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إِناكَ أَنتَ الْعَلِيمُ الْحَكِيمُ﴾  لَنَا إِلَا مَا عَلامْتَنَا﴿ قَالُوا سُبْحَانَكَ لََ عِلْمَ   
[32 : البقرة  ] 
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 صــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــملخ      

هدفت الدراسة إلى اختبار الدور الوسيط للأساليب الحديثة للتسيير التشاركي في تعزيز أثر التمكين       
 ةسكيكد الأنابيبالمديرية الجهوية للنقل عن طريق ) :الوظيفي على الإبداع  بعينة من فروع سوناطراك سكيكدة

من  (،الجهوية الصناعية سكيكدة المديريةسكيكدة،  مركب تمييع الغاز الطبيعيسكيكدة، مركب تكرير البترول 
خلال إتباع المنهج الوصفي التحليلي، واستخدام الاستبيان كأداة رئيسية لجمع البيانات من عينة عشوائية مكونة 

                     (SPSS V 26 ) البيانات باستخدام برنامج، وقد تم معالجة هذه محل الدراسة مؤسساتالعاملا ب (391) من
 .(PLS SEM) منهجية المعادلات البنائية بطريقة المربعات الصغرى وفق  ،(SMART PLS4)وبرنامج 

موجب ذو دلالة إحصائية للتمكين مباشر وجود أثر وقد خلصت الدراسة إلى جملة من النتائج أهمها:       
، بالإضافة إلى (0.154)بدلالة قيمة معامل المسار البالغة  الدراسةالوظيفي على الإبداع بالمؤسسات محل 

لوساطة الجزئية اللتمكين الوظيفي على الإبداع من خلال  مباشر موجب ذو دلالة إحصائية أثر غيروجود 
 .(0.397بمعامل مسار قدر ب ) الدراسةالتكميلية للأساليب الحديثة للتسيير التشاركي بالمؤسسات محل 

وعلى ضوء هذه النتائج اقترحت الدراسة ضرورة الاهتمام بدعم أداء الأساليب الحديثة للتسيير التشاركي في      
 .فيها الإبداعالمؤسسات محل الدراسة لما لها من أثر بالغ على تنمية 

 داع.ديثة للتسيير التشاركي، الإبالأساليب الحالتسيير التشاركي، التمكين الوظيفي، الكلمات المفتاحية: 
 . JEL :A3, L2, M12, O3تصنيف 
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         Summary  

         The study aimed to test the mediating role of modern participatory management methods in 

improving the impact of employment empowerment on creativity among a sample of Sonatrach 

Skikda agencies: (Skikda Transport by Pipelines Regional Directorate, Skikda Oil Refining 

Complex, Skikda Natural Gas Liquefaction Complex, Skikda Regional Industrial Directorate), and 

to achieve this objective, the study followed a descriptive analytical  approach and the questionnaire 

was used as the main tool to collect data from a random sample of (391) workers from the 

institutions studied.  

        The data obtained were processed following structural equation modeling based on the PLS 

method, and using statistical programs: )SPSS V 26( and )SMART PLS 4(.  

        The study concluded with a number of results, the most important of which are: the presence 

of a positive and statistically significant direct effect of employment empowerment on creativity in 

the institutions studied depending on the value of the path coefficient of (0.154), in addition to the 

presence of a positive and statistically significant indirect effect of employment empowerment on 

creativity through the complementary partial mediation of modern methods of participatory 

management in the institutions studied in terms of path coefficient value of (0.397). 

         In light of these results, the study suggests the need to pay attention to supporting the 

performance of modern participatory management methods in the studied institutions due to their 

significant impact on the development of creativity. 

 Key words: employment empowerment, participatory management, modern methods of 

participatory management, creativity . 

JEL Classification : A3, L2, M12, O3.  
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عليهما  لى سر وجودي في الحياة أمي وأبي حفظهما الله وأنعمإ

 بموفور الصحة والعافية

 رفيق دربيزوجي و  لىإ

 أبنائي وقرة عينيلى إ

 سيف عبد الجليل 

 إياد عبد العزيز 

 رسيم عبد المعز

 وأخواتي وأولادهمخوتي إلى إ

 (حماتي أم زوجيلى أمي الثانية )إ

 أخوات زوجي(لى أخواتي الكريمات )إ

 ء والأحباءالأصدقا، لى جميع الأهلإ

 لأهدي هذا العم
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 الحمد والشكر لله عز وجل على توفيقه لنا لإنجاز هذا العمل.

 "بن وارث عبد الرحمان"الأستاذ المشرف  نشكرأن  اكما لا يفوتن
على ملاحظاته وتوجيهاته النافعة والتي ساهمت بشكل كبير في 

كل شخص شد على  إلى، والشكر موصول ثرائهإتصويب العمل و 
سواء تعلق الأمر  ،بدعمه وتشجيعه ناولم يبخل علي نايديأ

 ابالأساتذة أو العاملين بالمؤسسات محل الدراسة الذين سهلو 
 . وجه مهمتنا في انجاز العمل المطلوب على أحسن

 المناقشةلأساتذة الأفاضل أعضاء لجنة ل والشكر موصول أيضا
 .طروحةالأ هعلى قبولهم مناقشة هذ
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  ةــــــــــــــــــــــــــمقدم

 ، والاختلالات الحاصلة في موازین القوى الاقتصادیةالمعاصرةإن المتتبع لمجریات الأحداث في بیئة الأعمال 

أن العنصر الحاسم الذي یحدد المركز التنافسي للمؤسسة وحصتها السوقیة في القطاع  حالمیدرك لا  العالمیة

تهافت المؤسسات الیوم على البحث عن التمیز في الأداء وعن النموذجیة  یفسر ما ، وهوالإبداعهو  إنما

ابتكار طرق وأسالیب جدیدة، أو  أو خدمات والمثالیة في العمل من خلال تحقیق السبق في طرح منتجات

رة تعدیلات وتحسینات على منتج موجود لیخرج في صو  إدخالمستحدثة في القیام بالعمل، أو إظهار القدرة على 

  .مستویاتأعلى ال إلى هاجدیدة تلقى استحسان وقبول ورضا العمیل، وترفع رقم أعمال

  یة  الإبداعوهو ما یفسر أیضا زیادة الاهتمام بالمورد البشري والاستثمار فیه باعتباره أهم مدخلات العملیة  

 إلىالمبادرة، أن یكونوا مبدعین، ویتحملوا المسؤولیة عن أعمالهم، فهم یحتاجون  بروح یتحلوافالعاملون ینبغي أن 

، من خلال قیام الإدارة العلیا بوضع رؤیة واضحة، ورسم برامج ومهام الوظیفي محكمة للتمكین إستراتیجیة

السماح بإجراء تغییر والموارد اللازمة لأداء واجبات العمل، و  محددة لتحقیقها في المؤسسة، مع توفیر المعلومات

كإجراء  الوظیفي حیث یستخدم التمكین ،وتحسین العملیات حسب ما تقتضیه الحاجة والضرورة اتفي الممارس

الدافع والالتزام  المساعي للأداء والإنجاز العالي المستمد من الكفاءة الذاتیة لدى العاملین من خلال لتحسین

 أولئك الذین لا إلىسلطة اتخاذ القرار  رار وإعادة توزیع أو نقلوالتفاني من خلال تشجیع لامركزیة صنع الق

السلطة التقدیریة  یمنح المدیرون المزید من حیث بدلاً من ممارستها من أعلى، وتقاسم السلطة یملكونها حالیا

مشاركة شعورهم بال عن طریق المساهمة في الخطط والقرارات التي تؤثر علیهم، مما یعزز والاستقلالیة للموظفین

خبراتهم  یستخدمون سوف یتم منحهم درجة معینة من الاستقلالیة في عملهم الذین عاملونفال  ،في نتائج جهودهم

  . لابتكار طرق جدیدة وأفضل لإنتاج السلع والخدمات، وبالتالي تحسین الإنتاجیة والكفاءة التنظیمیة

 یة وتشجیعهاالإبداعجانب ذلك یجب على المؤسسة الیوم تبني الأسالیب والتقنیات الكفیلة بتنمیة الاتجاهات  إلى

لدیهم عن طریق دفعهم للتفكیر خارج حدودهم المألوفة  الإبداع ةوتنمی ز المشاركة بین الأفرادیتعز  من خلال

 إلىبیئة الیوم وما تقتضیه من حاجة ملحة  فيلإیجاد حلول غیر متوقعة وفعالة أكثر للبقاء على قید الحیاة 

  .على تولید أفكار جدیدة ذات جودة عالیة عاملینحد كبیر على قدرة ال إلىیتوقف بدوره  المستمر، الذي الإبداع

لأنها تعمل " لتسییر التشاركيل الحدیثة سالیبالأ: " هذه الأسالیب أو الأدوات أطلق علیها المفكرون مصطلح

یة التقاء مجموعة من المفكرین في تخصصات متنوعة، وعاملین في مختلف الأقسام على تسهیل عمل

لتغیرات الأن ،والمستویات في فضاء معین من أجل تولید أفكار غیر مسبوقة بدلا من قیام فرد واحد بهذه العملیة
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والتكنولوجیا الأكثر تعقیدا، السریعة في العالم الحدیث ومستویات العولمة الاقتصادیة، وتوقعات الزبائن العالیة، 

الإجراءات الجافة، و  من سیطرة القوانین تتطلب التحول ،بیئة الأعمال الدینامیكیة والظروف التنافسیة الشرسةو 

إعمال  إلىالذي یرمي "بالتفكیر التعاوني"الحكمة الجماعیة في اتخاذ القرارات، أو ما یسمى  إلىوالسلطة الآمرة 

من العقول بأسلوب منهجي یتسم بالموضوعیة لإیجاد حلول متنوعة للمشكلات ووضع العقل وتعاونه مع غیره 

 عن طریق بدائل متنوعة لمواجهة التحدیات والاحتمالات المستقبلیة، وتصور الاستراتیجیات في أنظمة المشاركة

والاستثمار فیها،  الأفكار الجدیدةوتجربة  الأخطاء، لامتصاص وتوفیر الوقت والإمكانیات تشجیع اللامركزیة

قنوات  مع اعتماد التسهیلات لهم لتطبیقها،  جمیع میالمتمیزة  وتقد أصحاب الأفكار عیتشج إلىبالإضافة 

إنتاج حل المشكلات و أداة فعالة في  بمثابة فهيالمؤسس،  النقدوتقبل ع الرأي الآخر یتشجو  وحة،اتصال مفت

 لإجراء الأبحاث والتطویر وإنتاج حلول ومخرجات إبداعیةفعال وإقامة نظام العالیة وتسویق السلع ذات الجودة 

  .يالإبداع عن طریق التكفل بتدریب الأفراد والجماعات فیها على السلوك والتفكیر

  إشكالیة الدراسة .1

البیئة  هافرضتالیوم أولاهما، التغیرات والتحدیات التي  الأعمال إن الوقوف عند حقیقتین جوهریتین في عالم

وتدعیم  واستمراریتها بقائها للمحافظة على إلى الإبداعالمؤسسات  الذي تحتاج فیه لمعدلزیادة او التنافسیة 

وخاصة في بیئة الأعمال الأقل  بالكامل یزال غیر مستثمر العقل البشري لا أنحقیقة  ، وثانیهمايمركزها التنافس

البشریة على  هااتوبدأت العمل في استثمار قدر مبكرا  قائالمجتمعات المتقدمة هذه الحق حیث أدركت تقدما

تطویر هذه  في التي تساهممن خلال اعتماد بعض الاستراتیجیات والأسالیب  ،فردیا وجماعیاي الإبداعالتفكیر 

أن ذلك  إلا، في مختلف المجالات المشكلاتمختلف الأفراد على البحث عن حلول مبتكرة ل القدرات وتساعد

البحث عن أهم هذه الاستراتیجیات والأسالیب  إلىدفعنا وهو ما ، تقدماعرف تأخرا ملحوظا في نظیرتها الأقل 

طرح من خلال في البیئة الاقتصادیة الجزائریة والخلق  الإبداعالتي یمكن أن تعزز قدرة المورد البشري على 

للأسالیب الحدیثة للتسییر التشاركي في تعزیز أثر التمكین الوظیفي یوجد دور وسیط  هل :التالیةالإشكالیة 

  ؟-سكیكدة- سوناطراك  فروع بعینة من  الإبداع على

  :ویندرج ضمن التساؤل الرئیسي للدراسة الأسئلة الفرعیة التالیة

 ؟ التمكین الوظیفي المؤسسات محل الدراسة هل تتبنى  . أ

 ؟الحدیثة للتسییر التشاركي الدراسة الأسالیبهل تمارس المؤسسات محل   . ب
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 ؟المؤسسات محل الدراسة وجد إبداع على مستوىیهل   . ت

- الأسالیب الحدیثة للتسییر التشاركي بعینة من مؤسسات سوناطراك  علىلتمكین الوظیفي اأثر  ما  . ث

 ؟- سكیكدة

 ؟-سكیكدة-بعینة من مؤسسات سوناطراك  الإبداععلى لأسالیب الحدیثة للتسییر التشاركي اأثر  ما  . ج

 ؟-سكیكدة-بعینة من مؤسسات سوناطراك  الإبداع علىلتمكین الوظیفي اأثر  ما  . ح

وجد فروق في اتجاهات المبحوثین حول الدور الوسیط للأسالیب الحدیثة للتسییر التشاركي في تهل   . خ

تعزى للمتغیرات  - سكیكدة- بعینة من مؤسسات سوناطراك  الإبداع علىتعزیز أثر التمكین الوظیفي 

 ؟)الجنس، العمر، الأقدمیة، المستوى، الوظیفة(لوظیفیة الشخصیة وا

 فرضیات الدراسة .2

  :التالیة ةقصد الإجابة على إشكالیة الدراسة یمكننا وضع الفرضی

بعینة  الإبداععلىیوجد دور وسیط للأسالیب الحدیثة للتسییر التشاركي في تعزیز أثر التمكین الوظیفي   

  .-سكیكدة-سوناطراك  فروعمن 

  :یمكننا الإجابة عن الأسئلة الفرعیة من خلال الفرضیات التالیةكما 

 .تتبنى المؤسسات محل الدراسة التمكین الوظیفي - 

 .الأسالیب الحدیثة للتسییر التشاركي تمارس المؤسسات محل الدراسة - 

 .بالمؤسسات محل الدراسة بداعمستوى مرتفع للإ یوجد - 

الأسالیب الحدیثة  علىللتمكین الوظیفي ) α≥ 0.05( ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة یوجد أثر - 

 - سكیكدة- سوناطراك  فروعللتسییر التشاركي بعینة من 

على للأسالیب الحدیثة للتسییر التشاركي  )α≥ 0.05(ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة یوجد أثر  - 

 - سكیكدة- سوناطراك  فروعبعینة من  الإبداع

بعینة من  الإبداع علىللتمكین الوظیفي ) α≥ 0.05(عند مستوى معنویة ذو دلالة إحصائیة یوجد أثر  - 

 - سكیكدة- سوناطراك  فروع

في اتجاهات المبحوثین حول الدور  ) α≥ 0.05(ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة توجد فروق  - 

 فروعبعینة من  الإبداع علىالوسیط للأسالیب الحدیثة للتسییر التشاركي في تعزیز أثر التمكین الوظیفي 
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الجنس، العمر، الأقدمیة، المستوى (تعزى للمتغیرات الشخصیة والوظیفیة  - سكیكدة- سوناطراك 

 )الوظیفة

 أهداف الدراسة .3

  :مجموعة من الأهداف التي یمكن أن نوجزها فیما یليجاءت الدراسة الحالیة لتحقیق 

الدراسات  إلىإثراء المعرفة حول متغیرات الدراسة واكتشاف العلاقة النظریة بینها من خلال الرجوع   . أ

 .السابقة

تقصي الحقیقة حول واقع ممارسة المؤسسات محل الدراسة لكل من التمكین الوظیفي والأسالیب الحدیثة   . ب

 .بها الإبداعللتسییر التشاركي، ومستوى 

في  الإبداعلتمكین الوظیفي، الأسالیب الحدیثة للتسییر التشاركي، و امباشر بین الثر الأ ختبارا  . ت

 .المؤسسات محل الدراسة

من خلال الأسالیب الحدیثة للتسییر التشاركي  الإبداعالأثر الغیر المباشر للتمكین الوظیفي على  ختبارا  . ث

 .كمتغیر وسیط في المؤسسات محل الدراسة

اقتراح نموذج للتنبؤ بالعلاقة بین متغیرات الدراسة، وتقدیم جملة من المقترحات التي من شأنها أن تساهم   . ج

 .في المؤسسات محل الدراسة الإبداعفي النهوض بمستویات 

 أهمیة الدراسة .4

یشكل هاجسا لدى كبرى  الإبداع، حیث أصبح تستمد الدراسة أهمیتها من أهمیة الموضوع في حد ذاته

تحقیق الریادة في مجال نشاطها والحفاظ علیها من خلال التطویر المستمر  إلىسسات العالمیة التي تسعى المؤ 

في ظل ما تشهده البیئة من عدم الاستقرار وما قد یحمله الوافدون الجدد من مفاجئات قادرة على تغییر موازین 

 من الإبداعالتي تؤثر بشكل ایجابي وقوي على مستویات  والأسالیب القوى، وعلیه أصبح البحث عن العوامل

 .ومهما للغایةضروریا  المؤسسة أمرافي أجل محاولة تعزیزها والاستثمار فیها 

 مبررات اختیار الموضوع .5

  :وقع اختیار الباحثة على موضوع الدراسة نظرا لعدة اعتبارات وهي كالآتي

 .شاركي وخاصة العربیة منهاقلة الدراسات التي تناولت أسالیب التسییر الت  . أ

 .هزیادة التوجه نحو أهمیة العمل الجماعي و  إلىتفطن المؤسسات الوطنیة   . ب
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تها في یوالابتكار من أجل رفع حصتها السوقیة وتعزیز تنافس الإبداع إلىحاجة المؤسسات الوطنیة   . ت

 .الأسواق العالمیة

 حدود الدراسة  .6

  :یمكن رسم حدود الدراسة كما یلي

 الأسالیب الحدیثة للتسیر التشاركيأهم على تسلیط الضوء على الدراسة ركزت  :الموضوعیةالحدود   . أ

 جهل بمسمیاتها وأهمیتها داخل المؤسساتال رغمفي بیئة الأعمال الجزائریة،  ةمارسوالأكثر استعمالا وم

  .الإبداعو التمكین الوظیفي   الدور الوسیط لهذه الأسالیب في العلاقة بینعالجت إشكالیة  حیث

باختلاف مستویاتهم  شملت الدراسة العاملین بعینة من فروع سوناطراك سكیكدة :الحدود البشریة  . ب

 .عاملا 3897والبالغ عددهم  التعلیمیة والوظیفیة

تمت الدراسة المیدانیة على مستوى أربعة مؤسسات تتواجد في المنطقة الصناعیة  :الحدود المكانیة  . ت

المدیریة الجهویة : بولایة سكیكدة، وتنشط في قطاع المحروقات بقیادة المؤسسة الأم  سوناطراك، وهي

 ة، مركب تكریر البترول سكیكدة، مركب تمییع الغاز الطبیعي سكیكدةللنقل عن طریق الأنابیب سكیكد

 .مدیریة الجهویة الصناعیة سكیكدةال

 :الحدود الزمنیة  . ث

، أما الدراسة 2024السداسي الأول من سنة  إلى 2021یمكن حصر الدراسة ككل في الفترة الممتدة من 

 ).2024والسداسي الأول من سنة  2023السداسي الثاني من سنة (المیدانیة فاستغرقت قرابة السنة 

 هیكل الدراسة .7

  :بموضوع الدراسة، والإجابة على تساؤلاتها، تم اعتماد التقسیم التاليقصد الإلمام 

الإشكالیة الرئیسیة والأسئلة الفرعیة، فرضیات الدراسة ، تضم مدخل للموضوع محل الدراسة: المقدمة   . أ

 .أهمیتها وأهدافها، والأسباب التي تقف وراء اختیار موضوع الدراسة، حدودها وهیكلها

 :وتجسد من خلال ثلاثة فصول: سةالإطار النظري للدرا  . ب

كان من خلال مبحثین، أما الأول ف التمكین الوظیفيتناول الأسس النظریة لمصطلح : الفصل الأول - 

مستویات، الأبعاد الجانب الأنواع و  إلى، یضم المفهوم، الأهمیة والمبادئ مدخل للتمكین الوظیفي بمثابة
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التمكین الوظیفي المبحث الثاني  ، في حین استعرضتنفیذهوخطوات  والنماذج المفسرة للتمكین الوظیفي

 .والأشكال التنظیمیة الداعمة له الإدارةفي ظل التوجهات الحدیثة في 

من خلال مبحثین تناول  لأسالیب الحدیثة للتسییر التشاركيتناول الأبجدیات النظریة ل: الفصل الثاني -

أولهما الأدبیات النظریة للتسییر التشاركي، من خلال مفهوم التسییر التشاركي والعوامل المحرضة على 

ظهوره، نشأته وتطوره عبر مدارس الفكر الإداري، مبادئه وأهمیته بالنسبة للفرد والمؤسسة، خصائصه 

فخصص  المبحث الثاني، أما احه، أسالیبه العادیةنماذجه وعلاقته بالقیادة، مزایاه، معوقاته وشروط نج

العصف الذهني، دلفي، فرق : والمتمثلة في الأسالیب الحدیثة في التسییر التشاركي للتفصیل في أهم

 .العمل الفعالة، حلقات الجودة، قبعات التفكیر الست، الرنجي الیاباني

 على المبحث الأول ركزمبحثین حیث من جوانبه المتعددة من خلال  الإبداعتناول : الفصل الثالث - 

مبادئه، مستویاته، والفرق بینه وبین الابتكار والاختراع، النظریات المفسرة للإبداع وأهم المراحل التي 

 الإبداع، أنماط المؤسسات حسب الإبداعیة، أنواع، خصائص، طرق، ومكونات الإبداعتمر بها العملیة 

وأهم نماذج ومؤشرات هذا الأخیر فیها، حاجة المؤسسة للإبداع والمعوقات التي تحول دونه، طرق، 

تحلیل العلاقة النظریة الارتباطیة بین  إلىفتطرق أما المبحث الثاني ،  الإبداعمحفزات وركائز تفعیل 

 .الإبداعالتمكین الوظیفي، الأسالیب الحدیثة للتسییر التشاركي و 

 ، وتجسد في فصلین: بیقي للدراسةالإطار التط  . ت

 .من خلال مبحثین الدراسات السابقة والإطار المنهجي للدراسة عراضخصص لاست :الفصل الرابع -

فاستعرض : في مبحثین، أما المبحث الأول عرض ومناقشة النتائجتم من خلاله : الفصل الخامس - 

التحلیل الإحصائي لمحاور الدراسة وتقییم نموذجها، في حین خصص المبحث الثاني لاختبار فرضیات 

 .الدراسة ومناقشة نتائجها

التوصل إلیها والتي تم على إثرها تقدیم جملة  اختتمت الدراسة باستعراض أهم النتائج التي تم: الخاتمة  . ث

 .الاقتراحات والآفاق المستقبلیةمن 
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 تمهيــــــــــد

إن المتتبع لتطور مفهوم التمكين الوظيفي كمصطلح إداري لاقى ومازال يعنى باهتمام العديد من المفكرين        
، يجد أنه لم يكن وليد الصدفة ولا حديث النشأة، بل أن جذوره الاستراتيجية الإداريةوالباحثين المهتمين بالعلوم 

أنه تطور بتطور  إلا، فرغم أنه لم يتشكل كمفهوم صريح في البداية الإداري ضاربة في عمق تاريخ الفكر 
مدارسه ونظرياته حتى اكتملت أبعاده ومعالمه بفضل اجتهادات ثلة من المفكرين والعلماء في مختلف المجالات 

 .والإداريةتصاصات التي تندرج ضمن العلوم الاجتماعية والاخ

ولد هذا الاختلاف والتنوع في الاختصاص جدلا كبيرا بين الباحثين حول مفهوم التمكين الوظيفي، فهناك      
أنهم أجمعوا على أهميته ودوره  إلامن تناوله من منظور نفسي، بينما تناوله آخرون من منظور هيكلي....، 

دوره  إلىالرفع من الكفاءة الذاتية للأفراد والكفاءة التنظيمية للمنظمة وأخيرا رضا العملاء، بالإضافة  الكبير في
من خلال دعمه للتغيير داخل المؤسسة ومساهمته  الإدارةالكبير في تحول المؤسسة نحو التوجهات الحديثة في 

أن ذلك لا  إلاعلومات وعملية صنع القرار، بفضل الحرية والسلطة والمشاركة في الم معارف الأفرادفي تنمية 
من خلال احترام مراحله و مستوياته والأخذ بالأبعاد والنماذج التي طورها الباحثون في هذا المجال  إلايتأتى 

على توفير متطلبات نجاحه ومعالجة بعض الظروف التي يمكن أن تعيق جني  الإدارةحرص   إلىبالإضافة 
 ثماره إن وجدت.

مبحثين  إلىبجميع هذه النقاط حاولنا تناولها من خلال تقسيم هذا الفصل  الإلمامومن هذا المنطلق وقصد       
 :كالتالي

 المبحث الأول: مدخل للتمكين الوظيفي.

