352.189 22.092 197

 المجموع 4503.355  199

بداع الإداري إجابات أفراد العينة عمى محور الإ متوسط فروق بين نلاحظ من الجدول السابق أنو توجد
( وىي أصغر من مستوى الدلالة 66635مستوى الدلالة المحسوب )تبعاً لممؤىل العممي, ويُلاحظ أن 

( وبيذا نرفض الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية البديمة أي: توجد فروق ذات دلالة 6665النظري )
بداع الإداري تبعاً لمتغير أفراد العينة فيما يتعمق بمستوى الإ إجابات إحصائية بين متوسط درجات

 المؤىل العممي.
المؤىل بين كل مجموعتين من مستويات  وختبار شيفيإبتطبيق  قام الباحثولمعرفة مصدر ىذه الفروق 

 (:  39كما ىو مبيّن في الجدول رقم )  العممي ,
(  39الجدول رقم )  

 يبيّن الفروق بين مستويات المؤىل العمميإختبار شيفيو 

 القرار
مستوى 
 الدلالة

 المؤىل العممي)I) فرق المتوسط(I-J) الخطأ المعياري

 لانوية 2.20878 2.79583 450. غير دال
 تعميم أساسي

 جامعة 2.13746 80816. 931. غير دال

 تعميم أساسي 2.20878 -2.79583- 450. غير دال
 لانوية

-1.98767- 041. دال
*
 جامعة 78137. 

 تعميم أساسي 2.13746 -80816.- 931. غير دال
 جامعة

1.98767 041. دال
*
 لانوية 78137. 
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 (  41الجدول رقم ) 

 عدد أفراد العينة من كل مستو  من مستويات المؤىل العممي و متوسطيم الحسابييبيّن  

 العينة المؤىل العممي
Subset for alpha = .05 

 المتوسط الحسابي

 29.4000 5 تعميم أساسي

 26.6042 48 لانوية

 28.5918 147 جامعة

  200 المجموع

ولصالح حممة  بين المستويين )اللانوية والجامعة(كانت يُلاحظ من خلال الجدولين السابقين أن الفروق 
( وىي أصغر من مستوى الدلالة النظري 66621حيث بمغ مستوى الدلالة ) الشيادة الجامعية ,

يجة المستوى , ويمكن تفسير ذلك نتا ولا توجد بين باقي المستوياتم( وبالتالي توجد فروق بيني6665)
من حممة الشيادات الجامعية عن غيرىم من العاممين  وناللقافي والعممي العالي الذي يتمتع بو العامم

 . ذوي الشيادات اللانوية

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسط درجات إجابات أفراد العينة فيما يتعمق  -3/2/5
 بداع الإداري تبعاً لمتغير العمر.بمستوى الإ

وأتت النتائج كما ىو  ( ANOVA) ستخدام تحميل التباين الأحاديإب قام الباحث لإختبار ىذه الفرضية
 ( : 21مبين في الجدول رقم ) 

 (41الجدول رقم )
 لمتغير العمر لفروق في الابداع الإداري تبعا  ا (ANOVA)يبّين تحميل التباين الأحادي

 مستوى الدلالة ف القرار
درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 مجموع المربعات
مصدر التباين تبعاً 

 لمتغير العمر

 دالة

 

 

3.235 

 

 

.023 

 بين المجموعات 212.474 70.825 3

 داخل المجموعات 4290.881 21.892 196

 المجموع 4503.355  199

( الفروق بين إجابات أفراد العينة عمى محور الابداع الإداري تبعاً لمعمر, 21يبين الجدول رقم )
( وبيذا 6665( وىي أصغر من مستوى الدلالة النظري )66643ويُلاحظ أن مستوى الدلالة المحسوب )
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نرفض الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية البديمة أي: توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسط 
 بداع الإداري تبعاً لمتغير العمر.أفراد العينة فيما يتعمق بمستوى الإ إجابات درجات

, العمرية الفئاتبين كل مجموعتين من  وختبار شيفيإبتطبيق  قام الباحثولمعرفة مصدر ىذه الفروق 
 (:  24كما ىو مبيّن في الجدول رقم ) 

(  42 الجدول رقم )  

 يةالعمر  الفئاتيبيّن الفروق بين إختبار شيفيو 
 

 العمر)) فرق المتوسط(I-J) الخطأ المعياري مستوى الدلالة القرار

32 -45من  1.96298 -5.42679- 057. دال  

سنة 45أقل من  -5.71171- 044. دال 
*
22- 35من  1.98609   

-6.94872- 031. دال
*
25أكلر من  2.30927   

سنة 45أقل من  1.96298 5.42679 057. دال  

32 -45من  22- 35من  70742. -28492.- 983. غير دال   

25أكلر من  1.37427 -1.52193- 747. غير دال  

5.71171 044. دال
*
سنة 45أقل من  1.98609   

22- 35من   

 
22- 35من  70742. 28492. 983. غير دال  

25أكلر من  1.40708 -1.23701- 856. غير دال  

6.94872 031. دال
*
سن 45أقل من  2.30927   

25من أكلر  32 -45من  1.37427 1.52193 747. غير دال   

22- 35من  1.40708 1.23701 856. غير دال  
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 ( 43الجدول رقم ) 