 والأشكال التنظيمية الداعمة له. الإدارةالتمكين الوظيفي في ظل التوجهات الحديثة في المبحث الثاني: 
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 مدخل للتمكين الوظيفيالمبحث الأول: 

القديمة والمتجددة في نفس الوقت، فقد ثبت تجدره  الإداريةيعتبر التمكين الوظيفي من المصطلحات        
حيث لفت هذا الأخير اهتمام العديد من العلماء والمفكرين لما له من أهمية   الإداري وتطوره عبر مدارس الفكر 

ن وتوجيه طاقاتهم نحو تحقيق الأهداف المشتركة، ومن خلال هذا المبحث لدى العاملي الإبداعكبيرة في استثارة 
سنحاول استعراض مختلف المفاهيم التي خص بها مصطلح التمكين الوظيفي و التعرف على أهميته بالنسبة 
لكل من المؤسسة والفرد والعميل، كما سنعمل على التدقيق في  علاقته ببعض المصطلحات المشابهة، و أخيرا  

 نعرض أنواعه ومستوياته المختلفة . س

 التمكين الوظيفيماهية  الأول:المطلب 

 كل من مفهوم التمكين الوظيفي، أهميته ومبادئه كما يلي: إلىستنطرق في هذا المبحث     

 التمكين الوظيفي:  ممفهو  أولا:

 . يلي كما وإداري نفسي يمكن تعريف التمكين الوظيفي من منظورين    

 ، التحفيزي، العاطفي(:الإدراكي) النفسيالتمكين الوظيفي وفق المنظور  .1

نحو خصائص العمل التي  العاملالنفسي بأنه "حالة تحفيزية تعكس توجه  التمكينSpreitzer1995" "يعرف     
 ينظر حينفي وتقرير المصير"  ت وهي الكفاءة والتأثير والمعنىتعتمد على أربعة محددا 

" 2010"Borghei and al المنظور النفسي على أنه مشاعر وظواهر ذاتية مما يعني أن هذا المنظور يعتبر  إلى
 (1) .داخليبناء تحفيزي 

التمكين النفسي على أنه:" عملية تعزيز الشعور بالكفاءة الذاتية  "Kanungo and Conger 1988"كما عرف    
            في  ،خلال الحد من حالة العجز وأيضا منمن خلال تحديد الحالة التي تسببت في العجز  المؤسسةبين أعضاء 

                                                           

(1)DiaZeglat and al, (2014), Understating the Impact of Employee Empowerment on Customer Oriented Beha, 

Journal of Business Studies Quarterly, Volume 6, Number 1, page57. 
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أن التمكين النفسي هو الحالة المعرفية للفرد التي يتم تمثيلها من خلال الشعور بالسيطرة  "مينون "حين يرى 
 (1)والهدف الداخلي.  والكفاءةالمتصورة 

أعلى درجات  إلىبأنه: شعور داخلي يراود الأفراد ويقودهم  إجرائياوعليه يمكننا تعريف التمكين النفسي     
تأثير  إحداثوقدرتهم على  الذاتية وبكفاءتهمبعملهم ورسالتهم داخل المؤسسة  إيمانهمالتحفيز من خلال تعزيز 

 .المؤسسةبارز في تحديد توجه 

 (:)الهيكليداري الإالتمكين الوظيفي وفق المنظور  .2

هو تزويدهم  "بـأدوات الطاقة" التي تزيد من  العاملين( فإن دور الإدارة في تمكين 1985)  "لكانتر"وفقا      
ون الموجودون في أسفل التسلسل العاملقدرتهم على تحقيق أهداف العمل بطريقة فعالة وذات مغزى،   سيشعر 

ون الذين العاملالفرص و  المعلومات والدعم و الموارد،  ف إلىالهرمي للمؤسسة بالتمكين إذا تمكنوا من الوصول 
تجربة التمكين ويكونون أكثر تحفيزا لتحقيق  إلىهياكل السلطة والفرص يميلون  إلىلديهم إمكانية الوصول 

السلطة والفرصة في الدافع والمبادرة الضمنية،  المعرفة و المرونة  إلىا الوصول الأهداف التنظيمية، يتجلى هذ
 (2)للاستجابة  لظروف تنافسية متزايدة. العاملينوالمشاركة،  والالتزام المطلوب من 

على أنه ظروف مكان العمل التي تشجع الأداء الوظيفي الأمثل  أو الهيكلي الإداري يتم تعريف التمكين     
الدعم  إلىالمعلومات الرسمية وغير الرسمية والدعم والموارد ، فهم بحاجة  إلىبإمكانية الوصول  العاملينوتزود 

 الإداريةة من الزاوي العاملكما ينظر  لتمكين  (3)والتغذية والتوجيه من الرؤساء والزملاء لإنجاز عملهم بكفاءة.
على أنه بناء علائقي يصف كيف يتشارك أصحاب السلطة في المؤسسات في القوة والسلطة مع من يفتقرون 

حرية واسعة  العاملينمنح  إلىتنظيمية تهدف  استراتيجيةإليها"، حيث يعرّف المعاني التمكين الإداري على أنه 
سيع تفويض الصلاحيات وتدريب الكوادر في زيادة لاتخاذ القرارات وحل المشكلات من خلال تو  المؤسسةداخل 

                                                           

(1) Elizabeth George and ZakkariyaK.A., (2018), Psychological Empowerment and Job Satisfaction in the Banking 

Sector, Library of Congress, Springer International Switzerland, p48. 
(2) DAVID HUNTSMAN, (2021), ADAPTIVE PERFORMANCE IN THE FIRE SERVICE: THE ROLE OF 

EMPOWERMENT PRACTICES/PROCEDURES, LEADERSHIP BEHAVIORS, AND TEMPO BALANCE, 

thesisDoctorate inPHILOSOPHY, Faculty of the GraduateCollege of the Oklahoma State University, USA, P 30 . 
(3) Saleh and al, (2022), Empowerment Predicting Nurses’ Work Motivation and Occupational Mental Health, 

SAGE Open Nursing Volume 8, page 2. 
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وتحفيزهم والتأكيد على أهمية العمل الجماعي وتوفير الموارد اللازمة وبيئة العمل  المؤسسةمشاركتهم في إدارة 
 (1)المناسبة لتحقيق ذلك.

بأنه تحرير الأفراد من الرقابة الصارمة من خلال التعليمات والسياسات والأوامر  "ملحم"في حين عرفه     
 (2) العمل.وإعطاء الحرية لتحمل المسؤولية لإعطاء الأفكار للإدارة للقرارات والإجراءات المتخذة في مكان 

في  العاملينتسهل على والتدابير التي  الإجراءاتعلى أنه كافة  الإداري وبناء على ما تقدم نعرف التمكين    
المعلومات والموارد الضرورية للمشاركة في حل المشكلات واتخاذ القرارات  إلى الوصول الإداريةكافة المستويات 

ل الخاصة بوظائفهم، ومنحهم كافة الصلاحيات والسلطات التي تمكنهم من الوصول للفرص واقتناصها من خلا
 العليا. الإدارةدعم وتأييد 

 (3):إلىالمنظورين السابقين يرجع الاختلاف في تعريف التمكين الوظيفي  إلىبالإضافة     

 : الإنتاجيةالاختلاف حول درجة السلطة والاختصاصات التي تسند للأفراد من أجل القيام بالعملية  .أ
سلطة ومسؤولية  المؤسسةالذي يعطى بمقتضاه العاملون في  الإجراءوعلى هذا الأساس نجد من يعرفه على أنه" 

 القيام بالعمل."  أثناءحل المشكلات اليومية التي تظهر 
لسلطة تحديد بدائل السياسات المحققة  المؤسسةفي حين يعرفه البعض الآخر على أنه" مشاركة العاملين في 

 تحمل كامل مسؤولية تحقيق هذه الأهداف." المناسبة، معللأهداف الموضوعة وتحديد أساليب العمل 
العاملين سلطة أو  إعطاءأبعد من ذلك في تعريفهم للتمكين الوظيفي حيث يرون أنه"  إلىيذهب آخرون بل و 

 وأطر عملها وأساليب تحقيق هذه الأهداف." المؤسسةمسؤولية تحديد أهداف 
 ينظر للتمكين الوظيفي على أنه:" للمفهوم الهادفيلمعيار الهادفية: وفقا  الإداريةتخطي العملية  .ب

المستهلك، فرضا المستهلك هذا يمثل الهدف المحدد  إرضاءقدرة العاملين على القيام بأية تصرفات من شأنها 
 لنطاق ونوعية السلطة المفوضة للعاملين."

                                                           

(1) Kais Lassoued and aL,(2020), The impact of managerial empowerment on problem solving and decision making 

skills: the case of Abu Dhabi University, Management Science Letters 10 , page 771. 
(2)Nurhidayati and Najmah,, (2022),  Performance Enhancement Strategy through Work Engagement: The Role of 

Transformational Leadership and Structural Empowerment, e-Academia Journal of UiTM Cawangan Terengganu 

11(1) 81-90,p83. 
 .13العربية للتنمية الادارية، مصر، ص المؤسسة، منشورات تمكين العاملين: مدخل للتحسين والتطوير المستمر، (2003) أفندي، عطية حسين(3)
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على  العاملينتمكين  إلىمن منظور متلقي الخدمة: وفقا لمنظور تلقي الخدمة ينظر  العاملينعملية تمكين   .ت
 أو الرؤساء." الإدارةلتحقيق رغبات المستهلك وليس  اللازمةلسلطة العاملين ا إعطاءأنه:" 

التمكين الوظيفي على أنه:" شعور  إلىمن منظور فلسفي: من الناحية الفلسفية ينظر  العاملينتمكين   .ث
مشاركة المعلومات ومشاركة بنفسي يستمد قوته وفاعليته من توافر بيئة ملائمة مساندة للعاملين وقيادة ملتزمة 

 اتخاذ القرار."
على أهمية  أجمعواأنهم  إلارغم تعدد زوايا اهتمام الكتاب والمفكرين في تناولهم لمفهوم التمكين الوظيفي، ف      

 .جانب منحهم المزيد من الحرية والاستقلالية للقيام بالعمل إلىالعاملين في عملية صنع القرارات  إشراك

 التمكين الوظيفي ةأهمي ثانيا:

العاملين ببيئة  السواء، فإحاطةوالعاملين على حد  المؤسسةيكتسي التمكين الوظيفي أهمية بالغة لكل من       
سرعة استجابتهم  إلىلديهم مما يؤدي  الإبداعروح  لأفكارهم وتحفزتنظيمية تمكينيه تسمح لهم بإطلاق العنان 

ومهارة تنظيمية تستهدف  استراتيجيةعتبر أفضل الحلول لها، كما أن التمكين ي وإيجادللتعرف على المشكلات 
  (1) .مواكبة مختلف التغيرات التي تفرزها البيئة الداخلية والخارجية بفضل التطوير والتحسين المستمرين

ومتنامية فيها الأحداث وتتعاقب بصفة سريعة  إلىاليوم تنشط في بيئة ديناميكية سريعة التغير تتو  المؤسسةف
لمواكبة هذه التغيرات  المؤسسةيلعب التمكين الوظيفي دورا هاما في الرفع من جاهزية  بها، حيثالتنبؤ  يصعب

والأفكار الاستراتيجي  تنمية الذكاءوالتعايش معها من خلال سرعة الاستجابة والخفة والمرونة التي تتحقق بفضل 
 (2) له.ن مقاومتهم تشجيعهم على تبني مفهوم التغيير والتقليل م إلىللعاملين بالإضافة  يةالإبداع

 العاملينتحفيزية تعزز شعور  استراتيجيةهو  العاملأن تمكين Kumar and Kumar"(2017) "يرى كما       
المتمكنين سعداء بالتدريب الذي تلقوه والتطوير الذاتي من خلال  العاملينبالرضا تجاه وظيفتهم وتنظيمهم. وأن 

ومشاركتهم في الأنشطة المختلفة ومراعاة أفكارهم وآرائهم. حيث تشير  العاملينمختلف البرامج واجتماعات 
 (3) التنظيمي.له تأثير مباشر على أداءه والرضا الوظيفي وكذا الالتزام  العاملأن تمكين  إلىالأدبيات 

                                                           

، مذكرة ماجستير قسم إدارة أثر العوامل الشخصية والوظيفية في التمكين الوظيفي في المصارف التجارية الأردنية(، 2007)زكية محمود أحمد عريقات، (1)
 .15ص الأردن، الأعمال، كلية الدراسات المالية والإدارية العليا جامعة عمان العربية للدراسات العليا، 

ع دور التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية في رفع مستوى التمكين الوظيفي في المؤسسات غير الحكومية في قطا(، 2014شيرين زهير البيطار، ) (2)
 33 -24ص صفلسطين،  ، رسالة ماجستير في إدارة الأعمال، كلية التجارة، الجامعة الاسلامية غزة،غزة

(3)Carlo Odoardi and al, (2019), Affective Commitment, Participative Leadership, and Employee Innovation : A 

Multilevel Investigation, Journal of Work and Organizational Psychology35(2), p23. 
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الدنيا وبحكم  الإداريةأن التمكين الوظيفي للعاملين في المستويات  "Brown and Lawler &Frey"يرى      
احتكاكهم بالعملاء وقربهم منهم،  مما يعزز قدرتهم على التعرف على احتياجاتهم، ميولاتهم وتفضيلاتهم وكذا 
رأيهم بالمنتج أو الخدمة ومدى رضاهم عنهما، يساهم في ضمان استجابة أسرع لهذه الاحتياجات من خلال 

ا مصدر للمعلومات والمعرفة  وذلك من خلال تفويض قاعدة الهرم باعتباره إلىالدفع بعملية  صنع القرار 
المسؤولين والقادة في المستويات  إلىالعاملين سلطة اتخاذ القرارات التي تخص عملهم دون  الحاجة للرجوع 

والقضاء على البيروقراطية من   (1)العليا  وهو ما يضمن  للمؤسسة الحفاظ على رضا وولاء عملائها من جهة، 
وكذا زيادة الرضا الوظيفي  (2)السفلى. الإداريةخلال الرفع من مستوى الاندماج الوظيفي للعاملين في المستويات 

وثقة متبادلة بينهم وبين  بهم،من استقلالية وحرية في أداء الأعمال المنوطة  إياهلهم من خلال ما يمنحهم 
 المؤسساتوما يحققونه من نتائج ايجابية ترفع من تنافسية هذه  على مجهوداتهمرفان منظماتهم، والتقدير والع

وتزيد في حصتها السوقية، مما يترتب عليه تقليل من دوران العمل، والتخفيف من حدة الضغوط التي يتعرض 
 (3)ها من جهة أخرى. لها العاملون أثناء أداء وظائفهم من خلال الرفع من قدرة هؤلاء على مقاومتها والتغلب علي

 تناول أهمية التمكين الوظيفي من خلال الجوانب التالية: وعليه يمكن     

 أهمية التمكين الوظيفي بالنسبة للفرد: .1

من خلال الاهتمام بالعاملين في جميع   المؤسسةيعمل التمكين الوظيفي على تثمين الثروة البشرية داخل     
المستويات وبالدرجة الأولى تحقيق الاندماج الوظيفي للعاملين في المستويات التشغيلية نظرا لأهميتهم البالغة في 

 إلىباقي المستويات بالإضافة  إلىباعتبارهم مصدرا  للحصول على المعلومات ونقلها  المؤسسةمعرفة  إثراء
ب المهارات وتطويرها، حيث يعمل التمكين الوظيفي على الرفع من الرضا الوظيفي وتحقيق قدرتهم على اكتسا

الولاء التنظيمي لهؤلاء من خلال  ضمان قدر كافي من الحرية والاستقلالية أثناء القيام بالعمل من خلال 
اون والثقة المتبادلة و هو ببيئة تنظيمية مفعمة بالتع وإحاطتهمتفويضهم القدر الكافي من السلطات والمسؤوليات، 

ما من شأنه أن يخفف من ضغوط العمل  ويقلل من الصراعات والأزمات الناتجة عن تضارب المصالح 
 والأهداف والذي قد ينتج عنه في أغلب الأحيان ارتفاع معدلات دوران العمل.   

                                                           

 .22عطية حسين أفندي، مرجع سبق ذكره، ص (1)
، رسالة مدى مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات وأثرها على التمكين الوظيفي في كليات المجتمع الحكومية(، 2011أيوب عبد الله السيايده، )  (2)

 . 37ص الأردن، العامة، جامعة مؤتة،  الإدارةماجستير في 
أثر السياسة التنظيمية على التمكين الوظيفي لدى العاملين في الدوائر الحكومية في منطقة تبوك بالمملكة العربية (، 2008خالد سعيد أبو هتلة، ) (3)

 .24ص الأردن، العامة، جامعة مؤتة،  الإدارة، رسالة ماجستير في السعودية_ دراسة تطبيقية
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 أهمية التمكين الوظيفي بالنسبة للمنظمة .2

للمنظمة  لما يتميز به من ندرة وعدم القابلية للتقليد  الاستراتيجيةالموارد  لما كان العنصر البشري أحد أهم    
ببيئة تمكينية  تهيئ  إحاطتهمن قبل المنافسين وكذا قدرته على خلق ميزة تنافسية مستدامة بالنسبة للمنظمة، فإن 

 يةالإبداعلفنية وطاقاته من خلال الاستفادة من مهاراته الفكرية وا المؤسسةله سبل المشاركة في صنع مستقبل 
سينعكس لا محال على مكانة المؤسسة ومركزها التنافسي، باعتبار أن العاملين في المصانع والورشات ورجال 
البيع وغيرهم ممن لهم اتصال مباشر بالعملاء وهو ما يخول لهم التعرف على ميولاتهم وتفضيلاتهم والاستجابة 

تقلالية في صنع القرار وهو ما يساهم في تعزيز نقاط القوة ومعالجة السريعة لها بفضل ما يمتعون به من اس
نقاط الضعف في المنتج أو الخدمة و يضمن للمنظمة الاحتفاظ بولاء عملائها وسمعتها على حد السواء، كما 
توظف هذه المعلومات لاستشعار التغيرات في البيئة التنافسية للمنظمة من خلال اكتشاف الفرص واقتناصها 

 دعم  مركزها التنافسي والتنبؤ بالتهديدات المحتملة والعمل على تجنبها لضمان بقاءها واستمراريتها.ل

 أهمية التمكين الوظيفي بالنسبة للعملاء .3

يضمن التمكين الوظيفي للعملاء الحصول على منتجات وخدمات عالية الجودة وفي زمن قياسي وذلك بفضل    
وهو ما يؤثر بشكل   (1)خاصة الذين يشغلون منهم الخطوط الأمامية للإنتاج. سرعة الاستجابة من قبل العاملين

أن تولي اهتمام  أكبر  المؤسساترضا العملاء وتحسين الجودة والفعالية التنظيمية وعليه وجب على كبير على 
( 2011) "بيري هامبورستاد و "وفي ذات السياق يجادل  (2)تعزز الإنتاجية. العاملينببيئة العمل لأن ظروف عمل 

بأنه يجب توجيه التمكين نحو إثراء موظفي الخطوط الأمامية بالقدرات و المهارات اللازمة لتلبية طلبات العملاء 
فعندما يتم ذلك يمكن الحصول على رضا العملاء وربطه بالنجاح التنظيمي وبالتالي يجب على  واحتياجاتهم،

الذين لديهم احتكاك وتواصل مع  العاملينالمؤسسات الخدمية والممارسين بذل المزيد من الجهود وأفضلها لتزويد 
 م .العملاء بالتمكين الكافي من خلال زيادة معلوماتهم وتدريبهم ومعرفتهم وثقته

 

 

                                                           

 .48، دار ابن حزم للطباعة والنشر والتوزيع، لبنان، ص1، طالتمكين الوظيفي ودوره في تعزيز القدرات البشرية(، 2008المجد، )محمد جمال أبو   (1)
(2)Carlo Odoardi and al, op. cit. p23. 
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 التمكين الوظيفي ئمباد ثالثا:

 سبعة مبادئ أساسية للتمكين الوظيفي، حيث يمثل كل حرف من كلمة إلىstirr "  (2003) "أشار    

)empower( :(1)مبدأ من هذه المبادئ 

: من بين الأولويات التي يجب على المؤسسة أخذها بعين الاعتبار هي مسألة education-تعليم العاملين  .1
 تعليم الأفراد لما لها من آثار ايجابية على مردوديتهم وكفاءتهم. 

التقرب من موظفيها وتشجيعهم  الإدارةعملية التمكين وجب على  إنجاحمن أجل  :motivation –الدافعية  .2
دورهم الحيوي في تقدم المؤسسة ونجاحها من خلال برامج التوعية  وإبراز لتقبل فكرة التمكين داخل المؤسسة

 العليا. الإدارةوالتوجيه واعتماد سياسة الأبواب المفتوحة للعاملين من قبل 
في تحديد أهداف المؤسسة وجعلها متاحة للجميع  العاملين إشراك: تعد عملية purpose –وضوح الهدف  .3

من أجل تحقيقها جوهر عملية  يةالإبداعبها وحشد جهودهم وطاقاتهم  إيمانهمدعم  إلىفيها بالإضافة 
 التمكين وأساس نجاحه.

والعاملين، وقد  الإدارةإن تحقيق الانجاز مرهون بدرجة تحمل المسؤولية من طرف  :ownership –الملكية  .4
 .في هذا الصدد المعادلة التالية: الانجاز= السلطة + المساءلة " stirr"قدم 

اكتشاف طرق وأساليب جديدة  إلى: يقود التمكين المؤسسة willingness to changeالرغبة في التغيير  .5
 ومبتكرة في أداء الأعمال من خلال تبني التغيير.

: من أبرز العقبات التي تواجه التمكين داخل المؤسسة هو تخوف المدراء من ego eliminationنكران الذات  .6
 دا منهم بأنه يشكل تهديدا لمركزهم وإنقاصا من سلطتهم وقوتهم.التمكين ومقاومته اعتقا

القائمة على الاحترام المتبادل بين الأفراد داخل المؤسسة تمثل  الإنسانيةالعلاقات  إن: respectالاحترام  .7
قادر على المساهمة من خلال تطوير  المؤسسةأن الاعتقاد بأن كل عنصر في  التمكين، كماأساس عملية 

 يمثل جوهر عملية التمكين. فيها الإبداعو عمله 

 التمكين الوظيفي وبعض المصطلحات المشابهة:المطلب الثاني: 

وذلك بإجماع أغلبية العديد من المصطلحات الأخرى هناك تداخل كبير بين مصطلح التمكين الوظيفي و    
 :والمفاهيم وفيما يلي سنحاول الفصل بين هذه المصطلحات الباحثين،

                                                           

 .40-39، ص ص ذكره أيوب عبد الله السيايده، مرجع سبق(1)
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 التمكين الوظيفي وتفويض السلطةأولا: 

أجل تنفيذ  والكافية منمنح المرؤوسين السلطة الضرورية كل من التمكين الوظيفي وتفويض السلطة  يعني   
مقارنة  إجراءوقصد الفصل بين المصطلحين يمكن (1) المسطرة،الأعمال التي كلفوا بها من أجل تحقيق الأهداف 

هو  وفق مابينهما آخذين في الاعتبار مجموعة من النقاط الأساسية التي تمثل جوهر هذين المصطلحين وذلك 
 مبين في الجدول أدناه:

 : مقارنة بين التمكين الوظيفي وتفويض السلطة للعاملين(1رقم ) الجدول

 التفويض التمكين عناصر المقارنة
مسؤولية المفوض 

النهائية عن النتيجة 
 للعمل

المفوض بفتح الواو هو المسؤول فعليا عن النتيجة الفعلية 
 للعمل

يبقى المفوض بكسر الواو هو المسؤول 
 عن النتيجة الفعلية للعمل

 رقابة المدير المباشرة لسير العمل الرقابة ذاتية الرقابة
 الإرشاديةالركائز 

تنفيذ  للموظفين في
 المهام الموكلة لهم

الأهداف المعلنة، المعايير الشخصية  ،المؤسسةرؤية 
 للموظفين المتعلقة بالتميز والالتزام

التعرف المحدد للمهام مـن حيـث 
النواحي المالية والجودة والمواعيـد 

النهائية ومعايير الممارسات العملية في 
 محيط العمل.

قياس مدى النجاح 
 المتحقق

والحكم السليم الذي  المؤسسةالتقدم الملموس وتحقيق أهـداف 
 ون فـي التعامل مع المهام والقرارات.العامليمارسه 

تحقق المهـام الموكلـة للمـوظفين بصورة 
 رئيسية.

 تنتهي بانتهـاء المهـام المطلـوب تنفيذها. مـا بعـد تنفيذ المهام. إلىتبدأ قبل تنفيذ المهام وتستمر  مدة منح السلطات
تشجيع روح المبادأة 

والابتكار لدى 
 العاملين

لأنه يقوم على  العاملينيشجع روح المبادأة والابتكار لدى 
الـسلطات التي تمكنه من الاستقلال في  العاملإعطاء 

التفكير وحرية التصرف بما يراه منسباً لتحقيق الأهـداف 
 المنشودة.

لا تشجع روح المبادأة والابتكار لدى 
ها لا تتـيح للمـوظفين لأن العاملين

الفرصة فـي التفكيـر والتـصرف بحرية 
وإنما الالتزام بالتعليمات من أجل تنفيذ 
 مهام محـددة ذات نتـائج متوقعة سلفاً.

المعلومات المتاحة 
 للموظفين

إتاحة كافة المعلومات المطلوبـة والـسماح المعلومات المتاحة 
 الإدارية.للموظفين بتشاركها ضمن كافة المستويات 

السماح بقدر يسير من المعلومـات التي 
تكفـي فقـط لتنفيـذ المهـام المطلوب 

 تحقيقها.

                                                           

 13مرجع سبق ذكره، ص زكية محمود أحمد عريقات،  (1)
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 العاملينإمكانات 
 الإبداعوقدرتهم على 

محددة بقدرة القادة على التفـويض  غير محدودة
الفاعل للسلطة ومحـددة بمـستوى طاقة 

 أو تأثير هؤلاء القادة.
(، أثر العوامل الشخصية والوظيفية في التمكين الوظيفي في المصارف التجارية 2007)محمود أحمد عريقات،  زكية ر:المصد

الأردن،  الأردنية، مذكرة ماجستير قسم إدارة الأعمال، كلية الدراسات المالية والإدارية العليا جامعة عمان العربية للدراسات العليا،
 . 16ص 

فتفويض السلطة لا  ،من تفويض السلطة والعلاقة بينهما هي علاقة الجزء بالكل فالتمكين الوظيفي أعم وأشمل
يتعدى كونه بعد أو جزء من عملية التمكين الوظيفي ومرحلة ابتدائية من مراحله   يقوم على تفويض الرئيس 

المترتبة عن  جزءا من صلاحياته وسلطته للمرؤوسين في حدود  المهام الموكلة لهم مع تحمله التبعات والنتائج
استعادة هذه السلطة وفق قواعد وضوابط  إمكانيةجانب منحهم قدر يسير من المعلومات مع  إلى ،هذا التفويض

ومشاركة قدر كبير من  المعلومات بين كافة المستويات  إتاحةمحددة، في حين يقوم التمكين الوظيفي على 
 (1)جانب تحمل مسؤولية النتائج المترتبة عن التفويض من قبل الشخص المفوض بفتح الواو. إلى الإدارية

 : الوظيفي والإثراءالتمكين الوظيفي ثانيا: 

بالإثراء الوظيفي إعادة تصميم الوظائف وهندستها بالشكل الذي يضمن تنوعا أكبر في الأنشطة  يقصد     
ومنح العاملين المزيد من الحرية والاستقلالية في أداء أعمالهم والسماح لهم بالتعرف على نتائج هذه الأعمال 

 وتقييم مستوى أدائهم من خلال الرقابة الذاتية.

التعديل في  إلىتغيير في العمل،  قد يؤدي هذا التغيير  إحداثالوظيفي على  في حين يعمل التمكين    
التأثير  إحداثخصائصه  وتصميمه بالطريقة التي تضمن الرفع من الكفاءة الذاتية للعاملين وتمكنهم من 

 الايجابي على العلاقات بينهم و طريقة أداء العمل ومخرجاته ومن هذا المنطلق يتضح جليا الفرق بين
الوظيفي الخصائص الوظيفية بينما يركز التمكين الوظيفي على العلاقة بين  الإثراءالمفهومين ، حيث يتناول 

وفي نفس الوقت يتقاطع مفهوم  إثراء العمل مع التمكين  في أنه يرتكز على زيادة الدور (2)الرئيس والمرؤوس.

                                                           

، مذكرة ماجستير في التربية، تخصص درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية للتمكين الوظيفي للمعلمين (،2013أشرف قاسم مصطفى العليمات، )(1)
 .26صفحة الأردن، كلية العلوم التربوية والنفسية جامعة عمان العربية،  -الأصول والإدارة التربوية

 .59عالم الكتاب الحديث، الأردن، ص  ،1، طبالثقة والتمكين الإدارة(، 2007معايعة، )سالم  رامي جمال أندراوس وعادل (2)
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الداعـم للمسؤولين  كتقليل دور المراقب المباشر، فبناء على ذلك  فالإثراء الوظيفي يعد عملية أساسية لتطبيق 
 (1)تغييرات وتحسينات فيه. وإحداثالتمكين كون هذا الأخير يتطلب إعادة تقييـم العمل 

 الوظيفي والتطوير الوظيفي: نالتمكي ثالثا:

ذوي  العاملينذب وتطوير والحفاظ على ج إلىيعتبر التطوير الوظيفي سلسلة من الأنشطة التي تهدف     
 ، في حين أنوالتنظيمية الاستراتيجيةالإمكانات والكفاءات العالية على جميع المستويات لتحقيق الأهداف 

دون استثناء  المؤسسةالأفراد داخل التمكين الوظيفي هو عملية شاملة لتحليل الكفاءة والإدارة المنهجية لجميع 
وذلك قصد الرفع من كفاءتهم وتحسين أدائهم عكس التطوير الوظيفي الذي يركز ويهتم بالأفراد ذوي الكفاءات 

 (2) سواهم.والمهارات العالية دون 

 والمشاركةتمكين الوظيفي رابعا: ال

هناك خلط كبير لدى بعض الباحثين بين مفهوم التمكين و المشاركة حيث تعني المشاركة فتح المجال أمام    
العاملين لطرح أفكارهم وآرائهم حول اتخاذ  قرار يهمهم ويهم مستقبل مؤسستهم أو حل مشكلة تواجههم وتعيق 

يمكن لهؤلاء توظيف هذه الأفكار  مسارهم نحو التقدم والنجاح من خلال مساندة رؤسائهم لتحقيق ذلك، حيث
مجدية أو تركها في حالة ما إذا تبين عكس ذلك، في حين يعمل التمكين الوظيفي  أنهاتبين لهم  إذاوالاقتراحات 

مسؤوليهم  إلىأنفسهم وحل مشاكل العمل على مستواهم دون الرجوع  إدارةعلى تنمية شعور الأفراد بقدرتهم على 
 الاستقلالية.و  من خلال تعزيز مهاراتهم ومكتسباتهم المعرفية عن طريق التدريب المستمر والتفويض والتحفيز

، فالأفراد الأماميةخاصة في الصفوف  العاملينالذي يبنى عليه تمكين  الأساسكما تعد عملية المشاركة     
أن السماح  إلاة في حل الأزمات التي تواجههم، بدون معلومات لا يمكنهم تحمل المسؤولية ولا المساهم

والجدول الموالي  (3) الكاملة،المسؤولية  سلطة توليهمللموظفين بالمشاركة في المؤسسة يختلف تماما عن منحهم 
 :يوضح أهم الفروق الجوهرية بين المشاركة والتمكين الوظيفي

                                                           

ى القطاع البنكي في لدراسة ميدانية ع -المتعلمة من خلال مدخل التمكين المؤسسةدراسة متطلبات التحول إلى (، 2018-2017) فتحي، دغرير(1)
 .181، الجزائر، ص 2ي، البليدةلوالعلوم التجارية وعلوم التسيير، جامعة لونيسي عية العلوم الاقتصادية لأطروحة دكتوراه ك -الجزائر

(2)Em Yusuf Iis and al, (2021), The Effect of Empowerment, Work Environment, and Career Development on 

Employees Performance with Work Motivation as The Intervening Variable in The Government of Aceh – 

Indonesia, Quantitative Economics and Management Studies, Vol. 2 No. 6, page378.  
 .62، ص سبق ذكرهمعايعة، مصدر سالم  وعادلرامي جمال أندراوس  (3)
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 الوظيفي: أهم الفروق الجوهرية بين المشاركة والتمكين (2) الجدول

 التمكين الوظيفي المشاركة البعد
 فرق العمل المستقلة الهرمية أسلوب العمل التنظيمي

 وتحسينها للعملياتالفرق منسقة في تحليلها  دوائر الجودة، برنامج المقترحات طرق المشاركة
 صنع القرارات الأسفل إلىمن الأعلى  أسلوب اتخاذ القرار

 الاستراتيجيةجهود العاملين بمثابة مدخلات للقرارات  
 الاقتراحات مقبولة الانطباع نحو المسؤولين

 أداء العمل فردي
 الاعتراف بالجهد الجماعي

 بيئة لعمل الفريق إيجاد الإشراف الإدارةتركيز 
أثر تمكين العاملين في تحسين الأداء الاجتماعي للمؤسسات الجزائرية، أطروحة دكتوراه،  (،2015-2014، )المصدر: برني لطيفة

 .16ص ، الجزائر،جامعة محمد خيضر بسكرة

 :الذاتية والقيادة الوظيفي التمكينخامسا: 

إن القيادة الذاتية تعرف على أنها: "عملية التأثير الذي نمارسه على أنفسنا بهدف الدافعية الذاتية ويبدي      
ناقش الكثير منهم  ثحي ،"المنظرون الحاليون الذين يدرسون القيادة اهتماما بالتمكين، الذي نحتاجه لأداء أعمالنا

-leadership) والقيادة الذاتية (super leadership) ميزةالمتمصطلح التمكين في سياق مفهوم وتطبيقات القيادة 

)self،  (1) .للقيادة الجماعيةحيث يرون أن التمكين هو المحصلة 

مما سبق يتضح لنا جليا أن مصطلح التمكين الوظيفي أعمق وأشمل من جميع المصطلحات التي تم مقارنتها 
 تشكل جزءا من التمكين الوظيفي. معه، وأن هذه الأخيرة

 

 

 

 

                                                           

 .61، صالمرجع نفسه  (1)



 الفصل الأول                                                                التمكين الوظيفي
 

  
 صفحة14

 
  

 ومستوياتهالمطلب الثالث: أنواع التمكين الوظيفي 

 يلي: فصلوا بين مستوياته كماميز المفكرون بين عدة أنواع من التمكين الوظيفي، كما    

 أولا: أنواع التمكين الوظيفي

بين ثلاثة أنواع من التمكين  souminen" " (2003)( نقلا عن 2013) "ياسين محجر وآخرون "ميز    
(1)الوظيفي:

 

قدرة العاملين على التعبير عن أفكارهم ووجهات نظرهم في القضايا المتعلقة  يعبر عن التمكين الظاهري: .1
 .بمجال نشاطهم من خلال المشاركة في اتخاذ القرارات

يعبر عن اندماج الفرد في المجموعة واكتسابه لمختلف المهارات والتقنيات والمعارف التي  التمكين السلوكي: .2
 بشكل ايجابي وسريع. لاتتساعده في تحديد المشكلات التي تواجهه واكتساب القدرة على حل هذه المشك

ر أساليب أداء : يعبر عن قدرة الفرد على تحديد المشكلة وحلها وكذا تطويتمكين العمل المتعلق بالنتائج .3
 الأعمال قصد تحسين الأداء وزيادة الفعالية والكفاءة.

( 2008"، )ومعايعةأندراوس، " ( نقلا عن2016) "محمدية عبد الرحيمعمر جهاد "منظور آخر ميز  ومن من
(2)بين الأنواع التالية من التمكين الوظيفي:

 

 .والمخططةالرسمية  والسياسات والخطوات: التمكين الذي تحدده مجموعة من القوانين التمكين الرسمي .1
حيث يتم بطريقة عفوية دون قيود أو شروط أو  الرسمي،: وهو عكس التمكين التمكين الغير رسمي .2

 محددة مسبقا. إجراءات
 رسمي لأنه لا يخضع لقيود وقوانين مؤسسية.الغير حد كبير التمكين  إلى: وهو يشبه التمكين الطوعي .3
ويتجسد من خلال التأثير المباشر للعاملين في عملية صنع القرار وحل المشكلات على : التمكين المباشر .4

 مستوى المؤسسة.

                                                           

، المؤتمر الدولي الثاني حول ظاهرة المعاناة في العمل التخفيف من معاناة العملالتمكين الوظيفي كعامل من عوامل (، 2013ياسين محجر وآخرون، ) (1)
 .353ص  2013جانفي16و15بين التناول السيكولوجي والسوسيولوجي، 

، -دراسة حالة  - الأردنيةلدى العاملين في هيئة تنشيط السياحة  الإبداعيأثر التمكين الوظيفي في السلوك (، 2016عمر جهاد عبد الرحيم محمدية، )(2)
 .19-18رسالة ماجستير في إدارة الأعمال، كلية الأعمال جامعة الشرق الأوسط، الأردن، ص ص
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: يتم من خلال تعيين العاملين لمجموعة من الأفراد وتفويضهم صلاحيات تمثيلهم والنيابة التمكين التمثيلي .5
 عنهم في مختلف الاجتماعات والمجالس المنعقدة على مستوى المؤسسة.

 (1)الأنواع التالية: إلىوفي تصنيف آخر تم تقسيم التمكين الوظيفي 

وتتم عملية تمكين العاملين من خلال منحهم القدرة على اتخاذ القرار التي  :التمكين من خلال المشاركة .1
من خلال مشاركة  ويتجسد التمكين للمديرين،تخص بعض الأمور والمهام المتعلقة بالعمل دون الرجوع 

 لرغبات الزبائن وتولى خدمة العملاء. الاستجابة الفوريةفي جلسات لاتخاذ القرارات التي تخص  العاملين
يسمح هذا النوع من التمكين بالاستفادة من خبرة وأفكار الأفراد في جميع  التمكين من خلال التداخل: .2

تعقد على مستوى المستويات من خلال تمكينهم من المشاركة في الاجتماعات الدورية والجلسات التي 
المؤسسة من أجل التباحث حول السبل الكفيلة لحل المشكلات التي تواجه المؤسسة، الا أن سلطة اتخاذ 

 .القرار يتفرد بها المدير وحده
بها  ودفعهم للالتزامعلى مشاركتهم أهداف المؤسسة  العاملينتركز عملية تمكين  :الالتزامالتمكين من خلال  .3

مسؤوليات اكبـر عن أدائهم من خلال تحسين رضـا العـاملين عـن العمـل وتنمية وتشجيعهم على تحمل 
 إحساسهم بالانتماء للمنظمة.

البنـاء التنظيمـي المـسطح بمستويات وخطوط  الإداريـة: إنالتمكين من خـلال تخفـيض عـدد المـستويات  .4
المناسب، باتخـاذ القرارات في الوقت  وصالحة للتمكين تسمح للموظفين ملائمةسلطة أقل يمكن أن يوفر بيئة 

تبنى هذا الإطار إزالة المستويات الإدارية الوسطي من خلال إعادة توزيع العمالة والتقاعد والتخلص  ويتطلب
 .العاملينمن العمالة الزائدة، وبجانب ذلك يتم التركيز على تـدريب وتطوير 

 : الإدماجالتمكين من خلال  .5
جميع المستويات في عملية التفكير  انغماس العاملين في" طريقة بأنه الإدماج Vera " (2001)"يعرف        

على أنه "نظام يشجع العاملين على المشاركة في  Simona and Sunhilde""(2008)التنظيمي."، كما يعرفه 
للتحسين والمشاركة بمعارفهم وخبراتهم لا  تقديـم اقتراحات ية، بقصدالإبداعتحسين الأعمال من خلال قدراتهم 

 سيما تلك التي تتصل بأعمالهم المباشرة."  

                                                           

، رسالة ماجستير تخصص إدارة، كلية أثر استخدام تكنولوجيا المعلومات على تمكين العاملين في البنوك التجارية(، 2011-2010أحمد علي عباس، )(1)
 .39صالأردن، الأعمال جامعة عمان العربية، عمان، 

  .   
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، الإحاطة الجودة، فرق من خلال حلقات  ومعالجة المشاكلعملية صنع القرار  في يعني إشراكهمالعاملين فإدماج 
التشاركية، لأساليب من ا المشكلات، وغيرهاالعمل المدارة ذاتيا، جماعات حل  الجماعي، فرق العمل  فرق 

والمؤسسة، هذه الروابط ستعمل على  العاملينهذه هو تقوية الروابط بين  الإدماجالأساسي من عملية  فالهدف
 (1) .العاملين بالتمكين لدىرفع درجات الالتزام، ودعم الشعور 

 

 (2):وهيخمسة مستويات يمكن للإدارة تطبيقها  "Pasto"حدد: مستويات التمكين الوظيفيثانيا: 

أن الشائع هو أن المدراء يضعون القرارات دون  إلايتخذ المدير القرارات ويعلم الفريق بها  :الأولالمستوى  .1
 .علم الفريق

بهذا المستوى يقوم المدير بسؤال الفريق حول أي اقتراحات وبموجب هذه الاقتراحات يضع  المستوى الثاني: .2
 القرارات ويعلم الفريق بها.

يتم في هذا المستوى تكوين حلقة مناقشة بين المدير والفريق بشكل مفصل لتقديم مجموعة  الثالث:المستوى  .3
 من الاقتراحات والمداخلات التي قد يأخذ بها المدير أو لا ثم يقرر ويعلم الفريق بقراراته النهائية.

دير والفريق ثم تصنع : بهذا المستوى يستمر بناء العلاقات ويكون هناك تعاون بين المالمستوى الرابع .4
 القرارات بشكل نهائي.

يمارس العاملون الإدارة الذاتية من خلال صنع واتخاذ القرار بالتعاون مع فرق العمل  المستوى الخامس: .5
 ذاتية الإدارة. 

هي تعكس درجة السلطة التي مستويات، و ثلاثة  إلىفيقسمان التمكين الوظيفي  "Gihnow and Mcshane"أما
 (3)صنع القرارات وهي كالتالي: خلال عملية ون منالعامليمارسها 

مطالب بتقديم جملة من الأفكار  العامل: )الاستثارة الانتقائية(، في هذا المستوى من التمكين المستوى الأدنى .1
والآراء حول موضوع ما وذلك بشكل فردي ودون سابق علم ودراية بالمشكلة التي ستعالج بفضل هذه الأفكار 

 والمعلومات.

                                                           

 .180-179دغرير فتحي، مرجع سبق ذكره، ص ص(1)
تمكين الموارد البشرية في تحسين الأداء المستدام في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية دراسة حالة  استراتيجيةأثر (، 2020-2019مساعدية عمــاد، )(2)

 .33-32صالجزائر، ص  ،01، أطروحة دكتوراه، كـلية العـلوم الاقتـصادية والتجارية وعلوم التسـيير، جــامعة فرحـات عـباس سـطيف بعض المؤسسات
، أطروحة دكتوراه، كلية علم النفس علاقة التعلم التنظيمي بمستوى ممارسة التمكين الوظيفي في المؤسسة الجزائرية (،2020-2019بزنيــــار يوسف، )(3)

 .205ــ، الجزائر، ص  2وعلوم التربية، جامعة عبد الحميد مهري قسنطينة ــ 
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ون بتقديم اقتراحات وحلول لمشكلة معلومة لهم العاملعند هذا المستوى من التمكين يكلف  المستوى المتوسط: .2
 صلاحيات الرئيسهذه الاقتراحات تقع ضمن  بشأن اعتمادأن اتخاذ القرار  إلاوذلك بشكل فردي أو جماعي، 

بالكتاب المفتوح، من بين أهم الطرق التي  والإدارةالمكاسب  اقتسام وبرامج ،حلقات الجودةوتمثل وسلطاته، 
 في حل المشكلات في هذا المستوى. العاملين إشراكيتم من خلالها 

هذا المستوى من التمكين العالي،  إلىتنفرد المؤسسات المعتمدة على الفرق بالوصول المشاركة العالية:  .3
البدائل واختيار  المشكلات وتطويراكتشاف منظومة القرار من خلال  إدارةون مهمة العاملحيث يتولى 

 بة عنها.ومراقبة النتائج المترت أفضلها

 الشكل الموالي: موضح فيهو كما التمكين الوظيفي من خلال خمسة مستويات،  "Daft"تناول في حين 

 .Daft( 2001(: مستويات التمكين من وجهة نظر )1) الشكل

  عالية
 الفرق الموجهة ذاتيا      
              المؤسسةوحدات مصغرة عن    

 الوظيفية              مجموعات المشاركةالفرق  
 حلقات الجودة 

 درجة  
 برامج الاقتراحات إعادة تصميم العمل                                                                      

 
 إغناء العمل  التمكين

 
 

 منخفضة                                                                                                                                
 قليلة                      كثيرة ومعقدة                              المهارات المطلوبة                                

 

، علاقة التعلم التنظيمي بمستوى ممارسة التمكين الوظيفي في المؤسسة الجزائرية(، 2020-2019بزنيــــار يوسف، )المصدر: 
  .208ص ــ، الجزائر،  2أطروحة دكتوراه، كلية علم النفس وعلوم التربية، جامعة عبد الحميد مهري قسنطينة ــ 

أما المستوى الأول فيجسد غياب لاحظ من خلال الشكل أعلاه وجود خمسة مستويات للتمكين الوظيفي، ي      
فهم غير مخولين لاتخاذ القرارات داخل المؤسسة، ولكن الأمر يتغير تدريجيا   العاملينالحرية والاستقلالية لدى 

المشاركة في صنع القرار ولكن بدرجات  إمكانيةون العاملحيث يمنح هؤلاء  ،باقي المستويات إلىبالانتقال 

توجد حرية في  لا

 اتخاذ القرار

المسؤولية عن 

 القرار

 توفير المدخلات

 اتخاذ القرارات

المشاركة في اتخاذ 

 القرار
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درجة التفويض الكامل للصلاحيات والسلطات عن  إلىمتفاوتة ومتزايدة كلما انتقلنا من مستوى لآخر وصولا 
التأثير والتغيير في الهياكل والخطط ونظم  إحداثفي هذا المستوى قادرا على  العاملالقرار، حيث يصبح 

 (1).المكافآت بالمؤسسة

 الرابع: الأبعاد والنماذج المفسرة للتمكين الوظيفيالمطلب 

والنماذج  إن الباحث في موضوع التمكين الوظيفي يلاحظ اختلاف واضح بين المفكرين في تبني أبعاده،    
 : المفسرة للتمكين الوظيفي، وفيما يلي أهم الأبعاد والنماذج المفسرة له

 التمكين الوظيفي: دأبعا أولا:
التمكين الوظيفي في بعدين أساسيين هما  (2013) "سيرجيو فرينديز"من أمثال:  الباحثينالعديد من  اختصر   

أن بعضهم رأى بضرورة فصل القيادة عن التمكين الهيكلي واعتبارها بعدا  إلا ، البعد النفسي والبعد الهيكلي
  ، "Menon "،  (2012) "Sun et al"( 2001)جانب البعدين السابقين من أمثال كل من   إلىأساسيا 

(2020)"Osman Tayyar ÇELİK & Servet ATİK"  فقد اعتمدوا في دراستهم للتمكين الوظيفي على ثلاثة  ،
فقد   "Carmen Leong M L & al"(2015)أبعاد وهي  التمكين النفسي، التمكين الهيكلي، تمكين القيادة، أما 

جانب  البعدين السابقين ، والجدول الموالي يبين  إلىفضلوا فصل الموارد عن البعد الهيكلي واعتباره بعدا أساسيا 
 الأبعاد الأساسية والثانوية للتمكين الوظيفي حسب  توجهات  بعض المفكرين:

 .والمفكرين: أبعاد التمكين الوظيفي حسب توجهات بعض الباحثين (3) جدولال

 أبعاد التمكين الوظيفي السنة باحث أو المؤلفأسم ال
 أبعاد التمكين النفسي

Gretchen spreitzer 1995 وجود معنى للعمل، القدرة، التقرير الذاتي، التأثير 
Hamid Tohidi & Mohammad Mehdi Jabbar 2012 .الكفاءة الذاتية، الاستقلالية، الفعالية، الثقة، القيمة 

 حرية التصرف، الفعالية الذاتية، معنى العمل، التأثير 2017 دنياقاسمي كمال وضيف 
Tiantong Yuan & all 2021 المعنى، الفعالية الذاتية، التأثير، تقرير المصير 

 ()الهيكليأبعاد التمكين الإداري 
Eccless 1993 القوة، الموارد، الحرية 

Itsara Boonyarit & al 2010  ،الوصول للمعلومات، الدعم، الموارد، فرص التعلم

                                                           

 208بزنيــــار يوسف، مرجع سبق ذكره، ص (1)
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 السلطة الرسمية السلطة الغير رسمية.
المشاركة بالمعلومات، المشاركة في اتخاذ القرار،  2017 قاسمي كمال وضيف دنيا

 التحفيز والمكافآت، التدريب، تفويض السلطة.
 المعلومات، المعرفة، القوة، المكافآت 2020 عميري محمد

Kais  Lassoued &  ALL 2020  ،تفويض السلطة، التدريب المستمر، التواصل الفعال
 التحفيز

Nurhidayati &Najmah 2022 الوصول للمعلومات، الدعم، الموارد، فرص التعلم 
 أبعاد تمكين القيادة

josh .arnold & fritz drasgow 2000  ،الإعلامالقيادة بالقدوة، صنع القرار التشاركي، التدريب ،
 التفاعل مع الفريق

Michael Ahearne & al 2005  ،تعزيز معنى العمل، تعزيز المشاركة في صنع القرار
التعبير عن الثقة في الأداء العالي، توفير الاستقلالية 

 ود البيروقراطية.يعن الق
Amundsen & Martinsen 2014  مشاركة السلطة، دعم التنمية، الدعم التحفيزي 

 السابقة. على الدراساتالمصدر من إعداد الباحثة بالاعتماد   

 أبعاد التمكين النفسي: .1
 :spreitzer" (1995)" هطور فيما يلي سنستعرض أبعاد التمكين النفسي حسب المقياس الشهير الذي    

 المعنى:  .أ
المعنى هو قيمة هدف أو غرض العمل الذي يتم الحكم عليه فيما يتعلق بالمُثُل أو المعايير الخاصة بالفرد    

 )والسلوكيات القيم (ومعتقداتهالتوافق بين احتياجات دور الفرد في العمل  والغرض منالمعنى  وتنشأ مشاعر
المشاركة غير المواتية للتحفيز الوظيفي  عدم ومشاعراللامبالاة  إلىعدم وجود معنى يؤدي بالتأكيد  أن دويعتق

 وقيمة، فالمعنىفرصة لجعل الأفراد يشعرون بالسعي وراء أهداف وظيفية مهمة  الوظيفي، إنهاوالتميز في الأداء 
 (1)بالوظيفة.قيمة الأهداف المهنية للشخص واهتمامه  بالقيمة قيمة، ونعنييعني أن يكون ذا 

 الشعور بالكفاءة والفعالية: .ب
الدرجة التي يؤدي بها الشخص الذي يتمتع بالمهارات واجبات الوظيفة بنجاح و يُعد توقع  إلىتشير الكفاءة     

الكفاءة الذاتية جانًبا رئيسًيا يُظهر مدى محاولة الناس التغلب على العقبات والتجارب غير المتوافقة ومدى 
                                                           

(1)Mohammad Ali Haghighi and al, (2014), Investigation the Relationship between Knowledge Management 

Processes and Empowerment of Human Resources, Global Journal of Management Studies and Researches, 1(2), 

page125. 
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ون كفاءتهم الذاتية بالإضافة العاملقدرتهم على المقاومة في الظروف الصعبة الجديدة، في الواقع عندما يوسع 
مهاراتهم وقدراتهم ومثابرتهم واستعدادهم لتحقيق أهدافهم والتغلب على عقبات النجاح  فإنهم يشعرون  إلى

كية سلوكهم إنهم يرون أنفسهم أشخاصا نشيطين ون الممكنون المسؤولية ويشعرون بملالعامليتحمل  (1)بالتمكين،
وقادرين على اتخاذ الإجراءات بشكل خلاق ، واتخاذ القرار بشكل مستقل وتجربة أفكار جديدة ، هؤلاء 
الأشخاص لديهم شعور بالحكم الذاتي و السلطة كما يتمتع الأشخاص الممكنون بإحساس قوي بالسيطرة 

بإمكانهم التأثير على البيئة أو نتائج العمل، و عندما يشعر الناس  الشخصية على العمل، فهم يعتقدون أن
بالفعالية يصبحون متمكنين  وعلى يقين من أنهم قادرين بما يكفي على أداء واجباتهم المطلوبة، فهم يشعرون 

 (2)بالتفوق ويعتقدون أنهم يستطيعون النمو وتعلم طرق جديدة لمواجهة التحديات .
 المصير( )تقريرالذاتي الشعور بالاستقلال  .ت

 ويتضمن ،الاستقلالية تعني حرية الفرد واستقلاله في تحديد الأنشطة الضرورية لأداء واجبات الوظيفة    
 (3) والاستقلالية.المستقل الممارسة والشعور بالحرية  النشاط

 الشعور بالثقة .ث
 ،بالآخرين والثقة والانفتاحفي الاهتمام والكفاءة  الثقة ،والمرؤوسينالمديرين العلاقات بين كبار  إلىيشير     
ويعتقدون أنهم سيعاملون بعدل وصدق وهم واثقون من أن كبار  ،أن الأشخاص القادرين لديهم شعور بالثقة حيث

 (4) بحيادية.المديرين سيتصرفون معهم 
 الشعور بالتأثير  .ج

السلوك بشكل مختلف في أداء الأهداف المهنية ، وقد عبر  إلىالدرجة التي يُنظر بها  إلىيشير هذا البعد     
Cameron & Whetten" " عن التأثير  بقبول العواقب الشخصية :  إنه المكان الذي يمكن للفرد أن يكون له

يتمتع الأشخاص الماهرون بالسيطرة  والإدارية والتشغيلية للوظائف، حيث الاستراتيجيةتأثير على النتائج 
الشخصية على النتائج  إنهم يعتقدون أن بإمكانهم إحداث تغيير من خلال التأثير على البيئة التي يعملون فيها 

                                                           

(1) Hamid Tohidi and Mohammad Mehdi Jabbari, (2012), The aspects of empowerment of human resources, Procedia 

- Social and Behavioral Sciences 31, pp 331-332 
(2)Jabran Khan and al, (2020), Psychological Empowermentand ProjectSuccess: The Role of Knowledge Sharing, 

IEEE Transactions on Engineering Management, p2. 
(3)Jabran Khan and al, Ibid.p2. 
(4)Carsten C. Schermuly and al,)2023( , Empowered to Stay Active : Psychological Empowerment, Retirement Tim-

ing, and Later Life Work, Journal of Adult Development, p13. 
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أو النتائج التي ينتجونها فالتأثير يعني المعتقدات الشخصية في وقت معين حول القدرة على التغيير في الاتجاه 
 (1).قب الشخصيةالمرغوب وقبول العوا

 :الإداري أبعاد التمكين  .2
هو تزويدهم بـ "أدوات الطاقة" التي تزيد من  العاملين(، فإن دور الإدارة في تمكين 1985) "لكانتر"وفقا     

يصف نهج التمكين الهيكلي الذي وضعه ، فعالة وذات مغزى  في طريقةقدرتهم على تحقيق أهداف العمل 
الموجودين في أسفل التسلسل الهرمي للمؤسسة سيشعرون بالتمكين إذا  العاملينأن ( 1977،1979) "كانتر"

 (2) والموارد.الفرص والمعلومات والدعم  إلىالوصول  تمكنوا من

 الفرصة .أ

 (3) .ؤسسةالمالتعلم والتطوير الذي يساعد هم على التقدم في  إلى العاملينالفرصة وصول  إلىيشمل الوصول 

 المعلومات .ب
 ون العامليحتاج المعرفة الضرورية للموظفين لأداء أنشطة وظيفية، حيث  إلىالمعلومات يشير  إلىالوصول     

ككل للمشاركة في عملية صنع القرار البناء  المؤسسةللمعلومات عن وظائفهم وعن  الإداريةفي جميع المستويات 
كيفية القيام بوظائفهم وفرق  الوصول للمعلومات التي تخص إمكانيةيجب أن تتوفر لهم  ، لذاالمؤسسةداخل 

 إلىالوصول  علىالعمل التي يشتغلون ضمنها، حيث يتوقف نجاح التمكين على قدرة من يجري تمكينهم 
 (4) .المحددالمعلومات المناسبة بالسرعة المطلوبة والدقة الملائمة في الوقت 

 الدعم .ت
 عال وإشرافيون دعم اجتماعي العاملمن خلال منح تجاه التمكين  اإيجابي ايكون للإدارة العليا موقف يجب أن    

 أثناء القيام بوظائفهم. واسعة وصلاحيات
 الموارد .ث

الإمدادات والموارد والمواد اللازمة لتحقيق  إلىعلى الوصول  العاملينالموارد قدرة  إلىيعكس الوصول     
الشعور  إلىذلك  إلىالموارد التنظيمية الهامة مثل المواد والأموال وما  إلىقد يؤدي الوصول  الأهداف التنظيمية

ون مستوى من الثقة عندما يكون لديهم إمكانية العاملبالسيطرة الشخصية وفي النهاية الشعور بالتمكين، سيطور 

                                                           

(1)Mohammad Ali Haghighi and al, op.cit. p125. 
(2)DAVID HUNTSMAN, (2021), op.cit. P29 
(3)DAVID HUNTSMAN, Ibid. P29 

 .188ص للمعارف،المكتب العربي  الأولى،، الطبعة الإداري والتمكين  الإدارية القيادة(، 2018) المصري، وإيهاب عيسىطارق عبد الرؤوف عاصم (4)
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 عرفة الضمنيةوالموالمبادرة السلطة والفرصة في الدافع  إلى، يتجلى هذا الوصول المؤسسةموارد  إلىالوصول 
أن يصبحوا  وعندها يمكنهمللاستجابة لظروف تنافسية متزايدة  العاملينوالمرونة والمشاركة والالتزام المطلوب من 

 (1)عملهم.أكثر إبداعا في مجال 
 تمكين القيادة: .3

في سبيل تحقيق هدف مشترك يتفقون  الإنسانيعملية تأثير متبادل لتوجيه السلوك  ״:أنهاتعرف القيادة على     
تحقيق  إلىعليه ويقتنعون بأهميته، فيتفاعلون بطريقة تضمن تماسك الجماعة وسيرها في الاتجاه الذي يؤدي 

أيضا بأنها: "مجموعة من المواصفات الشخصية الحائزة على تقدير واحترام الآخرين  القيادة وتعرف(2).״الهدف
أي أن (3)ادرا على توجيه الأنماط السلوكية الأساسية عند جماعة كبيرة من البشر ".ق إنساناوالتي تجعل من الفرد 

القيادة هي: قدرة الشخص على توجيه سلوك مجموعة من الأفراد نحو تحقيق هدف مشترك بفضل امتلاكه 
 لصفات وسمات شخصية تميزه عن الآخرين وتجعل منه قائدا لهم. 