 و متوسطيم الحسابي الفئات العمريةمن  فئةعدد أفراد العينة من كل يبيّن  

 العينة المؤىل العممي
Subset for alpha = .05 

 المتوسط الحسابي
45قل من أ  6 22.6667 

32-45من   107 28.0935 

22-35من   74 28.3784 

25أكلر من  13 29.6154 

  200 المجموع

( وباقي سنة 45)أقل من  الفئة العمريةبين  كانت يُلاحظ من خلال الجدولين السابقين أن الفروق
 , سنة ( 25من  ) أكلرالأكبر سناً  ولصالح الفئة العمرية ( 32 – 45ماعدا الفئة )من  (الفئات العمرية

( 6665حيث بمغ مستوى الدلالة  المحسوب فييا جميعاً قيمة أصغر من مستوى الدلالة النظري )
تاريخ مع , ويمكن تفسير ذلك بأن القدرات الإبداعية لمفرد ترتبط بشكل وليق وبالتالي توجد فروق بينيا

مع دراسة نيجل كنج ونيل وحياة الفرد وليس عمى الشخصية فقط أو الخبرة الوظيفية وىذا يتفق 
 .(1)اندرسون في دراستيما لمقاييس الإبداع

تخاذ القرار, وىذا ما إالعاممين الأكبر سناً كانوا قادرين عمى المبادرة والمخاطرة في  بالإضافة إلى أن
في دراستو لممعوقات الوجدانية التي تعيق الإبداع الإداري  (2)يتفق أيضاً مع دراسة محمود العميان

في في الخوف من المخاطرة والمبادرة  تتمللآدمز في أن معيقات الإبداع  زوأيضاً تتفق مع دراسة جيم
 .(3)إتخاذ القرار

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسط درجات إجابات أفراد العينة فيما يتعمق  -3/2/0
 الخبرة الوظيفية. تبعاً لمتغير بداع الإداريالإ بمستوى

لمتأكد من وجود فروق ودلالة ىذه الفروق إن وجدت بين متوسط درجات إجابات أفراد  العينة فيما 
الوظيفية  , قام الباحث بإستخدام تحميل التباين  الخبرةيتعمق بمستوى الإبداع الإداري تبعاً لمتغير 

 ( : 22( وأتت النتائج كما ىو مبين في الجدول رقم ) ANOVAالأحادي )

                                                           

 .25, ص4662نيجل كنج وآخرون , مرجع سبق ذكره,  (1)

 .393محمود العميان, مرجع سبق ذكره, ص (2)

 .25حاتم عمي حسن رضا, مرجع سبق ذكره, ص  (3)
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 (44الجدول رقم ) 
 لمتغير الخبرة الوظيفية  لفروق في الابداع الإداري تبعا  ا( ANOVA)يبّين تحميل التباين الأحادي

 ف القرار
مستوى 
 الدلالة

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 مجموع المربعات
مصدر التباين تبعاً 

 الوظيفية لمتغير الخبرة

 434. 837. غير دالة

 بين المجموعات 37.488 18.744 2

 داخل المجموعات 4386.884 22.382 196

 المجموع 4424.372  198

لمخبرة ( الفروق بين إجابات أفراد العينة عمى محور الابداع الإداري تبعاً 22يبين الجدول رقم )
( وىي أكبر من مستوى الدلالة النظري 66232, ويُلاحظ أن مستوى الدلالة المحسوب )الوظيفية 

 توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسط درجات لا( وبيذا نقبل الفرضية الصفرية أي: 6665)
 بداع الإداري تبعاً لمتغير الخبرة الوظيفية.أفراد العينة فيما يتعمق بمستوى الإ إجابات

 ( 45)الجدول رقم 

 عدد أفراد العينة من كل مستو  من مستويات الخبرة الوظيفية و متوسطيم الحسابييبيّن 

 العينة الخبرة الوظيفية
Subset for alpha = .05 

 المتوسط الحسابي
سنوات 5أقل من   100 27.6700 

42-15من   13 28.1538 

12-5من   86 28.5698 

  200 المجموع
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 ثـــــــــــــــــــــالــــــــث الثـــــــــالمبح                              
 النتائج والتوصيات                                  

 النتائج : -1
ختبار الفرضياتابنا اً عمى تحميل البي  توصل الباحث إلى مجموعة من النتائج وىي: نات وا 

إن الأفقققققققققراد العقققققققققاممين فقققققققققي المصقققققققققارف العامقققققققققة والخاصقققققققققة يشقققققققققعرون بقققققققققأن مصقققققققققارفيم لاتطبقققققققققق  -1/1
سياسققققققات تنميققققققة المققققققوارد البشققققققرية )التققققققدريب والتعمققققققيم وتنميققققققة المسققققققار الققققققوظيفي( بشققققققكل دائققققققم ومسققققققتمر 

نما أحياناً وفي أوقات متباعدة.   وا 
المصقققققارف متوسقققققط , وذلقققققك نتيجقققققة لأفقققققراد العقققققاممين فقققققي تمقققققك لقققققدى اإن مسقققققتوى الإبقققققداع الإداري  -1/4

 ضعف وقمة الأساليب التنموية التي تعزز من قدراتيم عمى الإبداع. 
تقققققققألير لتنميقققققققة المقققققققوارد البشقققققققرية فقققققققي يوجقققققققد ألبتقققققققت الدراسقققققققة صقققققققحة الفرضقققققققية الأولقققققققى أنقققققققو  -1/3

 . في المصارف الخاصة والعامة في سورية لدى العاممينالإبداع الإداري 
  فقققققيتقققققألير لأسقققققموب التقققققدريب مقققققن أسقققققاليب تنميقققققة المقققققوارد البشقققققرية ألبتقققققت الدراسقققققة أنقققققو يوجقققققد  -1/2

 في المصارف الخاصة والعامة في سورية. لدى العاممينالإبداع الإداري 
 فقققققيمقققققن أسقققققاليب تنميقققققة المقققققوارد البشقققققرية  التعمقققققيمتقققققألير لأسقققققموب ألبتقققققت الدراسقققققة أنقققققو يوجقققققد  -1/5

 في المصارف الخاصة والعامة في سورية. نلدى العامميالإبداع الإداري 
مققققققن أسققققققاليب تنميققققققة المققققققوارد  تنميققققققة المسققققققار الققققققوظيفيتققققققألير لأسققققققموب ألبتققققققت الدراسققققققة أنققققققو يوجققققققد  -1/0

 في المصارف الخاصة والعامة في سورية. لدى العاممينالإبداع الإداري  فيالبشرية 
ذات دلالقققققة إحصقققققائية بقققققين متوسقققققط وجقققققد فقققققروق تلا أنقققققو ألبتقققققت الدراسقققققة صقققققحة الفرضقققققية اللانيقققققة  -1/7

لققققققدى داري درجققققققات إجابققققققات أفققققققراد العينققققققة فيمققققققا يتعمققققققق بتققققققألير تنميققققققة المققققققوارد البشققققققرية فققققققي الإبققققققداع الإ
 . عام( –تبعاً لمتغير نوع المصرف )خاص  في المصارف السورية العاممين

بققققققات أفققققققراد وجققققققد فققققققروق ذات دلالققققققة إحصققققققائية بققققققين متوسققققققط درجققققققات إجاتلا ألبتققققققت الدراسققققققة أنققققققو  -1/8
داري العينقققققة فيمققققققا يتعمققققققق بتققققققألير أسققققققموب التققققققدريب مققققققن أسققققققاليب تنميققققققة المققققققوارد البشققققققرية فققققققي الإبققققققداع الإ

 عام( . –لمتغير نوع المصرف )خاص  تبعاً  في المصارف السورية لدى العاممين
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وجققققققد فققققققروق ذات دلالققققققة إحصققققققائية بققققققين متوسققققققط درجققققققات إجابققققققات أفققققققراد تلا  ألبتققققققت الدراسققققققة أنققققققو -1/9
لققققدى داري العينققققة فيمققققا يتعمققققق بتققققألير أسققققموب التعمققققيم مققققن أسققققاليب تنميققققة المققققوارد البشققققرية فققققي الإبققققداع الإ

 عام(.  –لمتغير نوع المصرف )خاص  تبعاً  في المصارف السورية العاممين
وجققققققد فققققققروق ذات دلالققققققة إحصققققققائية بققققققين متوسققققققط درجققققققات إجابققققققات تلا  ألبتققققققت الدراسققققققة أنققققققو -1/16

يتعمققققق بتققققألير أسققققموب تنميققققة المسققققار الققققوظيفي مققققن أسققققاليب تنميققققة المققققوارد البشققققرية أفققققراد العينققققة فيمققققا 
المصقققققققرف  نقققققققوع  لمتغيقققققققر   تبعقققققققاً  فقققققققي المصقققققققارف السقققققققورية لقققققققدى العقققققققاممينفقققققققي الإبقققققققداع الاداري 

 عام(. –)خاص 
لا توجققققققد فققققققروق ذات دلالققققققة إحصققققققائية بققققققين ألبتققققققت الدراسققققققة صققققققحة الفرضققققققية اللاللققققققة أنققققققو  -1/11

إجابققققققات أفققققققراد العينققققققة فيمققققققا يتعمققققققق بمسققققققتوى تنميققققققة المققققققوارد البشققققققرية تبعققققققاً لنققققققوع متوسققققققط درجققققققات 
 . عام(. –)خاص  المصرف

لا توجققققققد فقققققروق ذات دلالققققققة إحصققققققائية بققققققين ألبتقققققت الدراسققققققة أنققققققو  بالنسقققققبة لمفرضققققققية الرابعققققققة -1/14
) نققققوع  تبققققداع الإداري تبعققققاً لممتغيققققرامتوسققققط درجققققات إجابققققات أفققققراد العينققققة فيمققققا يتعمققققق بمسققققتوى الإ

ولصقققققالح ممؤىقققققل العممقققققي , ووجقققققدت ىقققققذه الفقققققروق تبعقققققاً لالخبقققققرة الوظيفيقققققة ( –الجقققققنس  –المصقققققرف 
حممقققققققة الشقققققققيادة الجامعيقققققققة , وأيضقققققققاً تبعقققققققاً لمتغيقققققققر الصقققققققفة الوظيفيقققققققة ولصقققققققالح رؤسقققققققا  الأقسقققققققام , 

 وأخيراً تبعاً لمتغير العمر ولصالح الفئة الأكبر سناً .
 