من الممارسات أو الإجراءات الإدارية والسلوكيات القيادية التي تهدف  مجموعةعن  القيادة التمكينيةوتعبر     
 والمسؤولية السلطة وتفويض التنظيمية،وإزالة القيود  العمل،التي تعزز العجز في  الظروف وإزالةتحديد  إلى

 طورهحسب المقياس الذي  وفيما يلي نستعرض أبعاد القيادة التمكينية (4) للموظفين.الحالات التحفيزية  لتعزيز

 (2000)"& fritz drasgow arnold josh.":(5) 

 :القيادة بالقدوة .أ
مجموعة من السلوكيات التي تظهر التزام القائد بعمله وكذلك بعمل أعضاء فريقه  إلىتشير القيادة بالقدوة      

 جدية الأعضاء في الفريق. يفوق  وبمقدارحيث تتضمن هذه السلوكيات العمل بجد قدر المستطاع 
 :صنع القرار التشاركي .ب

استخدام القائد لمعلومات أعضاء الفريق ومدخلاتهم في اتخاذ القرارات، من  إلىيشير صنع القرار التشاركي      
 خلال تشجيع الأفراد على التعبير عن أفكارهم وآرائهم.

 
                                                           

(1) DAVID HUNTSMAN, op.cit. P30. 
، مجـلة المعرفة وأثرها في بناء منظمات الأداء العالي دراسة تطبيقية على الشركات الأردنية لصناعة الأدوية البشرية إدارة، (2020)طه، إيادالرواشده (2)

 .222،  ص 2العدد  6المثـقـال للعلوم الاقتصاديـة والإداريـة، مجلد
العدد  والحضارة، الإنسانية، مجلة العلوم معسكر –ؤسسة سونلغاز حالة م الإداريةمن منظور القيادة  الإنسانيةالعلاقات (، 2019العزيز، )زواتيني عبد (3)

2. 
(4) DAVID HUNTSMAN, ibid. p32. 
(5)josh . arnold and fritz drasgow, (2000), the empowering leadership questionnaire the construction and validation 

of new scale for measuring leader behavior, journal of organizational behavior, 21, p254-255. 
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 :التدريب .ت
ف أعضاء الفريق وتساعدهم على الاعتماد على الذات، نقصد بالتدريب مجموعة من السلوكيات التي تثق    

 كتقديم اقتراحات حول تحسين الأداء والتطوير الذاتي للفريق.
 :الإعلام .ث
واسع، في نشر القائد للمعلومات التي تخص مهمة المؤسسة وفلسفتها على نطاق  الإعلاميتلخص معنى    

 بالتطورات وإبلاغهم الفريق لأعضاءالمؤسسة معلومات أخرى مثل شرح قرارات  إلى بالإضافة

 الجديدة في السياسة التنظيمية

 التفاعل مع الفريق:  .ج
أعضاء فريقه من خلال تخصيص الوقت  مخاوف وانشغالاتالقلق اتجاه  إظهاريجب على القائد التمكيني     

تتبع ما يجري في الفريق والعمل بشكل وثيق مع جميع الأعضاء دون  إلىالكافي لمناقشتها وحلها، بالإضافة 
 .والاحترام لرفاهيتهمالاهتمام  وإظهاراستثناء 

 ثانيا: نماذج التمكين الوظيفي

 الإدارةالباحث في موضوع التمكين الوظيفي يجد العديد من النماذج المقدمة من طرف الباحثين في علم  إن    
والتسيير والتي تعاقبت محاولة وضع مفهوم محدد للتمكين وتحديد المراحل والعمليات والشروط التي تتحكم في 

 سير هذه الظاهرة، وسنحاول فيما يلي استعراض بعض هذه النماذج: 
 التمكين تحول : نموذج .1

لبنات بناء تركز على  10ويتكون مننموذج تحول التمكين هو نهج لتصور المكونات المختلفة للتمكين،     
 الإنسان كفرد أو كفريق كما هو موضح في الشكل الموالي:
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 (: نموذج تحول التمكين2) الشكل
 

 
 
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 

     Source: Willems marion- wiesbaden, empowerment von mitarbeitern und teams in organization en,      

spinger  fachmedien, wiesbaden, herdel berger, berlin, germany, 2022, p32 

 الذاتية، فالفردحيث يظهر في المنطقة البيضاء " هدف فريق التمكين هو التعلم مدى الحياة من خلال القيادة  .أ
 هذا الهدف مع الهدف الشامل للمنظمة. ورؤية، يتناسبأو الفريق لديه هدف 

مع مسألة مكان  القلق،مع صياغة -لتنفيذ التمكين عليك أن تبدأ على الجانب الأيسر: مساحة التحدي  .ب
ي منطقة محددة يتحقق في عملية محددة من حيث سلوك العمل في صنع القرار في دور معين أو ف التمكين، أن

 من مسؤولية القائد
على الجانب الأيمن من نموذج تحويل التمكين هو مساحة الحل هنا يتم استكشاف الموارد التي يمكن  .ت

أيضا حلقات للتغذية الراجعة لمعرفة ما إذا كانت  الفردية هناكاستخدامها لمقاربة الهدف من خلال التدابير 
 (1)التمكين.مزيد من  إلىالتدابير والمهام الواجبة قد أدت 

                                                           

(1)Willems marion- wiesbaden  , (2022), empowerment von mitarbeitern und teams in organisationen, spinger 

fachmedien, wiesbaden, herdelberger, berlin, germany, p32. 

الهدف: هو إجراء محدد مهم 
على أولئك الذين يطلق عليهم 

الايجابي بالمحادثة التي  الإيحاء
 تتمحور حول الشخص

 صورة المؤسسة   الرؤية، الهدف،

 ما هو بالضبط هدف التمكين المحدد

الاحتياجات، نوع الرغبات،  المصالح،
 التعاون

 أين يجب أن يتحقق التمكين

 العمل،وأساليب  الأدوار،
 والعمليات، العمل،وسلوك 
واتخاذ القرار المحددة،والمهام   

 كيف يتحقق التمكين

الموارد: الاقتصادية، المعرفية، 
 النفسية،

 بين الأشخاص

 كيف ينبغي تحقيق التمكين

المهام بالتفصيل التدابير،  

 :الهدف

 هو عمل مهم محدد وملهم

الماضي مع المدير/ المدرب إلىحلقات مستمرة من مصادر التغذية والرجوع   

ذاتيًا   الكمال،   الحياة، موجهةمدى  الفرق: التعلمتمكين   

 

 يتطابق مع
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المتعلمة" على  المؤسسةفي كتابه " بناء "marquardt" أكد في التمكين: "marquardt" (2002) نموذج .2
الصلة الوثيقة بين التمكين والتعلم التنظيمي، حيث ذكر بأن التمكين يطلق العنان نحو التعلم من أجل تحسين 
الأداء وأنه المفتاح لكل عمليات التعلم الوظيفي، وذكر في نموذجه بأن مستويات التمكين تزداد باطراد مع زيادة 

 (1)ث تمر بخمس مراحل كالتالي:مستويات المعارف والمهارات المكتسبة حي
 ون بعد لاتخاذ القراراتالعاملمرحلة المكاشفة الدورية: حيث لم يفوض  .أ

 العاملينمرحلة وضع برنامج لعرض المقترحات: وهنا يتم تقديم آراء ومداخلات  .ب
 العاملينتتم عملية المشاركة في صنع القرار بشكل مستقل من قبل  التمكين: وفيهامرحلة حلقات  .ت
 العاملينمرحلة الحلقات الوظيفية: حيث تتخذ القرارات بشكل مستقل من قبل  .ث
 مرحلة التسيير الذاتي: ويتم فيها وضع السياسات ورسم الاستراتيجيات بشكل تشاركي. .ج

 لعملية التمكين: tom peters((1999" "نموذج  .3

 الإدارةفي كل شيء واستخدام فرق العمل ذاتية  العاملين إشراكبقوم هذا النموذج على عنصرين هما:     
 تهيئفي تحقيق أهدف المؤسسة كما أنها  العاملين إشراكتتبنى التمكين وتدرك ضرورة  الإدارةأن  ويفترض

المناخ الملائم لتوليد الأفكار جديدة والمبتكرة، وقد حدد النموذج مجموعة من العوامل التي تساهم في تنمية 
 فعالية فرق العمل وهي كالتالي:المشاركة وزيادة 

 ؛حسن الاستماع للموظفين .أ
 ؛والاحتفاء بهم العاملينتقدير جهود  .ب
 ؛العاملينالاهتمام بعملية استقطاب  .ت
 ؛التدريب وإعادةالاهتمام بالتدريب  .ث
 ؛توفير نظام أجور محفز .ج

في نموذجه أهم التحديات التي تحول دون تحقيق الأهداف المرجوة من التمكين  "بيترز"وبالمقابل يحدد      
 (2) المهنية.وهي: الهياكل التنظيمية الجامدة والمعقدة، القواعد البيروقراطية والشروط 

                                                           

، دار الأيام للنشر المعرفة إدارةالتمكين التنظيمي لتعزيز فاعلية عمليات  استراتيجية، (2014)الخفاجي،  ونعمة عباسحسين موسى قاسم البنا  (1)
 .58صفحة ،والتوزيع

 .58، صفحةالمرجع نفسه (2)
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  :  "spreitzer" (1995)نموذج .4

نحو  العاملينركز النموذج على المنظور النفسي في تناوله لمفهوم التمكين وذلك من خلال اتجاهات         
 بمعنى العمل، وأوضحت الإحساس إلى المصير بالإضافةتكمن في الكفاءة، التأثير و تقرير  التمكين والتي
"spreitzer"  أن تحقيق التمكين يبدأ بالتمكين النفسي الذي يستوجب  توفر الاستقرار والرغبة المشتركة بين جميع
وموظفين ، وبمجرد ترسخ هذه القناعات يتم تطبيق التمكين الهيكلي بهدف توفير البيئة الملائمة  إدارةالأطراف من 

احترام الذات ووحدة التحكم وسرعة الوصول  إلى للتمكين الوظيفي من خلال اعتماد نظام  فعال للمكافآت بالإضافة
إحداها خاصة بالفرد والأخرى  العاملينللمعلومات، حيث تم تحديد نوعين من العوامل المساعدة على تمكين 

بأبعاده الأربعة والمتمثلة في: المعنى،  العاملينتمكين  إلىهذه العوامل من أجل الوصول  فتتضافربالوظيفة،  
والابتكار  الإبداعالمرغوبة ورفع مستويات  الإداريةالفعالية  إلىير، التقرير الذاتي، وذلك بغية الوصول الجدارة، التأث

بالمؤسسة في ظل رغبة صريحة للموظفين في التميز والتفرد من أجل تحقيق أهداف المؤسسة وبيئة تنظيمية مستقرة، 
 (1)وهو ما يلخصه الشكل الموالي:

 الاسمية الجزئية للتمكين النفسي في مكان العمل(: الشبكة 3) الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 
Source: GRETCHEN M. SPREITZER, )1995(, PSYCHOLOGICAL EMPOWERMENT IN THE WORKPLACE: 

DIMENSIONS, MEASUREMENT, AND VALIDATION, Academy of Management Journal, Vol. 38, No. 5, p145.  

                                                           

(1)GRETCHEN M. SPREITZER, )1995(, PSYCHOLOGICAL EMPOWERMENT IN THE WORKPLACE : 

DIMENSIONS, MEASUREMENT, AND VALIDATION, Academy of Management Journal, Vol. 38, No. 5, p145. 

 

 وحدة التحكم

 احترام الذات

 الوصول للمعلومات

 (المهمة والاداء)

 الاستقرار عبر الزمن الرغبة الاجتماعية المكافآت

 الابتكار

 الفعالية الادارية

 المعنى

 الكفاءة

 التأثير

 تقرير المصير

 التمكين النفسي
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 thomas and velthouse" (1990)" نموذج  .5

يرى النموذج أن التمكين يجب أن يبدأ من مفهوم الذات الذي يشجع  السلوك الهادف وربطه بمفهوم التمكين     
على مستوى المؤسسة وكيفية بناء المعتقدات التي تتكون من خلال النظرة للعالم الخارجي، توفر الأحداث البيئية 

الأحداث ذات الصلة بالسلوك المستقبلي حيث بيانات للفرد حول عواقب سلوك المهمة المستمرة وحول الظروف و 
هذه البيانات على أنها تشكل تقييمات مهمة الفرد فيما يتعلق بالتأثير والكفاءة والحيوية والاختيار  إلىيُنظر 

،  هذا السلوك يؤثر بعد ذلك على أحداث البيئة وما العاملتقييمات المهام هذه بدورها تنشط وتحافظ على سلوك 
 عامتين للتدخل: استراتيجيتينناء عليه تم تحديد ذلك، وب إلى

 في تقييم مهامه  العاملتغيير الأحداث البيئية التي يعتمد عليها  .أ
 في تفسير تلك الأحداث. العاملتغيير أنماط  .ب

 وعليه تم تحديد أربعة أبعاد نفسية للتمكين والتي تمثل بدورها أساس التمكين الوظيفي وهي:  

: مستوى الوعي بمدى الاختلاف الذي يمكن أن يحدثه السلوك في عملية تنفيذ الإدراكيالتأثير الحسي  -
 .العاملالهدف والمهمة التي بدورها تحدث التأثير المقصود في البيئة المحيطة ب

 وإتقانبكفاءة  إليهبقدرته على تنفيذ المهام الموكلة  العامل إحساس: درجة والجدارةالكفاءة  -
 بجدوى وفائدة وقيمة عمله واستعداده لبذل المزيد من الجهد والوقت في سبيل انجازه. العامل إيمانالمعنى:  -
بامتلاكه للحرية والاستقلالية في تقييم البدائل واختيار ما يراه الأنسب من  العاملحرية الاختيار: وهو شعور  -

 بينها.

كما ، " spreitzer"بها  تالذكر وتلك التي جاءمما سبق نستطيع تمييز التشابه الكبير بين الأبعاد سالفة    
) )kanungo  & conger")1988" المواليسنرى لاحقا أن النموذج الحالي يشكل استمرارية للنموذج 

1) 

 

 

 

                                                           

(1)Thomas and velthouse, )1990(, Cognitive Elements of Empowerment : An "Interpretive" Model of Intrinsic 

Task Motivation, Academy of Management Review, Vol. 15, No. 4, pp. 666-681 
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 conger & kanungo"  (1988 "(نموذج .6

من خلال تحديد  المؤسسةعرف النموذج التمكين بأنه: " عملية لتعزيز مشاعر الكفاءة الذاتية بين أعضاء       
خلال كل من الممارسات التنظيمية الشكلية وتقنيات المعلومات لتوفير  وإزالتها منالظروف التي تعزز العجز 

 يعني إما تقوية هذا الاعتقاد أو إضعاف إيمان المرء بالعجز الشخصي." الذاتية، فالتمكينمعلومات عن الفعالية 

كما  ،"لباندورا"ووفق هذا التعريف يتضح جليا اعتماد النموذج على المنظور التحفيزي   ونظرية الكفاءة الذاتية 
 القوة حيث يمكن النظر له من زاويتين: من مفهوميؤكد النموذج اقتراب مفهوم التمكين 

القوة في المقام الأول  الاجتماعي تعتبرأدبيات الإدارة والتأثير  علائقي، ففيأولاهما: النظر للتمكين باعتباره بناء 
مفهومًا علائقيًا يستخدم لوصف القوة أو السيطرة المتصورة التي يمتلكها الممثل الفردي أو الوحدة الفرعية 

 السلطة( )تفويضالتنظيمية على الآخرين 

ني تهيئة الظروف لتحفيز يع التفويض، فالتمكينأنه بناء تحفيزي بدلًا من مجرد  التمكين على إلىثانيهما: النظر 
التفويض أو  بأن يجادل النموذجالشخصية، كما الارتفاع لإنجاز المهمة من خلال تطوير شعور قوي بالكفاءة 

تعتبر عملية  تقويهم، حيثمشاركة الموارد ما هو إلا مجموعة واحدة من الشروط التي قد تمكّن المرؤوسين أو 
شروط أخرى مختلفة  للتمكين، وبالتالي هناكوعب الطبيعة المعقدة تست فهي لاالتفويض ضيقة النطاق للغاية 

 المشاركة.جانب التفويض أو  إلىللتمكين 

 وفق هذا النموذج على مراحل خمسة هي: العاملينوتتم عملية تمكين 

 المسؤولة عن الشعور بالعجز بين المرؤوسين المؤسسةالمرحلة الأولى: تشخيص الحالات داخل 

 بعض الظروف الخارجية المسؤولة عن انعدام القوة  إزالة أجلالمرحلة الثانية: استخدام استراتيجيات التمكين من 

 المرحلة الثالثة: تقديم معلومات للموظفين عن فاعليتهم الذاتية 

 للمعلومات حول فاعليتهم الذاتية سيحدث الشعور بالتمكين. العاملينالمرحلة الرابعة: بعد تلقي 

 (1) للتمكين.التأثيرات السلوكية  الخامسة: ملاحظةمرحلة ال

                                                           

(1)Conger and Kanungo, (1988), The Empowerment Process : Integrating Theory and Practice, The Academy of 

Management Review, Vol. 13, No. 3 pp. 174-175. 
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 والشكل الموالي يوضح هذه المراحل بالتفصيل.

 (: المراحل الخمسة لعملية التمكين4) شكلال

 

 

 

 

 

 

 

 

 

The , The Empowerment Process : Integrating Theory and PracticeConger and Kanungo, (1988),  Source:

Academy of Management Review, Vol. 13, No. 3, p 475. 

 

 التمكين الوظيفي : خطوات تنفيذخامسالمطلب ال      

 من أجل تنفيذ التمكين الوظيفي بنجاح وجب اتباع الخطوات التالية:       

 أولا: خلق رؤية مشتركة

الأشياء التي يجب  وإدراكبفهم  العاملينإن بناء الرؤية  تمثل الخطوة الأولى نحو التمكين فالرؤية تزود      
واتخاذ القرارات التي تصب في اتجاه توجهات القادة  الإبداع إلىالقيام بها في المستقبل، وبالتالي تقودهم 

هذه الرؤية هي مصدر للثروة عندما تكون واعية ومشتركة، يجب أن تكون الرؤية حاضرة في أذهان   بالمؤسسة
الجميع  باختصار  الرؤية هي القدرة على الحصول على صورة طويلة المدى للشركة حيث تمثل الخلفية التي 

وتقليل الانحرافات حيث  تعطي المعنى،  ومصدرا للضوء الملهم والراحة النفسية، تتيح اختيار ورسم المسار

استراتيجيات التمكيننتائج تطبيق   

 تعزيز الشعور بالقوة والكفاءة والفعالية

 

 ملاحظة التأثيرات السلوكية للتمكين

لمبادرة واستمرار التقدم نحو تحقيق أهداف المهاما  

1 2 3 

4 5 

تحديد العوامل التنظيمية التي 
 تعزز الشعور بفقدان القوة

 طبيعة الوظيفة

 الإشراف

 نظام المكافآت

و  الإداريةتطبيق الاستراتيجيات 
 التمكينية

 المشاركة

الوظيفي الإثراء  

 نظام التغذية الراجعة

 النمذجة

 المكافآت

 

توفير المعلومات للموظفين  
 حول كفاءتهم الذاتية

 التحصيل النشط

 الخبرة البديلة

اللفظي الإقناع  

 التأثير العاطفي

 



 الفصل الأول                                                                التمكين الوظيفي
 

  
 صفحة30

 
  

تصبح ضرورية في أوقات عدم اليقين وتشكل مصدرًا للمعنى، ومن الضروري أن يرتبط الجميع ببناء رؤية 
 (1)المؤسسة.

 ثانيا: اعتماد قيم الاتصال:

، فالإدارة لا تستطيع حل العاملينأساس تمكين  الإداريةيمثل الاتصال الفعال بين مختلف المستويات      
 المشكلة، لذلكلات بمفردها لأن المعلومات المتعلقة بالمشكلة تكون عادة بحوزة الأشخاص المنغمسين في المشك
تحريض الالتزام لديهم والذي يعتبر بدوره محفزا  إلىفي الحل لأن ذلك سيؤدي  العاملينهؤلاء  إشراكيجب 
 (2) التمكين.لتحقق 

 ثالثا: تفويض السلطة

تفويض السلطة  من خلال توزيع  إلىيمتلك المدير الوقت الكافي لأداء جميع المهام الموكلة إليه، فيلجأ  لا    
المرؤوسين مع وجود نظام رقابة إداري داخلي يقوم بتقييم العملية واتخاذ  إلىالصلاحيات وتقسيم السلطة نزولًا 

ة كبار المديرين على مراقبة أداء عمل المرؤوسين حيث تساعد الرقابة الإداريالإجراءات التصحيحية للانحرافات، 
المفوضين بالسلطات و يتم ذلك فقط مع توافر الوسائل اللازمة للاتصال الشخصي بين كبار المديرين 
والمرؤوسين الممنوحين تفويض السلطة لأداء المهام، يساعد هذا الاتصال الفوري بين كبار المديرين والمرؤوسين 

في إتاحة البيانات المطلوبة عند الطلب، كما تخدم الرقابة الإدارية الغرض من تمكين كبار المفوضين بالسلطات 
المديرين من اتخاذ القرارات المناسبة في الوقت المناسب لأن  صنع القرار الإداري هو عملية دقيقة للغاية تعتمد 

 (3).المناسبعلى البيانات الدقيقة التي يقدمها المرؤوسون لكبار المديرين في الوقت 

بعض مرؤوسيه واجبات أو مهام معينة، ويقتضي ذلك  إلىويقصد بتفويض السلطة أيضا: "أن يعهد القائد       
 .(4) المهامأن يفوضهم قدرا من سلطته يكون كافيا لا نجاز هذه 

                                                           

(1)Philippe Ligerand Gaëlle Rohou, (2016), L'empowerment , Donner aux salariés le pouvoir d'initiative, Dunod, 

Paris, pp79-96. 
، دار صفاء 1، طأسلوب كمي تحليلي -الاستشراف الاستراتيجي ومستوى التمكين التنظيمي، (2013)عادل هادي البغدادي، رافد حميد الحدراوي،  (2)

 .147ص  الأردن، للنشر والتوزيع، عمان،
(3) Abu Rumman and al (2019), The Influence of Delegation of Authority and Management Control on the 

Effectiveness of Managerial Decision-Making in the Ara Pharmaceutical Manufacturing Company Limited in 

Al-Salt City in Jordan, International Journal of Business Administration, 10-4, p 13. 
، تفويض السلطة بالرفع من أداء العاملين بمديرية الشباب والرياضة لولاية سوق أهراس علاقة،  2020))الحكم، العياضي عصام، العياضي عبد ( 4)

 179.ص  1-2مجلة التمكين الاجتماعي،
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أن تفويض السلطة يعني: "منح المدير بعض من  "محمد الحراحشة ومحمد مقابلة"وفي نفس السياق يرى      
بعض المرؤوسين بهدف المشاركة في تحمل المسؤولية وتسهيل انجاز العمل  إلىسلطاته وصلاحياته وواجباته 

عملية  ، وتتضمن(1) والمرؤوسينوتحفيز العمال معنويا للعمل وخلق روح التعاون والثقة المتبادلة بين المدير 
 (2)تفويض السلطة العناصر التالية:

الواجبات: فالتفويض هو أن يكلف الرئيس مرؤوسيه بأداء مهام محددة، قد تكون في صورة نشاط يؤديه أو  .أ
 أهداف يحققها.

 الصلاحيات: أي إعطاء المرؤوسين السلطة الكافية لأداء الواجبات التي كلفوا بها.ب. 

 بذلك جعل المرؤوس مسئولا أمام رئيسه عن نتائج أدائه. تحمل مسؤولية التفويض: ونعنيت. 

وعليه يمكننا القول أن التفويض يعبر عن تنازل الرئيس عن جزء من مهامه ومسؤولياته لصالح المرؤوس       
بصفة مؤقتة، عن طريق منح هذا الأخير المزيد من الاستقلالية في اتخاذ القرارات التي تتعلق بمجال نشاطه 

الرئيس   وذلك للرفع من مستوى الكفاءة والفعالية في أداء المؤسسة  المحققة معلمسؤولية عن النتائج وتقاسم ا
 وتحقيق الأهداف المسطرة.