 التوصيات -2
 الباحث مجموعة من التوصيات :النتائج التي تم التوصل إلييا يقترح في إطار 

ىققققققققدف تسققققققققعى إليققققققققو  اعمققققققققى أنيقققققققق االتركيققققققققز عمققققققققى تنميققققققققة المققققققققوارد البشققققققققرية والتعامققققققققل معيقققققققق -4/1
 تحقيق التقدم والتطور المنشود.  االمصارف ووسيمة تستطيع المصارف من خلالي

يب التنمويققققة التقققققي يمكققققن إتباعيقققققا وذلقققققك سققققتراتيجيات دقيققققققة وواضققققحة ل سقققققالإضققققرورة وضقققققع  -4/4
مكانيات كل مصرف عمى حدا.  حسب ظروف وا 

( تنميقققققة المسقققققار الققققققوظيفي –التعمققققققيم  –سقققققتخدام أسقققققاليب تنميقققققة المققققققوارد البشقققققرية ) التقققققدريب إ -4/3
 تؤدي إلى تحقيق غايتيا بالشكل الأملل . لةو واعية ومسؤ  بطريقةوغيرىا من الأساليب 

عمميقققققة مسقققققتمرة ودائمقققققة ولقققققيس أن تكقققققون كتنميقققققة المقققققوارد البشقققققرية  أسقققققاليباسقققققتخدام ضقققققرورة  -4/2
 مؤقتة ومرحمية.
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الدراسقققققققققة المسقققققققققبقة والمسقققققققققتمرة لميقققققققققارات العقققققققققاممين ومحاولقققققققققة تقريقققققققققب ىقققققققققذه الميقققققققققارات مقققققققققع  -4/5
 الميارات المطموبة لشغل مختمف الوظائف في المصرف.

ممين والعمققققققل عمققققققى عنققققققد العققققققا وافرهأىميققققققة إدراك أن الإبققققققداع الإداري ضققققققرورة ممحققققققة يجققققققب تقققققق -4/0
 .من خلال إتباع وسائل تنموية من شأنيا أن تعززه وتدعموتنميتو ورعايتو 

العمقققققل عمقققققى ردم  عتبقققققار الفقققققروق الجوىريقققققة بقققققين العقققققاممين ومحاولقققققةضقققققرورة الأخقققققذ بعقققققين الإ -4/7
ومحاولققققققة جعققققققل جميققققققع العققققققاممين بققققققنفس السققققققوية , مققققققن جيققققققة المقققققققدرات والميققققققارات  بيققققققنيمالفجققققققوة 
 والوظيفية.العممية 

محاولققققة تققققدريب وتعمققققيم العققققاممين كيفيققققة بنققققا  الأفكققققار ومققققدىم بمققققا يحتاجونققققو مققققن معمومققققات   -4/8
 لأدا  عمميم بطريقة خلاقة ومبدعة .

إجقققققققرا  التعقققققققديلات المناسقققققققبة عمقققققققى المسقققققققارات الوظيفيقققققققة بحيقققققققث تصقققققققبح أكلقققققققر ققققققققدرة عمقققققققى  -4/9
 ة العاممين في أدا  عمميم .مساعد

ضققققققرورة إشققققققعار العققققققاممين بققققققأىميتيم بققققققأنيم جققققققز  فاعققققققل فققققققي رسققققققم سياسققققققات المصققققققرف ,  -4/16
 وأنيم ليسوا موجودين فقط لتنفيذ ما يأمرون بو .

تشققققققجيع الأفكققققققار وعققققققدم دفنيققققققا لأي سققققققبب مققققققن الأسققققققباب , بققققققل العمققققققل عمققققققى تقققققققديم اللنققققققا   -4/11
 .خطوة محفزة ليؤلا  العاممين عمى تقديم المزيد والدعم لصاحبيا حتى تصبح
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, العدد  42التسيير والعموم التجارية , جامعة أمحمد بوقرة , بومرداس , الجزائر , مجمد 
 .4668الأول , 

, معيد  الإداري,  "الإداري في المنظمات المعاصرةمقومات الإبداع ",  عبد المعطي ,عساف (8
 .1995,  04, العدد  17الإدارة العامة , مسقط , السنة 

جتماعية والثقافية في قتصادية والإالمقومات الأساسية والإ"فضل الله , عمي فضل الله ,  (9
, السنة العاشرة ,  المجمة العربية للإدارة,  "العالم العربي وأثرىا في توجيات الإبداع الإداري

 .1980العدد اللالث , 
دور التعميم التقني والتدريب الميني في تنمية الموارد البشرية في قطاع "عمي عبدالله,  ,قائد (11

مجمة كمية التجارة ,  "منشآت الأعمال الصغيرة والأصغر الواقع والطموح )دراسة تحميمية (
 .4664مبر , العدد العشرون , سبت, جامعة صنعا   , قتصادوالإ

المقومات التنظيمية للإبداع عند موظفي التطوير الإداري بالأجيزة "سالم,  ,القحطاني (11
,  مجمة الممك سعود / العموم الإدارية,  "الحكومية في المممكة العربية السعودية

 .4664, 12,المجموعة 4عدد

الولادي في قدرات أثر مستو  تعميم الأب والأم والترتيب ", , وأخرون يوسف محمود ,قطامي (12
مجمة مركز البحوث , "قبل المدرسة بدولة البحرين التفكير الإبداعي لد  عينة من أطفال ما

 . م1990ع , السنة الخامسة , يناير , العدد التاس جامعة قطر, التربوية 

مجمة جامعة أم القر  ,  "نحو تطوير العمل الإبداعي "صالح بن درويش حسن,  ,معمار (13
, العدد اللاني , المدينة المنورة ,  15, المجمد  جتماعية والإنسانيةلمعموم التربوية والإ

 م.4663, يوليو  1242جمادى الأولى 

مجمة جامعة ,   "أثر تطوير المسار الوظيفي في رضا العاممين"صلاح الدين ,  ,الييتي (14
 .4662, العدد اللاني ,  46, المجمد  قتصادية والقانونيةدمشق لمعموم الإ

,  "كيف نوظف التدريب من أجل تنمية الإبداع في المنظمات"عبد الرحمن أحمد,  ,ىيجان (15
, الرياض , المجمد العاشر  العدد العشرون ,  المجمة العربية لمدراسات الأمنية والتدريب

 .1995ىق , السنة العاشرة , نوفمبر 1210رجب 

 مجلت ,المنظماث السؼوديت" في الإبداع الإداري مؼولاث" انشحًٍ أحًذ, عثذ , ْٛجاٌ (16

 و6  1999ْـ, 1246, يعٓذ الإداسج انعايح, انشٚاض, 1عذد  ,الؼامت الإدارة
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 :الأبحاث العممية غير المنشورة  -3
 الأونروا مكتب فيمد  فاعمية التدريب في تطوير الموارد البشرية  "باسمة عمي حسن,  ,أبو سممية (1

 .4667, غزة ,كمية التجارة الإسلامية رسالة ماجستير غير منشورة , الجامعة ,"مي بغزةيالإقم

,  "الإبداع الإداري لد  العاممين في المؤسسات العامة الأردنية"د عودة, و محم ,أبو فارس (4
الأردن , عمان , قسم الإدارة العامة وكمية الدراسات العميا ,رسالة ماجستير غير منشورة , 

 .1996الجامعة الأردنية , 

أثر المناخ التنظيمي عمى إبداع الموظفين دراسة ميدانية عمى "نور سالم حمد,  ,جحلان (3
, جدة , جامعة الممك عبد  , رسالة ماجستير غير منشورة "المنظمات الحكومية في جدة

 .1997, العزيز

, رسالة  "الإبداع الإداريأثر المتغيرات التنظيمية عمى "تركي عبد الرحمن سعد,  ,الحقباني (2
 .  1997ماجستير غير منشورة , الرياض , جامعة الممك سعود , 

, رسالة ماجستير غير  "الإبداع الإداري وعلاقتو بالأداء الوظيفي" حاتم عمي حسن, ,رضا (5
 .4663منشورة ,أكاديمية نايف لمعموم الأمنية , كمية الدراسات العميا, قسم العموم الإدارية 

أثر استراتيجيات التدريب لتطوير الموارد البشرية في القطاع ", أحمد ىشام ,ائيالسامر  (0
, رسالة ماجستير غير منشورة , الأكاديمية العربية ,  "الحكومي / قطاع الكيرباء في العراق
 . 4616كمية الإدارة والاقتصاد , الدنمارك , 

ممارسة إدارة الوقت وأثره في تنمية ميارات الإبداع الإداري لد  "احم, ز فيد بن عوض الله  ,السممي (7
, رسالة ماجستير غير منشورة, المممكة  "مديري مدارس المرحمة الثانوية بتعميم العاصمة المقدسة

 .4668العربية السعودية , جامعة أم القرى , كمية التربية , قسم الإدارة التربوية والتخطيط , 

أثر المتغيرات التنظيمية عمى مستو  الإبداع الإداري لمعاممين "عبدالله يوسف الزامل,  ,السميم (8
, رسالة ماجستير غير منشورة , أكاديمية نايف العربية لمعموم الأمنية ,  "في الأجيزة الأمنية

 .4664الرياض , 
, رسالة ماجستير غير "العوامل المؤثرة بالإبداع في المنظمات العامة"حامد عاتق مرزوق,  ,السميري (9