ون الذين يعملون بشكل جماعي تكون أفكارهم وقراراتهم أفضل من الأفراد الذين يعملون العامل: رابعا: انشاء فرق 
يجب أن تعمل على  المؤسسةبشكل منفرد، وبما أن فرق العمل جزء أساسي من عملية تمكين العاملين فإن 

 (3) طبيعي.إعادة تصميم العمل حتى تبرز فرق العمل بشكل 

تحسين أداء الأفراد  إلىالتدريب والتطوير هو المجال الذي يهتم بالنشاط التنظيمي الذي يهدف : خامسا: التدريب
و الجماعات في الإعدادات التنظيمية  وقدُ عرف بالعديد من الأسماء بما في ذلك تنمية الموارد البشرية، و 

دام  الأدوات أو المعدات أو التعلم و التطوير،  يتم التدريب أثناء العمل في ظروف العمل العادية باستخ
المستندات أو المواد الفعلية التي سيستخدمها المتدربون عند تدريبهم بشكل كامل و يعتبر التدريب أثناء العمل 

                                                           

لدى رؤساء الأقسام الأكاديمية من وجهة نظر أعضاء  الإبداعيدرجة تفويض السلطة وعلاقتها بالسلوك ،  2016))ومقابلة محمد، الحراحشة محمد  (1)
 .448ص ،2-22، مجلة المنارة هيئة التدريس في جامعة آل البيت

الحكومي بمدينة الكويت، دراسة أثر تفويض السلطة على فعالية الأداء لدى العاملين بمؤسسات القطاع ،  2012)، )منوخ سودي ممدوح والظفيري   (2)
 .20الأعمال كلية الأعمال جامعة الشرق الأوسط، الكويت، ص إدارة، رسالة ماجستير في تطبيقية على وزارة الشؤون الاجتماعية والعمل

 .163، ص سبق ذكرهمعايعة، مرجع  وعادل سالمرامي جمال أندراوس   (3)



 الفصل الأول                                                                التمكين الوظيفي
 

  
 صفحة32

 
  

 العاملالأكثر فاعلية في العمل المهني،  يتم التدريب خارج العمل بعيدا عن مواقف العمل العادية مما يعني أن 
التدريب خارج العمل بميزة أنه يسمح  حيث يتمتعبشكل مباشر أثناء إجراء هذا التدريب لا يعتبر عاملًا منتجًا 

للأشخاص بالابتعاد عن العمل والتركيز بشكل أكثر شمولًا على التدريب نفسه وقد أثبت هذا النوع من التدريب 
ومعرفة أعلى وقدرا ت أعمق رؤى  إلىأنه أكثر فاعلية في غرس المفاهيم والأفكار، يؤدي التدريب والتحسين 

تحقيق الأهداف  إلىت أكثر لدى الأشخاص العاملين في المؤسسة للقيام بواجباتهم ، ونتيجة لذلك يؤدي ومهارا
التنظيمية بمزيد من الفعالية والإنتاجية، في الوقت الحاضر تكرس كل من المؤسسات الصغيرة والكبيرة مصادرها 

ية  وبالنسبة لبعض الشركات يعد التعليم نشاطا مستمرًا يهتم به جميع الرئيسية لتدريب وتحسين الموارد البشر 
     (1).بأشكال مختلفة من التدريب خلال فترة عملهم العاملينويتمتع جميع   العاملين

 ولكي تنجح المؤسسة في ممارسة ومهاراتهم،في أنفسهم وفي قدراتهم  بالثقة العاملين إحساسيغذي          

 (2)التمكين لابد أن يقوم نظام التدريب بالأدوار التالية: 

 لتتلاءم مع أسس تمكين العاملين. العاملينإعادة تشكيل تفكير وقيم  .أ
 .مؤشرات هذه المتغيرات وطرق تحليلبمتغيرات البيئة الخارجية والبيئة الداخلية  العاملينتنمية إدراك  .ب
 التدريبية.أحقية العامل في تحديد احتياجاته  .ت
 تعريف العالمين بأفضل وسائل التعليم الذاتي .ث
 توظيف التقنيات التكنولوجية الحديثة في العمل. .ج
 خلق المؤسسة المتعلمة ودعم الثقة الذاتية لدى المرؤوسين لتحمل مسؤوليات أعمالهم. .ح

مكيني المستمر ذلك ويمثل نموذج التدريب الت التمكين،نجاح  هاما فيالممكن دورا  يلعب التدريبكما       
خلال مجموعة من المراحل التي تتفاعل فيما بينها بشكل مستمر ومتعاقب على شكل حلقة تبدأ  الدور من

الملائمة لتنفيذ البرامج  الاستراتيجيةتحديد القائم و جميع الأطراف ذات المصلحة في تقييم الوضع  بإشراك
 التالي:ما يوضحه الشكل  وهو العاملينالتكوينية المسطرة وأخيرا تقييم مدى نجاعة هذه البرامج وأثرها على أداء 

                                                           

(1) Karim Imani and al, (2013), RELATIONSHIP BETWEEN SHORT-TERM TRAINING AND EMPLOYEE 

EMPOWERMENT OF INDUSTRIAL FIRMS IN ARDABIL, Kuwait Chapter of Arabian Journal of Business and 

Management Review Vol. 2, No.9, p p 114-115. 
، أطروحة في المؤسسة الاقتصادية دراسة حالة المديرية العامة لاتصالات الجزائر الإبداعالتمكين كآلية لدعم وتعزيز (، 2017-2016فاطنة بلقرع، )(2)

 .36جامعة يحي فارس المدية، الجزائر، ص  -دكتوراه في علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير
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 (: النموذج المستمر للتدريب التمكيني5) الشكل

 
        في المؤسسة الاقتصادية دراسة حالة  الإبداعكآلية لدعم وتعزيز  (، التمكين2017-2016) فاطنة بلقرع، المصدر:            

المديرية العامة لاتصالات الجزائر، أطروحة دكتوراه في علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم 
 .36ص  ،ائرز الج ،جامعة يحي فارس المدية -التسيير

 : سادسا: تحسين العمليات

  أسلوب كايزن مثل:  بمناهج أخرى تم استبدال أسلوب إعادة هيكلة الأعمال كمنهجية لتحسين العملية      
 سيجما، ديمينغ، المقارنة المعيارية وذلك من أجل تحقيق ما يلي: الشاملة، ستةالجودة 

 .تقييم العمليات على المستوى التنظيمي، مثل رسم خرائط تدفق القيمة، ورسم خرائط العمليات .أ
 .للمشكلات لمنظموالحلاتحسين الأدوات المنفذة والمستخدمة لدعم العمليات وتحسينها  .ب
 قياس ومراقبة تأثير العمليات وتحسينها من خلال مخططات تحكم الإدارة المرئية والمقارنة المعيارية. .ت

أن  إلىالعملية برنامجا طويل الأجل وليس إصلاحا قصير المدى، كما تشير الدلائل  نهج تحسينيعتبر     
 القيادة، إلىالعديد من العوائق التي تحول دون تحسين العملية هي عكس عوامل النجاح، مثل الافتقار 

قلة التشاور  ج،النتائقلة مراقبة وتقييم  المنهجية،نقص  بالإلحاح،عدم وجود إحساس  ضعيفة،تواصل  استراتيجية
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فرق التنفيذ، نقص عوامل  المتاحة، نقصونقص الموارد  ،العاملينضعف مشاركة  المصلحة،مع أصحاب 
 والتزام الإدارة والفعالية. العاملينالتمكين والجاهزية والنجاح مثل التدريب ذي الصلة ب

أن  إلىإطار عمل يسمى "نموذج الجبل الجليدي" أين يشيرون  Lean Hines et al"(2008)"وعليه قدم      
يجب أن تكون الأساس ، مدعومة بقيادة حاسمة و إشراك القوى العاملة لفهم العمليات ثم استخدام  الاستراتيجية

أن  "huxtable"و في ذات السياق يرى (1)مجموعة من الأدوات والتقنيات سالفة الذكر في تحسين العمليات.
ين المستمر هو الطريق الصحيح لعملية التمكين، ففرق التحسين المستمر تمثل أداة جوهرية في تطبيق التحس

من أجل مناقشة العمل  العاملينجانب ما يسمى بحفلات الأفكار التي تجمع المدراء و  إلىالتحسينات المقترحة 
أن نجاح المؤسسة  إلى، ""Quick and Nelsonمنوتقديم أفكار حول عملية التحسين المستمر، كما أشار كل 

والتركيز على جودة الخدمات والمنتجات، فالتمكين يعمل على زيادة  العاملينيتوقف على الترويج لثقافة تمكين 
 (2)الأفراد. وإنتاجيةوالابتكار  الإبداع

 : والمراجعةسابعا: المراقبة 

يتم تقييم عملية التمكين من خلال تقييم معدلات الأداء والانجاز، والتحسين في جودة وكمية العمل،      
ومعدلات دوران العمل، ومستوى الرضا الوظيفي والشعور بالعدالة التنظيمية، وبما أن تبني عملية التغيير سينتج 

ضمان أحسن النتائج وتقييمها باستمرار من تخصيص الوقت الكافي للعملية ل العاملينو  الإدارةعلى  تغييرا وجب
والشكل الموالي يلخص مراحل التمكين كما  (3) ومستمرة.التحسين المستمر، فالتمكين عملية شاملة  إحداثأجل 
 يلي: 

 

 

 

 
                                                           

(1)Zoe Radnor, (2010), Review of Business Process Improvement Methodologies in Public Services, Advanced 

Institute of Management Research, uk, 1-94. 
 .77صفاء للنشر والتوزيع، عمان، ص  ، دار1، طإدارة التمكين والاندماج،   (2013)طاهر الحسيني دهش جلاب وكاظم إحسان(2)

 
 98، صسبق ذكرهمحمد جمال أبو المجد، مرجع   (3)
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 العاملين(: المراحل الأساسية في عملية تمكين 6الشكل )

 

 

 

 

 

  

      32page , and organizational change Empowerment (1997), ,ErstadMargaret  : Source     

والأشكال التنظيمية  الإدارةالمبحث الثاني: التمكين الوظيفي في ظل التوجهات الحديثة في  
 الداعمة له.

 والتطورات التنظيمية المختلفة تحديدالذي تعامل بشكل مكثف مع الأشكال التنظيمية  "لالوكس"استطاع      
 وتطورا للأشكالتعتبر امتدادا و خمسة أشكال مختلفة من الأنواع التنظيمية تمثل وجهات نظر جديدة للعالم 

والتحولات التي يشهدها العصر الحالي، ويعتبر شكل التنظيم الذي يصنفه على أنه التنظيمية السابقة بما يتناسب 
منظمة  الذاتي، تليهاالأكثر تطوًرا هو التنظيم التطوري المتكامل مع التركيز على الكمال والحس التطوري والحكم 

للموظفين. كلا الشكلين من ما بعد الحداثة التعددية مع التركيز على الثقافة والتمكين لتحقيق الحافز العالي 
، وفيما يلي نتناول جملة 1التنظيم يختلفان بشكل كبير عن تلك الموجودة في الاقتصاد السائد الموجه نحو الأداء

 الإدارةفي ظل التوجهات الحديثة في  من التقاط التي تبين أهم الأساليب الحديثة في ممارسة التمكين الوظيفي
 .والأشكال التنظيمية الداعمة له

 

 

                                                           

1 Frederic Laloux,) 2014(,Reinventing Organisations :  Ein Leitfadenzur Gestaltungsinnstiftender Formen der 

Zusammenarbeit, Verlag Franz Vahlen München, Munich Germany, p224 

 المراقبة و المراجعة

 خلق رؤية

السلطةتفويض  فرق إنشاء   تحسين العمليات تدريب 

الاتصال اعتماد قيم  
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 المطلب الأول: الأساليب الحديثة للتمكين الوظيفي

لقد تعددت الأساليب التي اعتمدها الباحثون والمفكرون من أجل تفعيل عملية التمكين الوظيفي، ومن       
 (1)أبرز وأهم هذه الأساليب: إلىنحاول التطرق  العنصر سوفخلال هذا 

 :القيادةأولا: أسلوب 

هو أحد الأساليب  الوظيفيالتمكين  أن "Kanter1989"،"Bennis1999"يرى العديد من الباحثين مثل       
وأن حجر الزاوية في نجاح هذه الطريقة  الأعمال،تحسين قدرة وفعالية تنظيم  إلىالقيادية المعاصرة التي تهدف 

حيث تقوم هذه الطريقة على مبدأ تفويض  الدنيا،هو الدور الذي يلعبه الرئيس في تمكين المستويات الإدارية 
 الصلاحيات للموظفين الإداريين في المستويات الأدنى.

 : ثانيا: أسلوب تمكين الفرد

التمكين الإداري هو  لسفة هذه الطريقة على مبدأ هام مفاده أنحيث تقوم ف الذاتي،وتسمى أيضًا التمكين      
مما يعكس بطريقة أو بأخرى قدرة الفرد على السيطرة وتحمل المسؤولية والاستقلالية والقدرة  الخاصة،تجربة الفرد 

 .والمواردعلى استثمار المعلومات 

 :تمكين الفرق أسلوب ثالثا: 

 العاملينيعتبر تمكين الفريق وسيلة مهمة لتشجيع العمل الجماعي بدلًا من العمل الفردي من خلال تمكين      
تعمل هذه الطريقة على توسيع إشراف  ككل، حيثتطوير قدراتهم ومهاراتهم وتحسين الأداء المؤسسي ، الإداريين
 التسلسل الهرمي.هيكل أفقي )مسطح( بدلًا من  إلىوتحويل هيكلها التنظيمي  المؤسسة

 : أسلوب الأبعاد المتعددة:رابعا

من الأسس التي يجب أن تتوفر في المؤسسة وتتفاعل فيما بينها من  مجموعةhonold " (1997 ،)"حدد      
وهي: التعلم، القيادة الناجحة، المراقبة الفاعلة، الدعم والتشجيع، الهيكلة  العاملينأجل ضمان نجاح تمكين 

: التمكين من وهيبعض الطرق التي تساعد المدير على تمكين موظفيه  davis " (2010)"المناسبة، كما اقترح 
خلال المسؤولية، التمكين من خلال الصلاحيات، التمكين من خلال التدريب، التمكين من خلال المعرفة 

                                                           

(1)Abraheem, M, )2021(, Administrative Empowerment And Management Readiness In Crisis Time A Case Of 

University Of Misan, Akkad Journal of Contemporary Management Studies, 1(2), p113. 
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والمعلومات، التمكين من خلال التقدير والاهتمام، التمكين من خلال الثقة المتبادلة، التمكين من خلال السماح 
 (1) بالفشل.

 الإدارةالتوجهات الحديثة في  المطلب الثاني: التمكين الوظيفي في ظل

لقد أثبت العلماء والمفكرون أن فلسفة التمكين الوظيفي تتماشى مع توجهات الإدارة الحديثة، وهو ما       
 سنستعرضه فيما يلي:

 :الجودة الشاملة وإدارةالوظيفي  أولا: التمكين

الجودة الشاملة على مجموعة من المبادئ الموجهة التي تستهدف التحسين المتواصل لجودة  إدارةتعبر       
 العاملينالخدمة أو المنتج الذي تقدمه المؤسسة وقد اتفق معظم العلماء والمفكرين على اعتبار عملية تمكين 

م الفاعلة في عملية التطوير الجودة الشاملة، من خلال انخراط الجميع ومشاركته إدارةجزءا لا يتجزأ من فلسفة 
المزيد من الحرية والاستقلالية والمشاركة في اتخاذ القرار وتحمل جزء  العاملينوتحسين الجودة، من خلال منح 

من المسؤولية عن تقدم المؤسسة من خلال التطوير والتحسين الشاملين في جميع المجالات وعلى كافة 
والتشجيع الكافيين  للموظفين الممكنين بالمؤسسة و الذين تقع على الأصعدة، و بناء عليه وجب تقديم الدعم 

عاتقهم  مسؤولية تحقيق الجودة الشاملة،  فهم يحملون عادة معلومات هامة وكفيلة بتحديد الخلل في الجودة 
 العاملينالجودة الشاملة تعتبر عملية تغيير متواصل وبالتالي فهي تحتاج لتمكين  إدارةوتصحيحه، كما أن 

للتقليل من مقاومتهم لهذا التغيير بل والمساهمة في زيادة دافعيتهم و أدائهم من أجل كسب رضا الزبائن وذلك 
تأسيس المبادئ الأساسية التي  إلىكما أن التمكين الوظيفي يقود  (2)الوظيفي. الإثراءباعتباره شكل من أشكال 

لتدريب الذي يحتاجه العاملون لتنشيط دورهم في نادى بها معظم خبراء الجودة من خلال تأكيدهم على نوع ا
عملية تحسين الجودة وإزالة الموانع التي تعيق عمل الأفراد وتقدمهم وتسلبهم حقهم في الافتخار بما يقدمونه 

أن التمكين هو المفهوم  "stevens, 1993, 18"وتحمل مسؤولياتهم عن قراراتهم المتعلقة بالجودة،  وعليه يرى 
أهمية في إدارة الجودة الشاملة فهو مجموعة من الأنشطة التي تمكن العاملين من صنع التغييرات الأكثر 

 إلىالمفهوم التغييرات التقنية التي تستهدف التحسين المستمر بالإضافة  ا، ويمس هذالمؤسسةالضرورية ب

                                                           

 42 -40أيوب عبد الله السيايده، مرجع سبق ذكره، ص ص(1)
 173معايعة، مرجع سبق ذكره، ص  وعادل سالمرامي جمال أندراوس (2)
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كما يعمل التمكين  ة والقيادة.، ثقافتها، الثقة، المشاركالمؤسسةخصائص القيمة غير المباشرة كتغيرات في قيم 
تشجيع الحكم  إلىبالإضافة  المؤسسةالقوة في هيكل  واللامركزية وتوزيعالوظيفي من خلال دعم المشاركة 

 رضا إلى على تعزيز الرضا الداخلي للعاملين الذي سيؤدي بالضرورة الشخصي للعاملين والعمل ضمن الفرق 
 (1) وولائهم. الزبائن

 ىما سبق يتضح جليا أن التمكين الوظيفي يعد مبدأ أساسيا من مبادئ إدارة الجودة الشاملة عل ومن خلال     
 مستوى المؤسسة وهو ما يوضحه الشكل الموالي:

 الجودة الشاملة إدارة(: مبادئ 7) الشكل

 

 

 

 

 

ص  ،عالم الكتاب الحديث، الأردن ،1، طبالثقة والتمكين الإدارة(، 2007سالم معايعة، ) رامي جمال أندراوس وعادلالمصدر:  
172 

المتعلمة هي تلك التي تسعى للتقدم والتطور بشكل سريع  المؤسسة: المتعلمة المؤسسةثانيا: التمكين الوظيفي و 
ومستمر، وذلك عن طريق توظيف خبراتها وتجاربها المستمدة من خبرة وتجارب الأعضاء الفاعلين فيها، حيث 

التي تتمحور حول ثقافتها  "Senge Peter"حسب المتعلمة على مجموعة من الركائز الأساسية  المؤسسةترتكز 
 (2)وقيمها وهي:

 

                                                           

، دار اليازوري العلمية للنشر التمكين واقتصاديات الثقة في منظمات أعمال الألفية الثالثة إدارة، (2009)صالح،  وأحمد عليزكريا مطلك الدوري   (1)
 .47-46الأردن، ص ص-والتوزيع، عمان

ص ، 15 العدد 2م اجتماع المنظمات، المجلد لمجلة دراســـــــات في عمقاربة نظرية،  -العاملين في المنظمات الحديثة  تمكين(، 2020) الطاهر غزار،(2)
37. 

الجودة الشاملة إدارة  

 تجنب الخلل

 تمكين العاملين

 التعلم المتواصل

 التحسين المتواصل

 التركيز على الزبائن

 قياس الأداء
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 ؛المعلومات وأهميتها في التعلم .1
 ؛التعلم الجماعي ودوره في دعم التعلم الفردي من خلال العمل ضمن الفرق  .2
 ؛من مختلف القيود والعراقيل التي تمنعه من التعلم والمشاركة العاملالتمكين ودوره في تحرير  .3
 ؛المشاركة التي تمثل جوهر العملية التعليمية .4
 ؛نحو مؤسسة متعلمة ومتطورة باستمرار عاملينالالقيادة التي تطور رؤية  .5

فيها بأنهم يساهمون في تحقيق الأهداف المشتركة  ون العاملومن خصائص المؤسسة المتعلمة أيضا شعور      
حيث يشعر كل فرد فيها أنه معني بطريقة أو بأخرى بالنمو والتقدم وبتحسين قدراته  المؤسسة،بينهم وبين 

 العاملينعلى العمل الجماعي فالمؤسسات المتعلمة تتصف بقدرتها على تمكين  التركيز فيهاية، كما ويتم الإبداع
 (1) والمؤسسات.وتشجيع التعلم الجماعي والتعاون والاعتراف بالتداخل بين الأفراد 

ما تقدم يتضح جليا أن التمكين الوظيفي يعتبر مطلب أساسيا من المتطلبات التي يجب أن  وبناء على    
أعلى  إلىقق في المؤسسة المتعلمة حتى تتمكن من تحقيق مساعيها للحصول على المعرفة والارتقاء تتح

 . الإبداعمستويات 

وضع  إلى أدت التغييرات السريعة التي تشهدها بيئة الأعمال الحالية: المعرفة وإدارةثالثا: التمكين الوظيفي 
تمكين  بدون ، فبين أهم عوامل التطوير التنظيمي لأنهما من أعمال المؤسساتالتمكين والمعرفة على جدول 

 بالتمكين فإنهم ون العاملشعر  إذاوبالمقابل ، تحقيق المزايا الحقيقية لإدارة المعرفة يمكن الحقيقيين لا العاملين
بدون  أي أنه المؤسسةتحسين أداء  المعرفة من أجل جعلهم قادرين على إدراك والتسبب في إلىيحتاجون 

  .يكون مستحيلا بشكل فعال يكاد بالإجراءات العاملينقيام  المطلوبة فإنالمعرفة والمهارة 

ت التنظيمية من يقبلون المزيد من المسؤولية لحل المشكلا ن فإنهمو قادر  ون العامليكون  أنه عندمافي حين      
 (2) .الكفاءاتمزيد من  إلىت جديدة تؤدي في النهاية خلال مهارا

النقطة المهمة هي أنه بدون موظفين أكفاء يمكنهم أداء دور فعال في العملية القيمة لإنشاء إدارة المعارف       
واضحة للجميع  كونه  أداة  العاملينتمكين  لذلك  فإن ضرورة ، لا يمكن أن يكون نجاح هذه العملية مضمون 

                                                           

 .21، ص سبق ذكرهفاطنة بلقرع، مرجع   (1)
(2) YOUSEF RAVANPYKAR and al, (2014) , EXAMINE THE RELATIONSHIP BETWEEN KNOWLEDGE 

MANAGEMENT WITHORGANIZATIONAL LEARNING AND EMPLOYEE EMPOWERMENT IN NA-

TIONAL COMPANIES OF SOUTH OIL PRODUCING (CASE STUDY: OIL WELFARE SERVICE COM-

PANIES), Indian  Sci.Res. 5 (1), pp2-3. 
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هو مبدأ  العاملينإدارية أساسية يمكن استخدامها لتوجيه الموارد البشرية نحو زيادة الإنتاجية ، كما أن تمكين 
من خلال تفويض المزيد  المؤسساتوالإدارة الفعالة ، والتي يمكن أن تحسن الكفاءة في  المؤسساترئيسي في 

 إلىبط التمكين بالسلوكيات المبتكرة بالإضافة علاوة على ذلك يرت (1)المرؤوسين،  إلىمن السلطة والسيطرة 
ون تدريًبا كافيا وتكون جميع المعلومات المطلوبة للوظيفة العاملالإدارة الفعالة والقيادة و يحدث عندما يتلقى 
للحصول على أفضل النتائج ويكون الأشخاص متاحين تماما  متاحة والأدوات الممكنة يمكن الوصول إليها

وأفكارهم ومواقفهم ، أي  العاملينظيفة و في صنع القرار ، يبدأ التمكين بتغيير في معتقدات للمشاركة في الو 
يجب أن يؤمنوا بأن لديهم القدرة و الكفاءة لأداء واجباتهم بنجاح ، وأن يشعروا أن لديهم الحرية والاستقلالية 

مهنية  والشعور بأنهم يتبعون أهداف مهنية لأداء الأنشطة  ويعتقدون أنه يمكنهم التأثير والسيطرة على النتائج ال
ذات مغزى وقيمة ، يمكن للموظفين الوفاء بمسؤولياتهم بشكل صحيح فقط عندما يكون لديهم ما يكفي من 

إحدى الأدوات التي يمكن أن   ،المهارات والمعرفة و الإمكانيات ويكونون على دراية جيدة بالأهداف التنظيمية
 (2)لصدد هي عملية التمكين.تساعد المديرين في هذا ا

وأدائها أمر بالغ الأهمية للتمكين  و لا تحدث دائما مشاركة  المؤسسةكما أن المعلومات المرتبطة برسالة        
محفزات محددة ، التمكين النفسي ينطوي على  إلىالمعرفة و المعلومات في الفرق تلقائيًا وبالتالي  نحتاج 

الذي يتمتع بالتمكين النفسي  العاملحيث يميل ، العاملينمستويات الحافز الذاتي لدى  الاستقلالية التي تزيد من
أن يكون أكثر نشاطا في مشاركة المعرفة، فأعضاء الفريق الذين لديهم التمكين النفسي سيضطلعون في  إلى

اخلي يزيد بشكل مباشر كثير من الأحيان بالأنشطة التي تساعد أقرانهم مثل مشاركة المعلومات كما أن الدافع الد
من المعلومات أو نوايا مشاركة المعرفة  سيكون لمناخ الفريق التشاركي علاقة إيجابية مع مشاركة المعلومات 

الأعضاء ومن ثم فإن أعضاء الفريق سيشاركون المزيد من المعلومات عندما يعتقدون أنه يجب على  بين
ا يكون لدى الفريق جو لمشاركة المعلومات بحرية  أو عندما الأعضاء مشاركة المعلومات لأداء الفريق ، عندم

ذلك  يمكن أن يؤثر التماسك أيضا على مشاركة   إلىيكون هناك جو يشجع على مشاركة المعرفة  بالإضافة 
ب الأعضاء انجذا إلىلمهمة  و يشير التماسك المعلومات، يعمل أعضاء  الفريق بعدة طرق للتأثير على نتائج ا

على  البقاء موحدا،  إنها قوة نفسية تربط أعضاء الفريق معا بشكل وثيق، إلىالفريق أو ميل الفريق  إلى الفرديين

                                                           

(1) Reza Jafari Harandi and al, (2019), Determining structural relationship between knowledge management and 

creativity with the mediating role of psychological empowerment among staff of departments of education in 

Qom, Iran, Library Philosophy and Practice (e-journal),  
(2)R. Abukhait, S. Bani-Melhem and R. Zeffane)2018(,Empowerment, Knowledge Sharing and Innovative 

Behaviors: Exploring Gender Differences, International Journal of Innovation Management, p p 3-4. 
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سبيل المثال يتبادل العضو المعلومات مع زملائه الآخرين أو يقترح آرائهم الخاصة لتحقيق نتائج عمل أفضل 
المزيد من المعلومات ومن ثم فإن التأثير يزيد عندما يتم تبني آراء أو أفكار جديدة و وفقا لذلك سيشارك العامل 

من مشاركة المعلومات بين الأعضاء و من المرجح أن يحصل أعضاء الفريق على تقدير عادل من قبل قائدهم 
الممكن لمساهمتهم بالأفكار والمعلومات مما يحفزهم على مشاركة معارفهم الفريدة مع بعضهم البعض مرة 

اذ القرار التشاركي وسلوكيات التدريب للقائد الممكّن ستشجع أيضا على مشاركة أخرى،  و بالمثل  فإن اتخ
المعرفة في الفرق،  علاوة على ذلك  يلعب تمكين القيادة دوً را مهما  في  المشاركة في صنع القرار  مما 

فرصة للتعبير عن يسمح للأفراد  بمشاركة الأفكار،  فعندما يشجع القائد العمال على اقتراح الأفكار ويمنحهم 
 (1)آرائهم  فإنهم يعتقدون أنه يمكنهم التأثير على صنع القرار الجماعي.