 . 4663,منشورة , جدة , جامعة الممك عبد العزيز
تنمية الموارد البشرية كمدخل استراتيجي لتعظيم الاستثمار في العنصر ", خضر أماني ,شمتوت (16

 . 4669, رسالة ماجستير غير منشورة , الجامعة الإسلامية , كمية التجارة , غزة ,  "البشري
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, رسالة  "التنمية البشرية بين النموذج الغربي والنموذج الإسلاميأساليب "عبيدة,  ,صبطي (11
ماجستير غير منشورة , الجزائر ,جامعة محمد خضير بسكرة , كمية الآداب والعموم الإنسانية 

 .4660والاجتماعية , قسم عمم الاجتماع , 

, رسالة  "الإداريالقيادة التحويمية وعلاقتيا بالإبداع ", محمد بزيغ حامد بن تويمي ,العازمي (14
ماجستير غير منشورة , جامعة نايف العربية لمعموم الأمنية , كمية الدراسات العميا , قسم العموم 

 .4660الإدارية 

معوقات الإبداع الإداري لد  مديري المدارس المطبقة "عبدالله بن عمي أل شمعان,  ,العمري (13
ماجستير غير منشورة , المممكة العربية رسالة ,  "لبرنامج رعاية الموىوبين بمدينة الرياض

 . 4669السعودية , جامعة الممك سعود , كمية التربية , قسم الإدارة التربوية , 

أثر النمط القيادي عمى الإبداع الإداري لمشركات الصناعية المساىمة "محمود,  ,الفياض (12
 .1995رسالة ماجستير غير منشورة, الجامعة الأردنية , , "العامة الأردنية

الثقافة التنظيمية لمدير المدرسة ودورىا في الإبداع الإداري من "محمد عمي حسن,  ,الميلي (15
, رسالة ماجستير غير  "وجية نظر مديري مدارس التعميم الابتدائي بالعاصمة المقدسة

القرى , كمية التربية قسم الإدارة التربوية , المممكة العربية السعودية , جامعة أم منشورة
 .4668والتخطيط  ,

, رسالة ماجستير  "التعمم التنظيمي وتنمية ميارات الإبداع الإداري"واف بن بجاد, ن ,المطيري (10
 غير منشورة , مكة المكرمة , جامعة أم القرى كمية التربية , قسم الإدارة التربوية والتخطيط ,

  . 4667 ىق ,1240

أثر الولاء التنظيمي عمى الإبداع الإداري لد  المديرين في الوزارات "أيمن عودة ,  , المعاني (17
 .  1996, رسالة ماجستير غير منشورة , الجامعة الأردنية ,  "الأردنية

مقومات الإبداع الإداري لد  مديرات المدارس الثانوية بمدينتي "فاطمة عمي محسن,  ,واصمي (18
, رسالة ماجستير غير منشورة , مكة المكرمة , جامعة أم القرى , كمية  "مكة المكرمة وجيزان

 . م4662ىق,1240التربية ,

 
 

 



310 
 

 الندوات :المؤتمرات و  -4
قتصادي في تنمية الموارد البشرية والنمو الإ", عنوان الندوة  وأخرون, طاىر حمدي , كنعان

مايو(,  الصندوق العربي 18-17الإمارات العربية المتحدة ) نعقادىاإ, مكان  "البمدان العربية
 . 1998للإنما  الاقتصادي والاجتماعي وصندوق النقد العربي , 

 : جنبيةلأالمراجع ا - ثانيا  
 ـ  الكتب الأجنبية 1

1) Alkire , Sabina , "Dimensions Of Human Development", Printed In Great 

Britain, Washington, 2002. 

2) B.R.Gaspersz , Jeff ,"Compete With Creativity" , Nyenrode Research 

Group(NRG),Organized By The Dutch Ministry Of Economic Affairs,2005. 

3) Charney, Cyril , "The Leader’s Tool Kit Hundreds Of Tips And 

Techniques For Developing the Skills You Need", American Management 

Association, New York,2006. 

4) D .A .Colb," The Learning Style Inventory" , Technical Manual Boston , 

Mass , MC Bev And CO ,IND .A. , And Others (1991) "Organization 

Behavior", An Experimental Approach . Englewood Cliffs ,N . J . Prentice 

Hall, (1976). 

5) E.B, Flippo , "Principles Of Personnel Management", Third Edition, 

McGraw-Hill Book Company, New York. 1971. 

6) E.M, Rogers, "Diffusion Of Innovations " ,(3
rd 

ed), New York, The Free 

Press, 1983. 

7) G , Ekvall , "Climate Structure And Innovativeness Of Organization 

Stock Holm ", Sweden ,The Swedish Council For Management , 1983 . 

8) G, Moorhead, And et al, "Organizational Behavior", Ist ED, Delhi , AITBS 

Publishers And Distributors ,2000.    

9) Harlow , Gate, And et al ,"introducing Human Resource management" , 4 

Edition , Margaret Foot , FT Prentice Hall ,Edinburgh , 2005 .  



313 
 

10) House , William ,"Human Resource Management ",licence Study 

Manual , United Kingdom ,London,To ABE ,RRC Business Training ,1998. 

11) Laila Marouf , And et al , "Human Resource Development Policies and 

Practices for the IT and Information Work Force in Kuwaiti Companies" , 

Emerald Group publishing limited ,2004.  

12) MC Gehee , William ,"Training And Development Theory - Policies 

And Practices In Training And Development",Tr.(Aspa Handbook Of 

Personal And Industrial Relations),Washington, D.C: The Burean Of 

National Affairs,INC,1985. 

13) P, Herriot , "The Management Of Career " ,Strategic Prospects For 

Human Resource Management ,IPP, London,1995.  

14) Spencer , Lyle , "RE-engeneering Human Resource" , JohneWiely , 

New York ,1995 . 

 

 المجلات والدوريات الأجنبيةـ  2

1) Aryee , Samuel And etal , "Career Planning ", International Journal 

Of Human Resource, NO 3 , Vol 3 ,(May) 1992. 

2) Alencar , And Others , " Characteristics Of An Organizational 

Environment Which Stimulate And Inhibit Creativity " , Journal OF 

Creativity Behavior , Vol 31 , 1997. 

3) B .Kabanoff , And el at , "Effectiveness Of Creativity Training And It's 

Relation To Selected Personalityl Factors" , Journal Of Organizational 

Behavior , Issue 3 , Vol 12 , May( 1991). 

4) Caudron , Shari, "Strategies For Managing Creative Workers", 

Personal Journal,  No 12 , Vol 73, (December 1994 ). 

5) Charles , Albano,"The Effects Of An Experimental Training Program 

On The Creative Thinking Abilities Of Adults", Dissertation 

Abstracts International ,  Vol  46, No 19, 1985. 



311 
 

6) J .F . Coates , And el at , "Workplace Creativity" , Employment 

Relations Today, No2 , Vol35, (Spring 1994 ). 

7) M .Higgins , James, "Creating Creativity" , Training And Development 

,Issue 11 , Vol 48 , November , 1994. 

8) Mcfadzean , Elspeth , "Enhancing Creative Thinking In 

Organizations" , Management Decision , Vol 36 , Number 5 , Mcb 

University Press , London, 1998. 

9) P. Houck , Tomas ,"Creativity" , Internal Auditor , No 3 , Vol 51 

,(June 1994). 

10) Smolensky, Elizabeth, And Brian , Kleiner , "How To Train 

People To Think More Creatively ", Management Development 

Review , Vol 8 , Number 6 , 1995. 

11) Teresa, Amabile  And Others , " Assessing The Work 

Environment" , Academy Of Management Journal , Vol 39 , Number 

5 , ABI/Inform ,1996. 

12) walle , Alf , "Human Resource management And Native 

people", AChecklist Of Concerns And Responses ,International 

Journal Of Social Economics ,Iss 6 , Vol 34 , 2007 . 

 

 : المواقع الإلكترونية -ثالثا  
 group.com-http://www.hrmمنتديات مجموعة إدارة الموارد البشرية  

 
 
 
 
 
 



311 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 قائمة

 الملاحق



311 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 (1الممحق رقم )
 قائمة بأسماء المحكمين

 

 الدكتور فداء ناصر 

الدكتور مجد صقور 

الدكتور رامي الأيوبي 
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 ) الاستبيان (                                     

جامعقة دمشقق كميقة  (**فقي الإبقداع الإداري* بعنقوان ) ألقر تنميقة المقوارد البشقرية يقوم الباحث بإعقداد بحقث
قتصاد , وذلك بيدف التعرف عمى دور أساليب تنمية الموارد البشقرية فقي تقدعيم عمميقة الإبقداع الإداري الإ

ىققذا فققي كققل مققن قطققاعي المصققارف العامققة والخاصققة فققي سققورية , لققذا يرجققى التكققرم بالإجابققة عمققى أسققئمة 
 الاستبيان عمماً أن البيانات الواردة فيو سوف تستخدم لأغراض البحث العممي فقط .

 شاكرا  حُسنَ تعاونكم
 الباحث

 

  عام             خاصالمصرف الذي تعمل بو : 
 

 الجنس :   ذكر              أنلى 
 

 مشرف                          رئيس قسم  ة :  موظف                    الصفة الوظيفي 
 

  دراسات عمياإجازة جامعية              المؤىل العممي :  تعميم أساسي          لانوية عامة 
 

  25أكلر من             22 – 35من           32 – 45من            45العمر : أقل من  
 

  45أكلر من       42 – 15من        12 – 5من       سنوات   5ة الوظيفية : أقل من الخبر  
 
 

 
تنمية الموارد البشرية : ىي العممية التي تيدف إلى تحسين الميارات والقدرات الفنية والسموكية لدى  )*(

 العاممين وذلك بغرض تحسين الأدا  .