عملية المعرفة التي تشتمل على إنشاء المعرفة وتبادلها  إلىوفي ذات السياق تشير إدارة المعرفة أيضا        
واكتسابها ونقلها وتطبيقها مع البنى التحتية والمهارات ودعم الإدارة العليا الذي يشجع ويعزز عمليا ت إدارة 

المعرفة والخبرة التي تخلق قدرات جديدة وتمكّن من  إلىالمعرفة  من خلال إضفاء الطابع الرسمي والوصول 
داء المتفوق وتشجع الابتكار  وتعزز قيمة العميل،  إدارة المعرفة المعنية بتخزين ومشاركة الحكمة والفهم الأ

والفرق  العاملينحول عملياتها وتقنياتها والتأكد من أن المعرفة يتم التقاطها من  المؤسسةوالخبرة المتراكمة في 
في حين تعتبر عوامل تمكين إدارة  (2)ها مع الآخرين.تذكرها وتخزينها ومشاركت ومن ثم  المؤسسةوالوحدات في 

المعرفة بنية تحتية ضرورية لزيادة كفاءة أنشطة إدارة المعرفة حيث تعتبر:  التكنولوجيا ،الهيكل التنظيمي 
 (3)والثقافة من أهم العوامل التمكينية القوية.

 

 

 

 

                                                           

(1)Sang Woo Hahm, (2017), Information Sharing and Creativity in a Virtual Team: Roles of Authentic 

Leadership, Sharing Team Climate and Psychological Empowerment, KSII TRANSACTIONS ON INTERNET 

AND INFORMATION SYSTEMS VOL. 11, NO. 8, page4109 
(2)Robertus and Widodob, (2021), Analyzing the effect of knowledge management and teaching creativity on 

innovative work behavior : The organizational empowerment perspective, Management Science Letters 11, p620. 
(3) Mohammad Ali Shakki and al, (2016), The Relationship between Empowerment and Knowledge Management 

Processes in Esfahan Oil Refining Company, ternational Research Journal of Management Sciences. Vol., 4 (6), 

page363. 
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 والتمكين(: إدارة المعرفة 8)الشكل 

 

 

  

 

 

Source : Faranak Khodabakhshi and al, (2013), The Impact of Knowledge management on Innovation with the 

mediating role of empowerment, Life Science Journal, 10(2), page 1388. 

 رابعا: التمكين الوظيفي وإدارة التغيير

إذا لم نستفز التغيير ينتهي بنا الأمر بالمرور به لذلك يجب أن نقبل المجازفة وأن نخلق مساحة لانبثاق        
مفتاح استراتيجي يضمن نجاحه إيجاد التوازن الصحيح باستمرار الحداثة والاختلاف، حيث تعتبر إدارة التغيير 

 (1) المعروف.بين الجديد وغير  والمستقبل،بين الحاضر 

تعتبر  الرغبة في التغيير أحد أهم العوامل التي تلعب  دورا مهما في تحقيق المؤسسة  للتنمية المستدامة         
وجدوى التقدم ،المعرفة والمهارات،  ملائمةوالابتكار  الإبداعجانب: البحث والتطوير ،  إلىفي سعيها نحو  التقدم 

ويتوقف دعم عملية التغيير على استعداد العاملين  للتغيير لأن أحد أسباب فشل عملية التغيير في كثير من 
و فهم العوامل التي تؤثر على الأحيان هو عدم الاستعداد للتغيير وبالتالي من المهم للقادة والمديرين استكشاف 

الاستعداد الفردي والتنظيمي للتغيير،  حيث أثبتت مختلف الدراسات والأبحاث أن تفضيلات العمل في الفريق 
 إلىتزيد من الاستعداد للتغيير على مستوى مجموعة العمل،  كما  أدت المشاركة داخل الفريق والثقة في الأقران 

ان الأفراد الذين اعتبروا السياسات التنظيمية مرنة لديهم دعم أكبر للتغيير داخل زيادة الاستعداد للتغيير و ك
 (2).الهيكل التنظيمي القائم على الفريق

                                                           

(1)Philippe Ligerand Gaëlle Rohou, op.cit. p64. 

 
(2)Ayu Aprilianti Lizar and al, (2015), THE ROLE OF PSYCHOLOGICAL CAPITAL AND PSYCHOLOGICAL 

EMPOWERMENT ON INDIVIDUAL READINESS FOR CHANGE, The Journal of Developing Areas, Volume 

49 No. 5, p345. 

 احساس بالكفاءة التمكين إدارة المعرفة

 الشعور بالفعالية

 الثقة

 إبداع

 المرجعية

 المشاركة

 نقل الخبرة

 

 حل المشاكل الاستقلالية
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الذين يتمتعون  العاملين، فنجد العاملينيشمل التغيير سيطرت الصعوبات و الشكوك على مشاعر ونفسية و     
إثبات إيمانهم بالكفاءة الذاتية و إعادة تحفيز أنفسهم بدلًا من  إلىبكفاءة ذاتية عالية هم وحدهم الذين يميلون 

الاستسلام  أمام التهديدات و الصعوبات لأنهم  ينظرون لأي حاجز على أنه فرصة بدلًا من تهديد و يمكنهم 
زويدهم بسهولة تحفيز أنفسهم ، الكفاءة الذاتية والارتباط والاستقلالية هي الاحتياجات الأساسية للأفراد لت

بالتماسك والدافع حيث أثبتت العديد من الدراسات أن الأشخاص ذوي الدوافع الداخلية هم أكثر عرضة لمواصلة 
مجموعة من الإجراءات الجديدة من أولئك الذين لديهم حافز خارجي وبالتالي ، فإن الأبعاد الأساسية للتمكين 

ت الكفاءة الذاتية وتقرير وافق مع المبادئ الأساسية لنظرياتت-المعنى والكفاءة والتأثير وتقرير المصير -النفسي 
ذوي الإدراك العالي للتمكين النفسي لديهم أيضا الدافع الداخلي  العاملينالمصير، لهذا السبب يمكن استنتاج أن 

 (1).العالي والاستعداد للتغيير

 العاملينن التمكين هو زيادة قدرا ت بالأنشطة الموجهة نحو التغيير  فإن الغرض الرئيسي م فيما يتعلق      
اتخاذ  إلىون الذين تم تمكينهم النفسي العامليميل ، حيث شيء جديد  على الانخراط والمشاركة في إنشاء

وبالمثل عندما يشعر  مستوى التحديات والبقاء صامدين حتى في أوقات عدم اليقين ، إلىالمبادرات والارتقاء 
وبالتالي التمكين النفسي  فإنهم يصبحون  أكثر تصميما ويختبرون  قدرا أكبر من ون بالتشجيع والتحفيز العامل

على خلق توجيه نشط نحو عمل الفرد التمكين النفسي  الاستقلالية والسيطرة على عملهم ، علاوة على ذلك يعمل
المرونة والجهد همة بشكل إيجابي أثناء عملية التغيير مثل شأنها المسا غالًبا ما يتضمن عوامل من و الذي

المستمر وسعة الحيلة والسلوك الاستباق و التصرف بشكل مستقل، ومن ثم فمن المفترض أن يظل هؤلاء 
ت التغيير  حيث يعتقدون أنهم قادرون على التعامل معه، ربما تكون ون مرتبطين بمنظمتهم حتى في أوقاالعامل

في عملهم ويعترفون بأنفسهم كعوامل تغيير مؤثرة  مما الذين يرون معنى أكبر عند ألائك  مبادرة التغيير أكثر 
ون  الذين يشعرون العاملالشعور بمزيد من الالتزام تجاه عملهم وتنظيمهم ، و نتيجة لذلك  فإن  إلىيؤدي بهم 

 العاملينبين  المرتفعالتشارك والتبادل  بمزيد من التمكين هم أكثر عرضة لتجربة نتائج عمل إيجابية ففي حين أن
 (2)بشكل فعال. سيمكنهم من التعامل معه رؤسائهم سيجعلهم أكثر انفتاحا على التغيير  فإن التمكين و

                                                           

(1) Osman Tayyar ÇELİK and  Servet ATİK, (2020), Preparing Teachers to Change: The Effect of Psychological 

Empowerment on Being Ready for Individual Change, Çukurova Üniversitesi Eğitim Fakültesi Dergisi Vol: 49 

Numb: 1 pp 76-77. 
(2)Farheen Rizvi and al, (2020), LMX and Affective Commitment to Change: Moderating Role of Psychological 

Empowerment, International Journal of Business and Administrative Studies volume 6 issue 5 p 278. 
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لوحظ أن  الأفراد لا يقبلون  بسهولة التغييرات اللازمة  لذا يعتبر التمكين مفتاح إقناع الأفراد بالمشاركة       
في تقييم الاحتياجات والقيم ومعايير المجموعة و الأهداف  العاملمن خلال إشراك ذلك ويتم  ، في التغيير

من خلالها التغيير حيث يقومون بإجراء التغييرات  ون العاملالتشغيلية، حيث يعد التعاون هو أيضا عملية يحقق 
بأنفسهم ويعتبرون جزًءا منها و نظرًا لأن التعاون يتطلب مستوى عال من المشاركة العقلية والعاطفية  فإن 

تغييرا ت  إلىإعادة التعليم الرسمية غالًبا ما تستغرق وقتا طويلًا ولكن على الأرجح سيؤدي ذلك  ستراتيجيةا
و هو جزء من مبادئ التغيير  المؤسسةداخلية دائمة،  لذلك فإن التعاون والتمكين هو نموذج فعال في تحسين 

 التنظيمي.

تقاسم السلطة  إحدى أهم استراتيجيا ت التغيير  التنظيمي لأنها تحدد القيم  استراتيجيةكما تعد         
دعم التغييرات المقترحة  وتطوير أ هداف تنظيمية وفردية جديدة لأن التغيير  إلىوالافتراضات التي ستؤدي 

عة دورا المستمر والمنتج لا يمكن أن يحدث إلا على أساس تطوير الهدف،  حيث تلعب رغبة وتأثير المجمو 
أكبر في تحقيق الأهداف التنظيمية من تلك الخاصة بالفرد ، كما أن التمتع بالمعرفة والمهارات اللازمة لاتخاذ 
القرار  أمر مرغوب، وفي نفس السياق  يحتاج المديرون الذين يستخدمون تقاسم السلطة كطريقة للتغيير 

خرين في مجموعات و أن يكونوا قادرين على السماح السلطة و المهارات للعمل بفعالية مع الآ إلىالمخطط له 
للآخرين بالمشاركة في عمليات صنع القرارات  التي تؤثر على طبيعة التغيير المخطط وتنفيذه كما يشارك وكيل 

توافق في الآراء بشأن الدعم الضروري  إلىالتغيير سلطته مع الأفراد الآخرين الذين يعملون معا للتوصل 
 للتغييرات.

فتطوير  التمكين،أ هم مكونات  له أحدواضحة وصحيحة  صورةرسم من خلال  المستقبل ويعد تصور    
لتحقيق الأهداف المستقبلية وربط القدرات العقلية والبدنية للموظفين لتحقيق المستقبل المتوقع تمثل  استراتيجية

 (1) التمكين.جوهر 

 

 

 

                                                           

(1)Mehrzad Abdollah zadeh, (2013), Empowerment and Organizational Change, International Research Journal of 

Applied and Basic Sciences, Vol, 4 (1), pp4-5. 
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 خامسا: التمكين الوظيفي وإدارة الأزمات:

بغض النظر عن نوعها تتميز الأزمات بصفات أهمها: المفاجأة، وتصاعد الأحداث، ونقص المعلومات،       
من المدخلات الإدارية الحديثة التي  ويعتبر التمكينانتشار الذعر،  السرعة، وأحياناوفقدان السيطرة، وغياب 

ن في التخطيط السليم لإدارة هذه يساعد التمكي المبكر، كماتساعد في توقع حدوث الأزمات من خلال الإنذار 
كما يمكنهم من التصرف بشكل صحيح في  يالإبداعالأزمات لأنه يساعد في توجيه تفكير العاملين نحو التفكير 

 (1) النتائج.المواقف الصعبة، وتحمل المسؤولية وتقييم 

على أهداف المؤسسة ورؤيتها اتجاه الأزمة من  العامليناطلاع  أن "2004الطاهر والعتيبي "حيث يرى      
للتعامل  الاستراتيجية اكتساب الخفةشأنه أن يخلق الوعي لديهم بضرورة مواجهة الأزمة قبل استفحالها من خلال 

لحل المشاكل المتعلقة بوظائفهم دون الرجوع للرؤساء، كما تلعب  اللازمةمع الأزمة عن طريق اتخاذ القرارات 
دورا رياديا في حل الأزمات نظرا لما يميز الأداء الجماعي عن الفردي، كتعدد الموارد وتنوع فرق المهام 

 (2) القرارات.المهارات والمعارف واتساع نطاق السلطة في اتخاذ 

والذي يعد جوهرًا أساسيًا لمجتمع كفء فيما يتعلق  كما أن التمكين  متجذر في مبدأ المساعدة الذاتية    
 إلىبالاستجابة للأزمات، حيث اقترحت دراسات إدارة الكوارث أن التمكين هو "ضرورة حيوية" لإعادة المجتمع 

و في تقليل اعتمادهم على الغرباء  كما  يحمي التمكين المجتمعات من التأثيرات في الأوقات الصعبة   الحلقة
فمن الأهمية بمكان ، ض الشعور بالعجز وتعزيز مرونتها نظرًا لأن التمكين قد يخفف الضغطمن خلال رف

حالة الهدوء وتسريع سرعة تحسينها، كما و يرفع التمكين قيود المجتمعات  إلىمساعدة المجتمعات على العودة 
 مهنيين أو الخبراء الذينالتمكين يرفض فكرة الاعتماد على ال، ففي اكتشاف الموارد المحلية ومساعدة نفسها

تشجع المجتمعات على البناء على نقاط قوتها ومواردها في التعامل  ذلك فهيمن  المجتمع، بدلاً يقيمون خارج 
 (3) السلبية.مع المواقف 

                                                           

(1)Ahmad. Y.M. Areiqat and Ahmad M. ZamiL,(2O11) ,The Role of Empowerment in Crisis Management in 

Business Organizations, Asian Journal of Business Management 3(3) , PP 164-165 . 
 

 الإنتاجيةمؤسسة لدراسة ميدانية با-الاقتصادية التمكين وعلاقته بالأداء الوظيفي للمورد البشري في المؤسسة (، 2022بوشول ليلـى، )(2)
"WOUROUD 200ص- الجزائر،، 02البليدة –والاجتماعية، جامعة علي لونيسي  الإنسانية، أطروحة دكتوراه، كلية العلوم "بالوادي. 

(3)Carmen Leong Mei Ling and AL,)2015(, ICT-Enabled Community Empowerment in Crisis Response: Social 

Media in Thailand Flooding , journal of the association for information systems,Volume 16, Issue 3,  pp177-178. 
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أن هناك تأثيراً معنوياً  "Abraheem, M 2021" نتائج الدراسة التي قام بها السياق أظهرتوفي نفس       
 L. Majid Mohammed"خلال دراسة  اتضح منللتمكين الإداري في جاهزية إدارة الأزمات بجامعة ميسان، كما 

Saeed & ALL"(2021)   تلعب دورًا مهمًا في إدارة الأزمات في الشركة العامة  العاملينتمكين  استراتيجيةأن
حيث "Aymn Sulieman Zamel AL Qatawneh" (2016)دراسة: ، وهو ما بينته للصناعات الكهربائية العراقية

التأثير( له تأثير كبير  الاستقلالية، الأهمية، التأثير،تمكين فرق العمل بأبعاده )بينت النتائج المتوصل اليها أن 
 في إدارة الأزمات في شركة توزيع الكهرباء الأردنية.

 الوظيفيالمطلب الثالث: معوقات التمكين 

الرغم من شعبيته  على اوهكذ ،موظفيهامجموعة متنوعة من الصعوبات أثناء تمكين  المؤسساتقد تواجه      
في مراحل معينة،  يقاوم الرؤساء والمرؤوسون التمكينحيث يمكن أن  فإن التمكين يقترب من العديد من العقبات

، والثقة المتبادلة، وتقليص والمخاطرةالخوف  وعامل، والشفافية يلي: المعلوماتالتمكين ما  وتشمل حواجز
 (1) القوة.الحجم، وعدم الوضوح، والإهمال في استخدام 

  أولا: المعلومات والشفافية:
أن ، مع العلم والتدريب للموظفينبتنفيذ التمكين دون توفير المعلومات الكافية  المؤسسات تقوم بعض     

ون غير مستعدين بعد أو غير قادرين على التمكين، كما قد العاملعندما يكون  وبشكل خاصمهم جدا  التدريب
لا يكون  كما قدعن المرؤوسين،  بالمعلومات وحجبهايحتفظ بعض المديرين بسلطتهم من خلال الانفراد 
 .المؤسسةالمساهمون أيًضا على دراية بالغرض من التمكين في 

المديرون مترددين في تنفيذ التمكين لأنهم يخشون أن و لرؤساء أقد يكون اثانيا: عامل الخوف والمخاطرة: 
أنهم  ، كماالمؤسسةالتخلي عن سلطتهم على المرؤوسين وأن المرؤوس سيكون له اليد العليا في  إلىيضطروا 

 يخشون فقدان السيطرة وفقدان وظائفهم وكشف عدم قدرتهم على الإدارة العليا.
قادرين  العاملينالقدرة على ذلك حيث لا يكون جميع  إلىون أيضا التمكين بسبب افتقارهم العاملكما يخشى 

بشكل متساوي على استخدام السلطة لاتخاذ القرار أو تحمل المسؤولية اللازمة والمشاركة العالية في وظائفهم، 
ذلك عندما تُمنح سلطة اتخاذ  إلى المسؤولية، بالإضافةكما قد يقاومون أيضا بسبب الخوف من تحمل المزيد من 

 إصدار أحكام خاطئة. إلىقد يدفعه  ما وهوبفرط الثقة  العاملاحتمالية أن يصاب  للموظف فهناكالقرار 
 

                                                           

(1)Elizabeth George and Zakkariya K.A., op.cit.p p27-28. 
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 ثالثا: غياب الثقة:
ون التمكين لأنهم يعتقدون في بعض العامليقاوم  الأخلاقي للتمكين، قدالثقة المتبادلة تشكل الأساس       

التمكين على أنه أداة  إلى الحالة سينظرالأحيان أن التمكين هو مجرد أسلوب آخر للإدارة لاستغلالهم، وفي هذه 
والحصول على قدر أكبر من الراحة التنظيمية منهم، يمكن القول أن الإدارة تزيد من عبء  العاملينللتلاعب ب

ون بعدم حصولهم على تعويضات، وعدم مدحهم وتقديرهم، العامليشعر  مما قدلديمقراطية العمل باستخدام تقنية ا
 وبالتالي قد لا يقبل التمكين. المؤسسةحيث يشعرون أن التمكين هو فقط لصالح 

 رابعا: تقليص الحجم:
بالإضافة  المؤسسةالتمكين أثناء التباطؤ الاقتصادي لزيادة فعالية  المؤسساتفي كثير من الأحيان تنفذ       
ذلك،  لذلك في بعض  إلىإمكانية أن ينتج التقليص عن إدخال التكنولوجيا الجديدة وإعادة الهيكلة وما  إلى

ون بينهما،  في هذه الحالة عندما تنفذ العاملالأحيان قد يحدث التمكين وتقليص الحجم في وقت واحد ويربط 
فقدان وظائفهم وبالتالي سيقاومون  إلىناك تقليص مما سيؤدي ون أنه سيكون هالعاملالتمكين يعتقد  المؤسسات

هذا التغيير،  وهو نفس ما قد يحدث مع المدراء  عندما يعتقدون  أن التمكين وتقليص الحجم  قد يؤديان إلي 
 تقليل قوتهم ومكانتهم. 
  خامسا: عدم الوضوح:

كان المعنى الدقيق للتمكين غير واضح فقد يجهل هؤلاء  ، إذاالعامللا يفهم المديرون حقا ما يعنيه تمكين      
بعض  ، ففيالعاملفي وضع حدود لتمكين  فشلهم إلىكثير من الأحيان  يؤدي فيكيفية تنفيذ التمكين مما 

دون إعطائهم أي  العاملينلكنهم يديرون عمل  العاملينالأحيان يحدد المديرون سلطة اتخاذ القرار ويرتبطون ب
 أي مدى يمكنهم استخدام هذه الحرية.  إلىون أيضا العاملنب ذلك لا يعرف جا إلىحرية، 

 سادسا: الإهمال في استخدام السلطة:
أن يؤدي  الحالة يمكنهذه  شخصية، وفيقد يتم استغلال السلطة التقديرية الممنوحة للموظفين لأغراض      

 .العاملينتقليل جودة وكمية أداء  إلىاستخدام القوة الممنوحة لتحقيق مكاسب شخصية 
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 نجاح التمكين الوظيفي  الرابع: متطلباتالمطلب 

 ، ولعل أهمها:التمكين الوظيفيتوجد العديد من العوامل التي تساعد على نجاح  

 أولا: الثقافة التنظيمية:

والتنظيمية من أجل تحقيق التمكين إن أفضل الثقافات التنظيمية هي تلك التي تتوافق مع التغييرات الهيكلية     
من  وحدهم، وذلكالجديدة على عاتق المدراء  استراتيجيتها، وتقع مسؤولية تكييف ثقافة المؤسسة مع المؤسسةب

ضرورة امتلاكهم صفات  إلى، بالإضافة للآخرينخلال تحديد الأعمال والمسؤوليات المنوطة بهم وترك ما دونها 
 (1) للتمكين.مميزة تقودهم باتجاه التحول 

 القيادة:ثانيا: 

لكي تصبح الثقافة التنظيمية أكثر تشاركية و تحويلية يجب على الإدارة العليا توضيح التغييرات المطلوبة      
التأكيد عليه  إذا أرادت  المؤسسةقد تكون الرسالة عبارة عن رؤية يجب مشاركتها حول أسلوب القيادة الذي تريد 

الاستفادة من خبرة أعضائها على أكمل وجه،  فقد تسلط الضوء على أسلوبها "الاستشاري" في القيادة حيث يتم 
إدخال التغييرات بما يتفق مع هذه الرسالة ، في الممارسات اليومية للمنظمة  تبدأ  نماذج القيادة المرغوبة من 

الجديدة   المؤسسةلى كل مستوى، تصبح سلوكيات القادة رفيعي المستوى رموزا لثقافة القمة و يتم تشجيعها ع
حيث يتم إنشاء القصص حول القائد و يتم تطوير الآليات لتحسين الاتصال التصاعدي، عندها سيسعى القادة 

و حل المشكلة  لإبداعا إلىتعزيز الثقافات التنظيمية التي تكون مضيافة وتؤدي  إلىالمهتمون بالتجديد التنظيمي 
و المخاطرة والتجريب،  أولًا بعد المداولات والاستشارات يقومون بصياغة التغييرات المرغوبة بعد ذلك  يتم إجراء 

 المؤسسةالتغييرات اللازمة في الهيكل والعمليات والممارسات ويتم توصيلها على نطاق واسع في جميع أنحاء 
ون الثقافة التنظيمية،  ويبقى من الضروري  العاملريقة التي يتبنى بها بفحص حدوث القيادة التحويلية والط

 (2)فحص العديد من الجوانب الأخرى حول كيفية تأثير الثقافة التنظيمية على قيادتها و التأثر بها.

                                                           

 .40ص سبق ذكره،زكريا مطلك الدوري وأحمد علي صالح، مصدر (1)
(2) Bernard M. Bass, )1999(, Two Decades of Research and Development in Transformational Leadership, 

EUROPEAN JOURNAL OF WORK AND ORGANIZATIONAL PSYCHOLOGY, 8 (1), pp16-17 
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 (1)وهي: الإدارةأن هناك أربعة أنماط قيادية في  تليكار وفي ذات السياق يرى       

يتم  أينفي قمة الهرم  وتمركز السلطةبمركزية اتخاذ القرار  الاستبدادي، ويتميزويطلق عليه النمط  النمط الأول:
الرقابة  مع تكثيفالأسفل في شكل اتصالات نازلة،  إلىالأوامر من طرف المسؤولين وتوجيهها  إصدار

 وتكريس مبدأ الحساب والعقاب. والإشراف

اختلاف بسيط في شكل الاتصالات، حيث  الأول معالنمط  يشبه كثيرا، الإقناعيالنمط  ويسمى الثاني:النمط 
 يمكن حدوث اتصالات صاعدة ولكن في حدود ما يطلبه الرؤساء من مرؤوسيهم.

ويطلق على هذا النمط بالنمط الاستشاري ويكون فيه مستوى المشاركة أكبر مما هو عليه في  النمط الثالث:
أن الاتصالات تتم في  ما، كماحد  إلى واقتراحات مرؤوسيهلأفكار  النمطين السابقين حيث يستمع الرئيس

 عملية صنعيتميز هذا النمط بوجود ثق نسبية بين الرئيس والمرؤوس وتمركز  ونازلة كماالاتجاهين صاعدة 
 القرار في القمة.

يختلف تماما عن باقي الأنماط سالفة الذكر حيث يتميز  الديمقراطي، وهوأو ما يعرف بالأسلوب  النمط الرابع:
مشاركة هذا الأخير في اتخاذ القرارات  إلىالرئيس والمرؤوس بالإضافة  المتبادلة بينبوجود درجة عالية من الثقة 

 المشكلات الجوهرية داخل المؤسسة وفتح قنوات الاتصالات في جميع الاتجاهات. الهامة وحل

الأنماط، والتمكين على خلاف باقي  والإنتاجيةأن النمط الرابع يحقق أعلى مستويات الفعالية  "ليكارت"ويرى     
تزويدهم  إلى القرار، بالإضافةفي عملية صنع  وإشراكهمالعاملين، وتحفيزهم، يتولى الرئيس مهمة تدريب  حيث

منحهم القدر الكافي  زلة، معوالنابالمعلومات الضرورية للقيام بعملهم عن طريق تشجيع الاتصالات الصاعدة 
 من التقدير والاحترام والاعتراف بإنجازاتهم. 