 بتكار أسالٌب وأفكار تؤدي إلى إنجاز العمل بطرٌقة خلاقة مبدعة.إالإبداع الإداري : هو القدرة على  )**(

 ( 2رقم )  الممحق
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 :(1)أولا  : العبارات التي تناولت موضوع التدريب 

 العبارات الرقم
 أوافق
 تماما  

 أحيانا   أوافق
غير 
 موافق

غير 
 موافق
 تماما  

      ييتم المصرف بضرورة تدريب العاممين 1

4 
التدريبية التي وفرىا لي كتسبت ميارات جديدة من الدورات إ

 المصرف.
     

      ساعد التدريب عمى تطوير أدائي في العمل 3

2 
يشجع التدريب عمى طرح الأفكار والمشاركة بدلًا من 

 الإنصات
     

      تزداد مياراتي الفكرية بعد الخضوع لمدورات التدريبية 5

      التدريبيةتزداد مياراتي العممية بعد الخضوع لمدورات  0

7 
يسيم التدريب في المصرف بتزويد المتدربين بالميارات 

 التي تساعدىم عمى الإبداع
     

8 
ساعد التدريب في تغيير طريقتنا بالتعاطي مع المشكلات من 

 زوايا مختمفة
     

 
 
 
 

                                                           

(
1

 ْٕ انعًهٛح انرٙ ذٓذف إنٗ إكساب انفشد انخثشاخ انلاصيح انرٙ ذضٚذ يٍ قذسذّ عهٗ أداء انعًم 6 ( انرذسٚة :
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 : (1)ثانيا  : العبارات التي تناولت موضوع التعميم 

 العبارات الرقم
 أوافق
 تماما  

 أحيانا   أوافق
غير 
 موافق

غير 
 موافق
 تماما  

1 
يسعى المصرف إلى تعميمنا المزيد حول العمل الذي 

 نقوم بو

     

 يعمل المصرف عمى توسيع مجال إدراكنا 4

     

 عممي في المصرف جعمني أراعي الأولويات 3

     

 عممي في المصرف جعمني أعير التفاصيل أىمية كبيرة 2

     

5 
المصرف جعمني أعتمد عمى الحدس والتخيل في  عممي في

 بنا  الأفكار

     

 أراعي وجيات نظر الأخرين في الأفكار المطروحة 0

     

7 
أىتم برؤية مدى ارتباط الأجزا  باليدف الكمي لمعمل الذي 

 أقوم بو 

     

 
 
 
 

 
                                                           

( انرعهٛى : ْٕ َشاط ٚٓذف إنٗ ذطٕٚش انًٓاساخ ٔانًعاسف ٔانقٛى الأخلاقٛح ٔانسهٕكٛح ٔانًفاْٛى 1)

 انًطهٕتح لأداء يخرهف انعًهٛاخ ٔانٕظائف 6
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 :(1)ثالثا  : العبارات التي تناولت تنمية المسار الوظيفي 

 العبارات الرقم
 أوافق
 تماما  

 أحيانا   أوافق
غير 
 موافق

غير 
 موافق
 تماما  

 يوجد لدي فيم واضح لمساري الوظيفي  1
     

 ييتم المصرف بتنمية مسارنا الوظيفي وتطويره 4
     

3 
أشعر بالمنافسة مع زملائي لذا أحاول إظيار أفضل 

 ما لدي

     

 طرق جديدةأستمتع بالوظائف التي تتيح لي تجريب  2
     

 تدعم إدارة المصرف الأفكار الإبداعية وتساندىا 5
     

0 
يتيح لي المصرف الصلاحيات التي تمكني من تغيير 

 طريقة العمل 

     

7 
يدعم المصرف وجيات النظر المختمفة ويعززىا بالوظيفة 

 الواحدة

     

8 
يدعم المصرف تطوير المسار الوظيفي بما يساىم في 

 أىدافي الفرديةتحقيق 

     

9 
يدعم المصرف تطوير المسار الوظيفي بما يساىم  

 في تكوين بيئة مشجعة عمى الإبداع

     

 
                                                           

تنمية السار الوظيفي : ىو تطوير أليات العمل المختمفة التي تؤدي إلى الاستفادة الملمى من أدا   (1)
 العاممين وتحقيق أىداف المنظمة .
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 رابعا  : العبارات التي تناولت موضوع الإبداع الإداري :

 العبارات الرقم
 أوافق
 تماما  

 أحيانا   أوافق
غير 
 موافق

غير 
 موافق
 تماما  

 ومتميزاً في عمميأحاول أن أكون مبدعاً  1
     

4 
أفضل حل المشكلات التي تعترضني بطرق غير 

 تقميدية

     

 أعطي كل مشكمة أقصى ما لدي من التفكير 3
     

 أحاول التفكير بطريقة مختمفة عما يفكر بو الأخرون 2
     

5 
أفضل أن أكون مرن في تناول المشكلات وطرح 

 الأفكار

     

0 
عمى الأفكار القديمة وأحاول أميل إلى الاعتراض 

 تطويرىا

     

7 
أحاول ايجاد طرقاً جديدة لمتعامل مع المسائل 

 الروتينية

     

 أحاول تبسيط المشاكل وتجزئتيا 8
     

 
 

 الباحث.....  