 : بين القائد والمرؤوسين ثالثا: الثقة

أنني أستطيع أن أضع  ي.... أأبدا،  علىالتأكد من أن الآخرين لن يتميزوا "هي: يرى دوجلاس أن الثقة     
 (2). "موقفي ووظيفتي وحتى حياتي في يد من أثق بهم وهم القائد والزملاء في العمل 

                                                           

  130.-129، ص صسبق ذكرهرامي جمال أندراوس و عادل سالم ، مرجع )1(
 .49، صذكره عطية حسين أفندي، مرجع سبق(2)



 الفصل الأول                                                                التمكين الوظيفي
 

  
 صفحة50

 
  

إن إنشاء بيئة عمل موثوقة أمر ضروري لتعاون مثمر يتم فيه استكشاف مسارات جديدة بشكل مشترك،      
ون بالاهتمام والحضور غير المشروط مع أنفسهم والآخرين،  فمن العاملعندما يتم فتح مساحة الثقة هذه يشعر 

بحيث يمكن أن تنشأ ما يسمى بأرضية  العاملينالأهمية بمكان أن يتفق المدير على القيم والأهداف والقواعد مع 
في  مشتركة فيما يتعلق بقاعدة معلوما ت مشتركة حول الأهداف والأنشطة القادمة، و بهذه الطريقة يمكن للثقة

ومن  ، وبينهم وبين رؤسائهم  في ظل ثقافة مناقشة منفتحة وتقديرية أن تزدهر تدريجيا الأفرادالتعاملات بين 
من المستحسن خلق مساحة من الأمن النفسي، و  العاملينأجل إنشاء أساس مشترك للتعاون بين المديرين و 

ة عن آرائهم ومخاوفهم  و اهتماماتهم  ولا هذا يعني خلق مساحة ثقة يمكن للجميع من خلالها التعبير بحري
يتعين عليهم التعامل مع الأعمال الانتقامية أو الإقصائية، حيث يعمل المدير على خلق بيئة عمل تتسم بالثقة 

 (1)من خلال تعزيز الأمن النفسي عن طريق دعم الجوانب الثلاثة التالية:

عمل بالقول إن هناك الكثير من عدم اليقين في الفضاء عندما يتعلق الأمر  المدرب إطاريقدم القائد في دور  .1
البدء في  الجميع، إنمشاركة  إلىأنت بحاجة  المشكلة،لحل هذه  من الترابطاتالوقت الكثير  وفي نفسبالتمكين 

  العاملينتنشيط مشاركة  إلىوضع الإطار بهذه الطريقة يعزز الحاجة 
وبالتالي فهو فضولي ويريد معرفة  شيء،ئد عن أخطاءه بالقول إنه لا يعرف كل في الوقت نفسه يكشف القا .2

 يشعرون بمزيديجعل المشاركين  أنفسهم، هذاالمزيد عن المشاركين وطريقة عملهم معا والطريقة التي يمكّنون بها 
 من الثقة بشأن المشاركة.

أن يتحدث  إلىهذا أيضا  الأسئلة، يؤدييجسد المدير الفضول والاهتمام الحقيقي ويطرح الكثير من  .3
 .المشاركون أكثر عن أنفسهم

والمشاركة  ويزيد من  الرفاهةويعزز  العاملينو قد ثبت أن  المستوى العالي من الثقة يقلل من معدل دوران 
ة الرغبة في أن تكون ايجابيا،  و الثقة أمر حيوي للمنظمات حيث يتطلب العمل معا أن يكون للموظفين علاق

مترابطة من أجل تحقيق الأهداف،  فالمشاركة في صنع القرار هي جزء مادي و هام من الثقة التنظيمية  حيث  
تساعد هذه الأخيرة على تسهيل عملية صنع القرار من خلال تقاسم وتفسير  المعلومات لجميع الأطراف مما 

                                                           

(1)Willems marion- wiesbaden  ,op.cit,. p08 
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تدعم التمكين من خلال تشغيل الفرق المستقلة  بيئة من الانفتاح والشفافية و الإفصاح،  وعليه فالثقة إلىيؤدي  
 (1)على صنع  القرار.  الإدارةذاتية 

 رابعا: عدالة التمكين الوظيفي:

تعبر عدالة التمكين الوظيفي عن محصلة الاتفاق بين الجهود المبذولة والعوائد المحققة منها بشكل يساهم      
في تحقيق الأهداف المطلوبة للمنظمة ، وعليه يمكننا القول أن عدالة التمكين الوظيفي ترتبط بالطريقة والأسلوب 

هداف المرجوة، حيث تخضع هذه العلاقة الذي بدير به الرئيس علاقته مع مرؤوسيه في سبيل تحقيق الأ
ضوابط علمية وقانونية وأخرى أخلاقية تفرض على الرئيس  التحلي بالعدالة والمساواة في  إلىوالسلوكيات 

علاقته مع مرؤوسيه وذلك من خلال تكافؤ الفرص المتاحة وتوحيد معايير التقييم والانتقاء وكذا الخضوع لنظام 
 يضمن الحفاظ على الحقوق المادية والمعنوية لجميع العاملين.موحد للحوافز والمكافئات 

 :إلىوتنقسم أبعاد عدالة التمكين الوظيفي      

الفرص لجميع العاملين في المؤسسة لتمثيل مرؤوسيهم عند الضرورة،  إتاحةالعدالة في التفويض: من خلال  .1
ممارسة بعض السلطات والصلاحيات والتمتع بالاستقلالية والحرية ضمن حدود مهامهم  إلىبالإضافة 
 ووظائفهم.

  والخارجي أمام جميع العاملين بدون استثناء. والتدريب الداخليالعدالة في التدريب: فتح أبواب التعليم  .2
لين دون الأخذ بعين العام لتقييم جميعالعدالة في التقييم: بمعنى وضع أسس ومعايير دقيقة وواضحة  .3

الاعتبار الاختلافات الموجودة بينهم وخاصة الشخصية منها ومن أهم هذه المعايير الكفاءة، الانجاز، 
 الأداء...........

المشاركة: أي منح العاملين بصورة متكافئة وعادلة نفس فرصة المشاركة في صنع القرارات وحل  العدالة في .4
 ل الأفكار.المشكلات، من خلال الحوار وتباد

 الأنواع التالية: إلى أيضاوتنقسم عدالة التمكين الوظيفي       

                                                           

(1) SANJEEV KUMAR BHUPLA, (2022), EMPOWERMENT, TRUST AND CONTROL : A MANAGEMENT 

PARADOX, thesis of Professional Doctorate in Social Practice, School of Social Sciences Nottingham Trent 

University,USA, P56 . 
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 وذلك فيعدالة التوزيع: بمعنى توزيع الأرباح والعوائد على العاملين حسب الجهد المبذول والنتائج المحققة  .1
 .ومكافآتصورة أجور وحوافز 

 بين العاملين.           الإنتاجيةالعملية  إجراءاتعدالة الإجراءات: وتعني العدالة في تطبيق مختلف  .2
والعاملين فيها تتم في مناخ يسوده الشعور بالمساواة  الإدارةالعدالة التفاعلية: بمعنى أن علاقة التفاعل بين  .3

 (1) الأخرى.والثقة بين الطرفين ودون تغليب جهة عن 

 خامسا: المشاركة الفعالة

 ويجب أنفي صنع القرار  العاملين، وعليه يجب إشراك العاملهي سابقة أساسية لتمكين  العاملمشاركة      
المناخ  بأن Spreitzer "(1996)"يرى يكون هناك المزيد من الأهمية في المبادرات الفردية لتعزيز التمكين، حيث 

 .التشاركي يمكن أن يعزز مشاعر التمكين النفسي
 :سادسا: التدريب

بشكل مستمر، ويجب ألا تقتصر على تعيين موظفين أكفاء فقط  العاملينيجب تطوير قاعدة كفاءة      
للحصول على مجموعة  العاملينتدريب وتثقيف  المؤسساتللحصول على نتيجة قصيرة الأجل بل  يجب على 

الأدنى ، في حين   واسعة من المهارات مع مرور الوقت، حيث يجب تقديم التدريب الفني للموظفين ذوي المستوى 
يجب توفير التدريب السلوكي والقيادي للموظفين ذوي المستوى العالي حتى يتمكنوا من إتقان وظائفهم القيادية، 
وبالتالي يمكن للموظفين الاستفادة من فرصة التمكين من أجل رفع ثقتهم في الوظائف التي يؤدونها    بشكل 

 (2).فعال فقط إذا تم توفير التدريب المناسب

 سابعا: نظام المكافئات

بأهداف  العاملينأن يتم ربط المكافآت والتقدير التي يحصل عليها  النجاح يجبلكي يكتب لجهود التمكين      
عناصر  وتفضيلاتها فأحدبتصميم نظام للمكافآت يتلاءم واتجاهاتها  المؤسسة، حيث يجب أن تقوم المؤسسة

   فالمكافآت ي الدعم الأساسية المساندة للتمكين تتمثل في إيجاد وتقديم مكافآت للعاملين للاعتراف بسلوكهم التمكين

                                                           

واقع تطبيق عدالة التمكين الوظيفي على أداء المرأة العاملة: دراسة استطلاعية لعينة من النساء العاملات (، 2019عدانين، ) عبد الجليل مقدم وخولة (1)
 661-660ص ص ،21/ العـــدد:  21، مجلـة العلوم الاقتصادية والتسيير والعلوم التجارية، مجلد والاقتصادية الجزائريةبالمؤسسات االحكومية 

(2) Karim Imani and al, op.cit. p116. 
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تعزز عملية التمكين من خلال الاعتراف وتقدير مهارات الأفراد وتقديم حوافز لهم للمشاركة، حيث يمكن أن 
 .(1) البرنامجى شهادات وشعارات تقدير جراء مشاركتهم في يحصل الأفراد الذين أكملوا برنامج التمكين عل

 ثامنا: الهيكل التنظيمي: 

إن نجاح التمكين مقترن بحجم التغيير والتجديد الذي يجب أن يمس جميع الجوانب وخاصة التنظيمية منها      
الحديثة التي تقتضي المزيد من الانفتاح والشفافية  وأساليب الإدارةفالهياكل التنظيمية التقليدية لم تعد تتلاءم 

والابتكار والتفكير خارج  الإبداععلى  تمكينيه تشجعوالمشاركة والعمل بروح الفريق من خلال توفير بيئة 
 الصندوق، وعليه أصبح من الضروري استبدال هذه الهياكل بأخرى أكثر بساطة ومرونة

ر " البحث عن التميز" أن التمكين يتطلب درجة عالية من المرونة التي في كتابه الشهي "بيترز"حيث يرى      
قاعدة الهرم تقتضي بالضرورة تبسيط  إلىتتحقق بفضل صغر الحجم حيث أن عملية تفويض السلطة والدفع بها 

شركات  إلىمن خلال تقسيمها  المؤسساتالهيكل التنظيمي الأمر الذي يستوجب بدوره التقليص من حجم 
الحجم مع منحها القدر الكافي من الاستقلالية في اتخاذ القرارات ذات الآجال القصيرة والمتوسطة مع صغيرة 
 (2)الأم.  المؤسسةفي صنع القرارات التكتيكية والمصيرية الخاصة ب إشراكهاضرورة 

والتنظيم وجود علاقة بين  الإدارةولقد أثبتت الدراسات والأبحاث التي قام بها المفكرون والكتاب في علم     
التنظيم والهيكل التنظيمي من جهة ومستوى التمكين من جهة أخرى ويمكن تلخيص أهم التغييرات التي يجب أن 

لهيكل التنظيمي على مستوى المؤسسة بما يتناسب والمفهوم المعاصر للتمكين في النقاط اتمس التنظيم و 
 (3)التالية:

والتعاون  بروح الفريقالهياكل التنظيمية الأفقية التي تدعم العمل  إلىالهرمية  الانتقال من الهياكل التنظيمية .1
من أجل تحقيق الأهداف فهي تعد إطارا مناسبا للرفع من مستوى المشاركة والاستقلالية والتمكين لدى 

 .العاملين

                                                           

، قالمة –مطاحن عمر بن عمر  أثر التمكين على أداء العاملين من خلال سلوك المواطنة التنظيمية دراسة حـــــــــالة:(، 2021-2020عمر، )كبير  (1)
 ،الجزائر بالـوادي،أطروحة دكتوراه في علوم التسيير تخصص: إدارة أعمال، كلية علوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جـامعـة الشهيـد حمـه لخضـر 

 .12ص
 225ص، عمان والتوزيع،دار الحامد للنشر  ،1، طفي العصر الحديث الإداري  التمكين، (2012الوادي، )محمود حسين (2)
 .180، صالمرجع نفسه(3)

 



 الفصل الأول                                                                التمكين الوظيفي
 

  
 صفحة54

 
  

خلال قلبه  وذلك من أفضل،من زبائنها بشكل  المؤسسةإعادة تصميم الهياكل التنظيمية بشكل تقترب فيه  .2
 إلىرأسا على عقب من أجل منح الزبائن أهمية أكبر يليهم العاملون في الصفوف الأمامية حتى نصل 

 العليا. الإداريةالمستويات 
والتقليل من الالتزام المفرط بالمبادئ والقوانين من خلال دعم الثقة وتحمل  الإداريةتقليص عدد المستويات  .3

 الدنيا. المسؤولية في المستويات
 واسعا مع ضمان القدر المناسب من الكفاءة والفاعلية. الإشرافأن يكون نطاق  .4
من خلال القوانين والأنظمة التي تشجع المرؤوسين على حرية التفكير  والتفكير الخلاقتشجيع اللامركزية  .5

 خارج الصندوق.
 التنظيمية الداعمة للتمكين الوظيفي: الخامس: الأشكالالمطلب 

 (1):للتمكين الوظيفي التنظيمية الداعمة أهم الأشكال بمزيد من التفصيلفيما يلي سنستعرض      

 البري(  : التنظيم التطوري )البطأولا

 المؤسساتالمحددة، وراء معنى أعلى يتجاوز المنافسة وأهداف حصة السوق  يعني: السعيالمعنى التطوري      
فإن الحس  طارئ لذا طبيعي، بشكلحيث تتحرك بشكل  إلىذات الهدف التطوري هي بطبيعتها حية وتنتقل 

 بما يلي: المؤسساتالتطوري يتجاوز الغرض ويتميز هذا النوع من 
التطورية بفرق وأدوار منظمة ذاتيا )دوائر(،يتوفر مستشارون غيرً   المؤسساتمن حيث الهياكل: تتميز  .1

 الفرق حسب الحاجة على أساس كل حالة على حدة. تأديبيون لدعم
بالكائنات  المؤسساتالمبادئ: القيادة الذاتية والكمال والحس التطوري هي المبادئ المحددة حيث تتم مقارنة  .2

سلطة مركزية  إلىالحية التي تتكيف باستمرار مع البيئة بطريقة ذاتية التنظيم،  والقيادة الذاتية ليست بحاجة 
المتكاملة يرافقون و لا يقودون ،  ينصب التركيز هنا  المؤسساتنع قرار  فمؤسسو و أصحاب كقائد وصا

، كما يتميز هذا النوع من على أداء الفريق  حيث يتمتع كل فرد بالقدرة على التصرف واتخاذ القرارات
بشكل جماعي و الإدارات  العاملينأنظمة سلسة للسلطة الموزعة بحيث يتم ربط جميع التنظيمات بوجود 

 المؤسساتوجود حد أدنى من التخطيط  و غياب الاستراتيجيات،  لكن   إلىوتوصيلهم بالشبكة بالإضافة 
 التطورية تتكيف باستمرار مع البيئة وهو ما يكسبها ميزة تنافسية حاسمة في عالم اليوم .

                                                           

(1)Frederic Laloux, op.cit. p224. 
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الممارسات: عمليا ت صنع القرار لا مركزية،  يجد المرء كلًا من النصائح الجماعية وأساليب صنع القرار  .3
الاجتماعي،  لا يوجد تسلسل هرمي للموافقات ، يتسم تبادل المعلومات بالشفافية للجميع )مثل الرواتب 

على  العاملينتب بشكل جماعي من قبل والأرقام المتعلقة بالأصول والوضع المالي والأرباح(، يتم تحديد الروا
التي تدار تقليديًا ، لا يتم حل النزاعات التي تنشأ بين  المؤسساتعلى عكس  حداأساس كل حالة على 

من قبل المجلس التنفيذي أو الإدارة ولكن يتم حلها فيما بينهم أو على سبيل المثال بمساعدة وسيط  العاملين
 .ولة دائما عن الحلحيث تكون الأطراف المتنازعة مسؤ 

مثل الموارد البشرية والتخطيط  لمؤسسةميزة خاصة أخرى هي أنه لا توجد عمليا ت مركزية واضحة ل .4
من قبل الفريق،  ويتم تنفيذهاحد كبير  إلىذلك، هذه الوظائف مبسطة  إلىوتكنولوجيا المعلومات والتمويل وما 

ويتم تحديد  المشروع،لفريق أنفسهم دون استخدام مديري من قبل أعضاء ا العاملينيتم أيضا تزويد المشاريع ب
 .أولويات الأنشطة بشكل عضوي 

 تالذاالمصير والتأثير على  المعنى، تقرير الذاتية،معايير التمكين )الكفاءة  وقياسا علىمن خلال ما تقدم       
 .التطورية تفي بجميع المعايير المؤسسةما يتضحً  أن  (، سرعانوالتصميم الذاتي

 ثانيا: الهياكل التنظيمية الرشيقة: 

ويسمى أيضا الهيكل التنظيمي السريع،  وهو نظام مسطح وغير هرمي لإجراءات  ، هيكل تنظيمي رشيق      
التشغيل يسمح بمزيد من المرونة في العمليات التجارية ويستجيب بسرعة للتحولات والتغيرات في بيئة السوق 

ء ، والتواصل يتميز هذا الهيكل التنظيمي بدورا ت نشاط سريعة في التعلم وصنع القرار ، والتركيز على العملا
الرشيقة بهيكل تنظيمي مرن  المؤسسةذلك ،يجب أن تتمتع  إلىالمفتوح ، وشبكة من  الفرق المستقلة، بالإضافة 

المرنة استراتيجيا القيام  المؤسساتوثقافة تنظيمية قوية ووحدة قيادية ومهارات إدارة تنظيم المشاريع، و تتعلم 
 الاستراتيجيةالزخم، والاستفادة من التغيير والاضطراب ولعب لعبة بمنعطفات سريعة وتحويل نفسها دون فقدان 

 السريعة من خلال الازدهار في موجات التغيير المستمرة. 
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"تدرك مبكرًا وتقرر بسرعة  الاستراتيجيوإداراتها وفرقها بتنفيذ الأبعاد الثلاثة للهجوم  المؤسساتتقوم هذه  .1
 والاستقلالية، تممنظمات قائمة على الفريق والشبكة التي تتمتع بالصلاحيات  وهي"، وتضرب بقوة وسرعة

 (1)العميل.إعدادها بشكل متعدد الوظائف للتركز على الإنتاجية وخلق قيمة تتمحور حول 
أما من حيث الممارسات فيتم اتخاذ القرارات بشكل لا مركزي،  حيث  يتم عقد جلسات استعداديه وردود الفعل  

نصيحة  إلىبانتظام لتحسين نتائج السباق والتعاون، في الأساس لا توجد تسلسلات هرمية حيث تستند القرارات 
اذ قرارا ت بناًء على طريقة الموافقة،  مبدأ آخر الأقران أو التدريب،  من الممكن أيضا  على  سبيل المثال  اتخ

هو العمل المستقل حيث يقرر أعضاء الفريق أنفسهم كيفية تنفيذ مهامهم، أما بالنسبة لمعايير التمكين فيتم 
إعطاء الكفاءة الذاتية وتقرير المصير من خلال إجراءات مستقلة ومسؤولة لأعضاء الفريق ويتم إعطاء المعنى 

 (2)مل الهادف وفقا للغرض، يتم إعطاء التأثير الذاتي من خلال اتخاذ القرار اللامركزي. من خلال الع

 ثالثا: التنظيم الاجتماعي:

الهياكل الخطية الحالية مع هيكل دائري يغطي الهيكل  إلىهي منظمات ذات هياكل دائرية تمت إضافتها       
الاستقلالية شبه  مشترك، وتعنييا شبه مستقل وله هدف الدائرة عبارة عن فريق منظم ذاتً  وبالتالي فإنالخطي 

الذاتية أن الدائرة يمكنها أن تقرر بشكل شبه ذاتي الموضوعات ذا ت الصلة بها ولكنها محدودة بالقرارات 
 كما يتم تحديد حاملي الدور من قبل المنطقة من خلال الموافقة. الأعلى،الأساسية للدائرة 

على قدم المساواة،  العاملينفي المقام الأول وتعامل جميع  العاملينالاجتماعية  المؤسساتتضع  المبادئ: .1
 ويتم تحقيقالمبادئ الأخرى هي التنظيم الذاتي والمسؤولية الذاتية للموظفين وكذلك الشفافية والإنصاف، 

دأ الإجماع والذي التمكين والنمو للموظفين من خلال التدريب والتعبير في حين يتم اتخاذ القرارات وفقا لمب
 ينص على أن الموافقة موجودة طالما لا توجد اعتراضات جدية.

الجميع من خلال  إلىيتم الاستماع  والفرق بحيثهناك اتصال مفتوح بين المستويات التنظيمية  الممارسات: .2
 .اجتماعات دائرية مع قرارات سياسية يقوم أعضاؤها بتفويض التنفيذ

                                                           

(1) Michael A. Arokodare and Blessing R) 2021(, Falana, Strategic Agility and the Global Pandemic: The Agile 

Organizational Structure, A TheoreticalReview, Information Management and Business Review, N01, V13, pp18-

19. 
(2)https://agilemanifesto.org, 31/05/2023, 10 :30. 

https://agilemanifesto.org/
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لأن المقاطعات تتخذ قرارات شبه  جزئًيا نظرًاإعطاؤها  المصير يتمالكفاءة الذاتية وتقرير  مثل :التمكينمعايير  .3
التأثير على الذات من خلال طريقة  للغرض، يتممستقلة، يتم إعطاء المعنى من خلال محاذاة الدوائر وفقا 

 (1) الموافقة.

  رابعا: الهياكل الحديثة للمنظمات الموجهة نحو الأداء:

أسفل،  إلىأعلى ومن أعلى  إلىبهيكل هرمي متميز مع تسلسل إداري من أسفل  المؤسساتتتمتع هذه       
هذه  مصفوفة، فييتم تنظيمها وظيفيا أو تقسيمها أو وفقا لمنظمةً   كبيرة مختلفةما تكون هناك أقسام  عادة

عدد من وظائف الدعم  (، هناكالمنصب المنصب،موظف لديه منطقة مسؤولية محددة بوضوح ) الهياكل كل
العمليات ذا ت القيمة ذلك التي تدعم  إلىالإداري مثل إدارة الموارد البشرية وتكنولوجيا المعلومات والتمويل وما 

 .والمبيعاتالمضافة مثل اللوجستيات والإنتاج 

 المؤسسةمبدأ المنافسة، عندما تحاول  إلىتقود الإدارة الشركة من خلال تحديد أهداف تستند  المبادئ: .1
الوقوف ضد المنافسة من خلال دفع الابتكار وتعزيز الأداء إنها تتوقع موظفين موثوقين يحصلون على الأهداف 

ويسعون جاهدين لتسلق السلم الوظيفي، أما الممارسات فيتم اتخاذ القرار في أعلى  الأعلى ويحققونهاالمحددة من 
ناك العديد من الاجتماعات على جميع المستويات لتنسيق ه الضرورة،المعلومات فقط عند  ويتم تمريرالهرم، 

 (2) التنظيمية.الأنشطة 

 

 

 

 

 

                                                           

(1)Christian Rüther, Soziokratie, Holokratie, Frederic Laloux, ) 2018(, Reinventing Organizations“ und „New Work“, 

Ein Über blicküber die gängigsten Ansätzezur Selbst organisatio nund Partizipation (zweite überar beitete 

undstar kergänzte Aufl.). BOD. 
(2)willems marion-wiesbaden, op.cit. p26. 
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 ة ـــــــــــــــــــــخلاصال

بمفهوم التمكين الوظيفي كميزة تنافسية للمؤسسة المتجهة  الإلمامبعد عرض أهم النقاط التي تمكننا من        
نحو الحداثة والصدارة، في محاولة منا لفض الاشتباك والتداخل بين عناصره ومستوياته وكذا مراحله، بالإضافة 

التغيير  إحداثأهميته ودوره في  إبراز إلىتحديد أهم أبعاده والنماذج المفسرة له، و في سعي منا أيضا   إلى
قودها لا محال  باتجاه التميز والتفرد والريادة، علنا نلفت بذلك انتباه يسوهو ما والتطوير في شتى المجالات، 

ضمن أولوياتها وأجندة أعمالها  إدراجهضرورة  إلىالعليا في مختلف المؤسسات الوطنية والعربية  الإدارات
 يةالإبداعطاقات التفجير التي ستعمل على  ركيجانب بعض الأساليب الحديثة في التسيير التشا إلى، العاجلة
 .ةالبشري لمواردها



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ثانيالفصل ال  
ساليب الحديثةالأ  

 للتسيير التشاركي 
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 :دـــــــــــــــــــــــــــتمهي

أو أسلوب  إنه نمط، بينما يذهب آخرون بالقول إداريةالتشاركي عبارة عن فلسفة  أن التسييرهناك من يرى      
بالفن، ولكن رغم اختلاف هؤلاء الباحثين في وصفهم للتسيير التشاركي  الآخر ، في حين وصفه البعضإداري 

تشجع  وترسيخ ثقافة تنظيمية ،بيئة داخلية ايجابية إيجادفي  على أهميته ونجاعتهفي النهاية أنهم أجمعوا  إلا
 والابتكار. الإبداعمن  العاملين للمزيدعلى الديمقراطية المؤسسية وتفتح المجال أمام 

قيق الأغراض منه طور الباحثون عبر الزمن مجموعة من الأساليب لممارسة التسيير التشاركي، حيث ولتح    
خلال إتاحة الفرصة للعاملين لمشاركة  من بينهاالمفاضلة  وترشيد عمليةشكلت نهجا لاكتشاف البدائل المستقبلية 

المعلومات، وتبادل الآراء، وطرح البدائل والخيارات، وتحديد الأولويات والأهداف، فشكلت بذلك وسيلة لدعم عمل 
 صناع القرار بالمؤسسة ومراكز التفكير فيها في رسم السياسات وتحديد البدائل وكذا استشراف المستقبل.

أهم العناصر والمصطلحات الخاصة بالتسيير  إلىحاول من خلال هذا الفصل التطرق بناء على ما سبق سن    
 مبحثين: إلىمن خلال تقسيمه  اليبه، التقليدية منها والحديثة،، وكذا أبرز أسالتشاركي

 دبيات النظرية للتسيير التشاركي.: يتناول الأالأولالمبحث 

 تسيير التشاركيالفي الأساليب الحديثة يستعرض أهم المبحث الثاني: 
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 التسيير التشاركي إلىمدخل المبحث الأول: 

الانتماء والترابط والتواصل  حب من خلالوالمعرفة والأفكار  وتبادل المعلوماتالمشاركة  إلىالحاجة  تعتبر      
 لديهم. الإبداعو الفكري ويرتقي بمجال الخيال نموهم ما يعزز  الأفراد، وهوعند  الاجتماعي حاجة فطرية

 التسيير التشاركي والعوامل المحرضة على ظهوره ممفهو  الأول:المطلب 

لقد سبق ظهور التسيير التشاركي مجموعة من الأحداث المتعاقبة التي مهدت لبروز هذا المفهوم في شكله   
 من خلال هذا المطلب.   إليهالحالي وهو ما سنتعرف 

 :أولا مفهوم التسيير التشاركي

 مفهوم التسيير التشاركي سنحاول التعرف على كل من المشاركة والتسيير. إلىقبل التطرق  

 تعريف المشاركة .1

، حيث ربط المشاركة  1965سنة وذلك  أول من قدم مفهوم المشاركة في العمل"Kejiner, Lodahl"يعتبر
في العمل بعلم نفس الفرد مع أهمية العمل في تحديد الذات للفرد، ومن هذا المنظور  تم اقتراح أحد 

بأنها "المستوى الذي يتم فيه تعريف وصفوها  لمشاركة في العمل من قبل الباحثين الذين لالتعاريف المبكرة 
ى أن لالباحثين عحيث أجمع هؤلاء ، ةنالذاتية الكام هنفسيا بوظيفته أو أهمية الوظيفة في صورت العامل

في حين نجد م هتماماتهب ا لفي ص وظائفهمذوي المستوى العالي من المشاركة في العمل سيضعون  العاملين
اهتمامات أخرى مما يضعف من ى لعيركزون المستويات المنخفضة من المشاركة في العمل  ي ون ذو العامل

 (1). يةالإبداعقدراتهم 

من خلال ما سبق نلاحظ أن هذا التعريف قد ربط بين المشاركة في العمل والتمكين النفسي للموظف من 
تأثير في مستقبل ال إحداثخلال الشعور بمعنى العمل الذي يقوم به وأهميته بالنسبة له وقدرته على 

 المؤسسة.

                                                           
، رسالة ماجستير، كليـة الأعمال في شركة البوتاس العربية وك الإبداعي للعاملينلى السلأثر المشاركة في العمل ع(، 2019مل عبد القادر الغنميين، )أ (1)

 .13صجامعة عمان العربية، الأردن، 
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لا الأفراد الذين  التأثير بينتعريف المشاركة على أنها العملية التي يتم فيها مشاركة  يمكن "لفاغنر" اوفق .أ
 (1).المنصب الهرمينفس  ن يشغلو 

                      يمكن أن ينتج  المشاركة ومانشأ بين الرئيس والمرؤوس من خلال تركز هذا التعريف على العلاقة التي      
 والخبرات.عنها من تبادل للأفكار 

تحفز الناس على العمل معا وتقاسم  ة والعاطفية مع المجموعة التيهنيالمشاركة الذ :هيالمشاركة  .ب
 (2).تحقيق هدف مشترك المسؤولية في

     من المجموعة، أين ضالعمل من خلال  إلاتتجسد لا يتضح من خلال التعريف أن المشاركة الحقيقية        
 للمسؤولية الجماعية والهدف المشترك.يتجسد المعنى الحقيقي 

أو  الآخرين في الخططعلى  يؤثر فيها فرد أو جماعة على أنها عملية مشتركة عرّفت المشاركةكما  .ت
 (3).ة على جميع المعنيينتأثيرات مستقبلي ي لهاالقرارات الت

بنشاطاتهم   ركز هذا التعريف على مشاركة الأفراد في صنع القرارات التي يتأثرون بها ووضع الخطط المتعلقة       
 المستقبلية.

في العمل  أن المشاركة تعني "انغماس الأفراد ذهنيا وعاطفيا "NEWSTROM ET DAVIS" ويشير الكاتبان .ث
 (4)ؤولية عنها."بما يشجعهم على المساهمة في أهداف الجماعة ومشاركة المس

بروح   على الابتعاد عن الفردية والتحلي  العاملينلمشاركة في تشجيع اركز الباحثان في هذا التعريف على دور       
 المسؤولية الجماعية والأهداف المشتركة.

                                                           
(1)Miodraga  Stefanovska–Petkovska and al, (2015), DOES PARTICIPATIVE MANAGEMENT PRODUCE 

SATISFIED EMPLOYEES ? EVIDENCE FROM THE AUTOMOTIVE INDUSTRY, Serbian Journal of 

Management 10 (1), p77. 
(2) Omid Lavafan and Iraj Soltani ,(2014),The impact of participatory management on organizational culture and 

performance Case Study: Isfahanmunicipalityemployees, International Journal of Management & Information 

Technology, No. 2 ,Vol. 8, p 1292. 

 الإنسانيةالساورة للدراسات ، في المؤسسة الإداري دور المشاركة في تفعيل عملية اتخاذ القرار ( ،2019بلفكرات رشيد وبن زعمة عبد القادر، ))3(
 .177، ص05، المجلد 1، العدد والاجتماعية

، مجلة الإبراهيمي للعلوم الاجتماعية والإنسانية جامعة برج بوعريريج المشاركة العمالية كآلية للفعالية التنظيمية في المؤسسة، )2018 (بطاط نصيرة،(4)
 .143، ص 3العدد 

https://www.asjp.cerist.dz/en/PresentationRevue/536
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يشجع على دعم  إداري أسلوب : على أنهامشاركة في العمل البقة يمكننا تعريف امن خلال التعاريف الس        
فرصة  إعطائهمبينهم، وتعزيز ثقتهم بمرؤوسيهم من خلال  الإنسانيةوتقوية الروابط  للعاملين الحافز النفسي

في عملية اتخاذ القرارات ووضع الخطط المستقبلية التي يتأثرون بها، وهو  وإشراكهملتبادل المعلومات والخبرات 
 ما يعزز شعورهم بالمسؤولية المشتركة.

 المشاركة: ظاهرم. 2

 :التالي الشكلالمشاركة المالية والتشغيلية حسب ما هو مبين في : فيالمشاركة  مظاهر الإداري الفكر حدد 

 : أشكال المشاركة في اتخاذ القرار(09) الشكل
 
 
 

 مالية                                                                                                   تشغيلية                           

 تشارية              اس       إعلاميةتشاركية                 انتدابية                                       ملكية                           إيرادات                 

 

 النمط                     المستوى                      الدرجة                   الترجيح                        

 جزئي       تام          إجرائي       استراتيجي     مباشر          غير مباشر                        حسب التصويت 

دور الدارة بالمشاركة في تحسين أداء العاملين في المؤسسات التربوية أطروحة دكتوراه بعنوان: ، )202(0الدين، قربوز زهرالمصدر: 
 .31كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة غرداية، الجزائر، ص -دراسة ميدانية –بولاية غرداية 

 الشكل أن المشاركة يمكن أن تتجلى في مظهرين رئيسيين هما: حيث يتضح من خلال     

 : من خلال المشاركة في العوائد والأرباح أو المساهمة في رأس مال الشركة.مشاركة مالية .أ
 عدة أشكال إلىوالتي تنقسم بدورها : مشاركة تشغيلية .ب
 إلىكما قد تكون مباشرة أو غير مباشرة بالاستناد وتتم عن طريق ترجيح أغلبية الأصوات، مشاركة تشاركية:  -

، وأخيرا تنقسم إجرائيةأو  قرارات استراتيجيةمعيار النمط، أما حسب المستوى فقد تنتج عن المشاركة إما 
 (1)تامة وجزئية. إلىدرجتها حسب المشاركة 

                                                           
، كلية العلوم -دراسة ميدانية –غرداية  بولايةالتربوية  المؤسساتفي تحسين أداء العاملين في  بالمشاركةدارة لادور ا(، 2020)الدين،  زهر قربوز(1)

 .31الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة غرداية، الجزائر، ص
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تعرضها لمشكلة استشارة العاملين في مجال تخصصاتهم عند  إلىحيث تلجأ المؤسسة مشاركة استشارية:  -
 ما.

 مشاركة القائد قراراته مع مرؤوسيه وتلقي ردودهم. :إعلاميةمشاركة  -
المجال للعاملين في مختلف المستويات للإدارة الذاتية والحرية في اتخاذ القرارات  فسح انتدابية:مشاركة  -

 المتعلقة بعملهم.
ممارسة السلطات الإدارية  الحرية في عاملون ويمنح المستوى تقاسم السلطة أعلى  يكون : الإداريةالمشاركة  -

 والرقابية.
: وهي أكبر مستوى من المشاركة والتي تنطوي على المشاركة الكاملة في صنع القرار المشاركة الحاسمة -

 (1).ةوتفويض السلط
 (2)المشاركة وهما:ومن جانب آخر اجمع الباحثون على وجود طريقتين رئيسيتين في 

 وقد تكون رسمية أو غير رسمية. :المباشرةالمشاركة الغير  .أ
والتي تتم من خلال ممثلين منتخبين من طرف  الصناعية،أو ما يسمى بالديمقراطية  :الرسميةالمشاركة  -

اتخاذ القرارات سواء كان ذلك على مستوى الورشة أو المؤسسة، وتكون رسمية  بيئاتالعمال ينوبون عنهم في 
عقود الاتفاق الناتجة عن المفاوضات الجماعية أو نتيجة السياسة  الدولة أوحيث تستمد شرعيتها إما من قوانين 

التشغيل وقضايا  الإنتاج،المشاكل التقنية في  منها:وتكون معنية ببعض أنواع القرارات  للمؤسسة، التسييرية
 العمل، المساهمة في سعادة العامل خارج المؤسسة، تنظيم العمل، السياسة العامة والهياكل

مع ضرورة الملاحظة  الأفراد،: تستمد شرعيتها من الإجماع أو الاتفاق الموجود بين المشاركة غير الرسمية -
لأن التشغيل الحقيقي للمؤسسة  الرسمية،رسمية هذه الممارسات غير  إلىأن التجربة يمكن أن تدفع بالضرورة 

 هو نتيجة التأثير المتبادل لجوانبه الرسمية وغير الرسمية
ويقصد بها المشاركة الفعلية للعمال أنفسهم في اتخاذ القرار على مستوى ورشات  المباشرة:المشاركة  .ب

الإنتاج، حيث تتخذ هذه المشاركة شكل مجموعات أو فرق عمل ذات استقلالية نسبية، يتمتع العمال فيها بدرجة 
 .من المسؤولية في مجال تنظيم العمل ومراقبته

  

                                                           
، مجلة العلوم الإنسانية الإدارة التشاركية ودورها في تعزيز السلوك التشاركي لدى موظفي البلديات في الأردن(، 2022نجاة عصري عبد الطراونة، )(1)

 .121 -120، ص ص 9، رقم3 والطبيعية، المجلد
برج -رأس الوادي-بناني الإدارة بالمشاركة في تنمية معرفة العاملين دراسة حالة مستشفى الشهيد محمدر دو (،2011/ 2010)سناء، طباخي (2)

 .85-84ص  الجزائر، ص–، مذكرة ماجستير في علوم التسيير، جامعة محمد خيضر بسكرة بوعريريج
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 تعريف التسيير .3

تنسيق وإدارة المهام لتحقيق للمديرين ا مهادالتي يستخ لأنشطةمجموعة من اعن  عبارةالتسيير  أو الإدارة    
 ،أهداف وتوقعات موظفيهم ،كامل على القيم والآمال بشكلالتعرف و  المؤسسةوتشمل وضع استراتيجية  ،الهدف

 (1) المتاحة.لتحقيق هذه الأهداف من خلال تطبيق الموارد  همتنسيق جهودو 

 التشاركيمفهوم التسيير  .4

العاملين في المؤسسة.......كأشخاص قادرين  إلىعلى أنه: " نمط من الإدارة ينظر  "ماك جر يجور"يعرفه     
والمساهمة في وضع الخطط  لها،والمشاركة في التصدي للمشكلات ووضع الحلول  المسؤولية،على تحمل 
الذي يدعم اتجاه تحفيز  الايجابي،الفرصة، ويوفر هذا النمط التشاركي المناخ المؤسسي  اذا منحو إوالسياسات 

 (2)بالمؤسسة." لدى العاملين يةالإبداعالطاقات 

في بيئة الجماعة التي تشجعهم للإسهام في  وعاطفي للأفراد:" اندماج عقلي هبأن "Newstrom & Davis"عرفها
 (3)في العمل." الإبداعكما أنها أسلوب لتحفيز العمال على  المسؤولية،ومشاركتهم تحقيق أهدافها 

التشاركي على البيئة  تعريفهم للتسييرفي  قد ركزوا "Newstrom & Davis و جريجورماك"من كل  نلاحظ أن
في عملية حل  إشراكهممن خلال  الإبداعالداخلية للمؤسسة وأهميتها في تحفيز العاملين وتشجيعهم على 

 المشكلات وصنع القرارات المتعلقة بنشاطاتهم.

إقامة ثقافة تنظيمية موجهة نحو دمقرطة  إلى: " عبارة عن فلسفة تسيير المؤسسات تهدف هأن"Blais"كما يرى 
معارفهم  والاستفادة منللطاقات الكامنة لدى كل عامل عن طريق ترقيتهم  والاستعمال الأفضلالمؤسسة 

بتشجيعهم على المشاركة في اتخاذ القرارات التي تهمهم، ويتم ذلك بالاعتماد على مختلف أنواع المشاركة 
 (4)لتحقيقها. وهياكل خاصة واستعمال تقنيات

الاستفادة من طاقات وكفاءات  إلىالهادفة المؤسسة فقد اعتبر التسيير التشاركي جزء من ثقافة "Blais" أما 
 عامليها بالاستعانة بمجموعة من الأساليب والتقنيات العلمية في سبيل تحقيق ذلك.

                                                           
)1(https://www.indeed.com/career-advice/career-development/what-is-management, 4/5/2024, 20:55. 

، 1، العدد مجلة تطوير العلوم الاجتماعية ،مشروع المؤسسة أنموذجاالأساليب التشاركية في الإدارة (، 2012سليم، ) والحسين بنعبد القادر محمد (2)

 .198، ص5المجلد 
، المجلة الإدارة بالمشاركة وأثرها على الالتزام التنظيمي دراسة ميدانية بمديرية التجارة لولاية جيجل معوقات(، 2021)قرين، نوال فرحون وربيع (3)

 .446-445، ص ص 10، المجلد 3الجزائرية للأمن والتنمية، العدد 
 .271الجزائر، ص -لة: سوسيولوجيا، مجالإدارة التشاركية بالأهداف نحو تفعيل المورد البشري(، 2019وبن الأبيض عطية، )بلمختار محمد رضا (4)

https://www.indeed.com/career-advice/career-development/what-is-management
https://www.asjp.cerist.dz/en/PresentationRevue/310


التسيير التشاركي وأهم أساليبه الحديثة                   الفصل الثاني                                       
 

  
 صفحة66

 
  

كل المستويات  المصالح فيعلى أنه "مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات وتشجيع أصحاب  "أديب رماح"يعرفه 
 (1)راتيجيات وتطبيق الحلول".داخل المؤسسة على المشاركة في تحليل المشكلات ووضع الاست

 إلىنلاحظ أن هذا التعريف لم يستثني أصحاب المصالح من عملية المشاركة في صنع القرارات وحل المشكلات 
 .جانب العاملين بالمؤسسة

كما تعرف على أنها:" مجموعة من العلاقات الاجتماعية داخل المؤسسة يتخذ بموجبها العاملون فيها القرارات 
 (2)بالإنتاج، وتقدير ظروف العمل."الخاصة 

باعتبارها عاملا حاسما في تحقيق العاملين داخل المؤسسة  الإنسانية بينركز التعريف على دعم العلاقات 
 .التشاركي بنجاحأهداف التسيير 

 إلىتهدف  إداريةعبارة عن فلسفة : بأنهالتسيير التشاركي  تعريفمن خلال ما تم تقديمه من تعاريف يمكننا 
توفير بيئة داخلية ايجابية، وثقافة تنظيمية تشجع تقاسم مسؤولية نجاح المؤسسة في بلوغ أهدافها بين العاملين 

 وأصحاب المصالح فيها.

 ثانيا: العوامل المحرضة على ظهور التسيير التشاركي

 (3)كمحصلة لمجموعة من العوامل المتعاقبة ولعل أهمها:التسيير التشاركي ظهر  

 النموذج الكلاسيكي للتسيير في تحقيق الأهداف المنشودة؛فشل  .1
 ؛العمل والعملية الإنتاجيةتحولات جوهرية في طبيعة سير  إلىالتقدم التكنولوجي والانفجار الرقمي الذي أدى  .2
تي تخص تحول العمل نحو الطابع التصوري، بمعنى تقلص المهام القائمة على التصنيع لصالح تلك ال .3

 التنظيمات؛و تصور الأشياء 
 المهنية؛زيادة طموحاتها  إلىمؤهلاتها أدى  العاملة وارتفاعتغيير تركيبة القوى  .4

 

                                                           
الإدارة بالمشاركة كمدخل لتحسين مستوى الأداء الوظيفي لدى العاملين برعاية الشباب بجامعة جنوب (، 2020عبد الله حسين رضا جاد الكريم، ) (1)

 .210، ص 54، المجلد 1، مجلة أسيوط لعلوم وفنون التربية الرياضية، العدد الوادى
مجلة أبحاث اقتصادية  واقع استخدام أسلوب الادارة بالمشاركة لدى مسيري الشركات الرياضية المحترفة(، 2021عصام لعاضي وبن سايح سمير، )(2)

 .41، ص4، المجلد 2معاصرة، العدد 
 .586-585، ص ص 02والإنسانية، العدد ، حوليات جامعة قالمة للعلوم الاجتماعية مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات(، 2017، )بوقطف فوزية(3)
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التحديات التي فرضها المحيط الاقتصادي وبيئة الأعمال من جراء العولمة وانفتاح الأسواق واشتداد حدة  .5
 (1)تحقيق النوعية الكاملة؛ إلىالمنافسة بين المؤسسات، واشتداد الحاجة 

 الإداري مدارس الفكر  عبرالتشاركي  التسيير مفهوموتطور نشأة المطلب الثاني: 

الصدفة بل كان نتاج سلسلة من  فعال وليد إداري  كمفهوم وأسلوبلم يكن ظهور التسيير التشاركي      
وإدارة العلاقات  ةالصلة بإدارة الموارد البشري مست المفاهيم ذاتوخاصة تلك التي  الإداري التطورات في الفكر 

التسيير من أوائل المفكرين الذين مهدوا لظهور مفهوم  "فوليت"كانت ، وغيرها والسلوك التنظيميمع الزبون 
مبدأ التعاون، في الممارسات الإدارية عن طريق تشجيع  الإنسانيخلال تركيزها على الجانب  التشاركي من

والعمل ضمن المجموعات، وكذا التكامل بين المديرين والعاملين من أجل تحقيق المصلحة المشتركة،  المشاركة
 (2)اعتبار العامل مالك للمؤسسة ويحق له مشاركة الأرباح والمكاسب. إلىبل وتخطت ذلك 

في العمل يحتاج لدراسة السلوك  الإنسانيةأن حل المشاكل  "برجر روثليز"وزميله   "مايو ألتن"لقد أكد     
التي تقف عائقا أمام  الإنسانيةبوجوب القضاء على المشاكل  "التايلوري "ومعرفته، فعلى عكس التوجه  الإنساني

والعمل على عقلنتها، يرى مايو وزملاؤه أن الحل يكمن في الاهتمام بالعنصر البشري والسعي لحل  الإنتاجزيادة 
قيق ذلك قاموا بالعديد من التجارب والدراسات التي ركزت على العوامل المؤثرة على هذه المشاكل، ومن أجل تح

، تجربة جدول الأعمال، تجربة الإضاءة، والمتعلقة بالإجهاد والأجور والظروف المحيطة بالعمل: تجربة الإنتاج
 (3)الأجور، تجربة نتائج المقابلات، تجربة ملاحظة السلوك الجماعي.

خمسة أقسام مرتبا إياها تصاعديا وفق سلم أولويات  إلىفي نظريته الحاجات البشرية  "أبراهام ما سلو"قسم     
على النحو التالي: الحاجات الطبيعية، حاجات الأمان، الحاجات الاجتماعية، حاجات التقدير وحاجات تحقيق 

من خلال تعرفهم على  زهم للعملوتحفي العاملينفي دفع  "سلوما"الاستفادة من مبادئ نظرية  الذات، يمكن
الحاجات الغير مشبعة عند اختيار أسلوب التحفيز حتى يكون  والتركيز علىاحتياجات الأفراد ودرجة إشباعها 

 (4).للتحفيز دوره المؤثر في دفع العاملين واستثارتهم للعمل
التمييز بين نوعين منفصلين تماما من المدراء وهما النوع  في ""Douglas Mc Greogerنظرية ساهمت      

X  الخمول والكسل والاتكال، والهروب  إلىالذي يتميز بالتسلط وتضييق الخناق على الأفراد باعتبارهم يميلون

                                                           
 .272 ذكره، ص بلمختار محمد رضا وبن الأبيض عطية، مرجع سبق(1)
 .32ص، مرجع سبق ذكره(، 2012محمود حسين الوادي، )(2)
 82-75ص ص ، الطبعة الثالثة، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، النظريات والعمليات والوظائف الإدارةمبادئ (، 2006) محمد قاسم القريوتي،()3)
 .18، ص ، مرجع سبق ذكرهفاطنة بلقرع(4)
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لا أن ذلك سينتج إمن المسؤولية وانعدام روح المبادرة لديهم وهو ما يستدعي رفع مستويات الاشراف المباشر، 
الايجابي لأنهم متميزين  فيؤمن بقدرة الأفراد على احداث التغيير Yأما النوع الثاني  الأخير أفراد سلبيين، في

بطريقة أكتر ديمقراطية  ، لذا من المفيد التعامل معهم الإبداعبطبيعتهم بحب العمل وتحمل المسؤولية والقدرة على 
 (1).والتفوق وتحقيق الذات الإبداعم المجال واسعا  نحو من خلال تشجيع المشاركة  وحرية التصرف مما يفتح له

والتي تفترض أن  المشاركةالدور البارز في ظهور مفهوم  "كرس آرغريس"الشخصية البالغة لدى كان لنظرية 
جميع الأفراد أسوياء يبحثون عن مواقف توفر لهم الاستقلالية والاهتمام والعدالة في منحهم فرص لإبراز قدراتهم 
في التعامل مع ما هو معقد، فشخصية الفرد وسلوكه يتطور نتيجة لتطور حاجاته وادراكه لما يحيط به لذا فهو 

 (2).ةيسعى دوما للاحتفاظ بشخصية متزنة وناضج
 العاملينفي تغيير نظرة  من خلال مختلف النظريات التي جاءت بها الإدارةالأساليب الحديثة في ساهمت       

نظرة شمولية نحو توحيد وتشارك الأهداف والرسالة والرؤية، فالتنظيم عبارة عن  إلىللمؤسسة من النظرة الجزئية 
 مجموعة من الوظائف والأنظمة الفرعية التي تتفاعل فيما بينها من أجل تحقيق الأهداف المشتركة.

، حيث المؤسساتأنه لا توجد مبادئ وحالة مثالية واحدة تنطبق على كافة النظرية الظرفية يفترض علماء      
أن ما يصلح لمنظمة ما قد لا يصلح لأخرى، لذلك يهتمون بتحديد العوامل التي تستدعي الاختلاف والبدائل لكل 

 (3):وهي يسمون هذه العوامل بعوامل الموقفحالة، و 

التنبؤ  إمكانيةالبيئة الخارجية للمنظمة: من حيث درجة استقرارها، درجة التأكد وعدمه، درجة الوفرة،  .1
 بالأحداث المستقبلية؛

 ؛ونضجها ومدى توفرهاالتكنولوجيا: المعارف  .2
 ؛واستقلاليتها وثقافتها التنظيمية المؤسسةحجم  .3

ساهمت حركة الجودة والتميز في تحسين الجودة في جميع الجوانب وبشكل مستمر من أجل تحقيق كما      
الأفضلية والتميز في أداء المؤسسة، فمن أجل  تحسين جودة المخرجات من منتجات وخدمات يجب الاهتمام 

ام بتدريبهم وتوسيع ، من خلال الاهتمالعاملينأيضا بتحسين جودة المدخلات التي ترتكز بشكل كبير على أداء 
الجودة الشاملة هو  إدارةحيث أن من أهم متطلبات معارفهم عن طريق تشجيع المشاركة والتعاون فيما بينهم 

                                                           
 .34(، مرجع سبق ذكره، ص 2020الطاهر غزار، )(1)
 .141طارق عبد الرؤوف عاصم وايهاب عيسى المصري، مرجع سبق ذكره، ص(2)
 172-169سعاد نائف برنوطي، مرجع سبق ذكره، ص ص (3)
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في تحسين تلك الجودة من خلال قدرتهم على الأداء العالي وتحمل المسؤولية والتحلي بروح  العاملمشاركة 
 (1).شددة من المسؤولوالرقابة الم الإشراف إلىالمبادرة دون الحاجة 

ضرورة الاهتمام الحقيقي بالعاملين  إلى Ouchi William"  & "Tanner Richardنظرية وفي الأخير دعت     
تقوم النظرية كما ومستقبلها مع التأكيد على وحدة المصلحة بينهما، المؤسسةواعتبارهم الطرف الأساسي في حياة 

z إتقانهقبل  مستقبلية أعلىوظيفة  إلىعلى مبدأ الحركة الأفقية للعاملين، فالعامل لا يمكنه الاستفادة من الترقية 
الاهتمام بتخطيط وتنمية المهنة وتشجيع العمل الجماعي واتخاذ  إلىلمجموعة من الوظائف المختلفة، بالإضافة 

 (2).ةبالمؤسس العاملينالقرارات بشكل تشاركي ودعم انخراط 

 وأهميته بالنسبة للفرد والمؤسسةالتسيير التشاركي  مبادئالمطلب الثالث: 
 إلاالعاملين بها بفوائد وفيرة،  عليها وعلىإن نجاح المؤسسة في تطبيق التسيير التشاركي سيعود لا محال     

 مجموعة من المبادئ الأساسية.  حتراممدى اأن هذا النجاح يتوقف على 
 التسيير التشاركيأولا: مبادئ 

 (3):ومن أبرزها نذكر ،ساسيةالأ ئلمبادمن امجموعة يرتكز تطبيق التسيير التشاركي بالمؤسسة على 

 جعل العاملين شريكا مهما وفاعلا في تحديد وتحقيق أهداف المؤسسة.خلال  نم العاملين:تعبئة  .1
حيث تركز هذه السياسة على تعزيز الاتصال، التعاون والتبادل بين  وضع سياسة نشطة لتطوير العاملين: .2

 العاملين ضمن المجموعات والفرق.
إن جوهر المشاركة هو تقاسم سلطات الإدارة في مختلف المستويات التنظيمية ضمن  تفويض السلطة: .3

 معايير وأسس مضبوطة.
 المؤسسةد من الصراعات داخل ، وهو ما يساهم في الححل المشاكل في المستوى الذي نشأت فيه .4

  . المؤسسةعلى علاقات طيبة بين العاملين وبين العاملين والإدارة بما يضمن تحقيق أهداف  والمحافظة
ويعتبر التدريب أحد أهم هذه الإجراءات وأكثرها فعالية في زيادة دافعية  تطبيق إجراءات للتحكم في العمل: .5

 في العمل من خلال التجريب والتعلم من ارتكاب الأخطاء.  الإبداعالعاملين نحو 

                                                           
 .36الطاهر غزار، مرجع سبق ذكره، ص (1)
 .نفسه المرجع الطاهر غزار،(2)
 .3-2إسلام غلاب إبراهيم، مرجع سبق ذكره، ص ص  (3)
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المؤسسة في نجاح  والاعتراف بدورهم النشطيعتبر شعور العاملين بالقدرة على الانجاز  رفع معنويات الفريق: .6
 لهم للانخراط في عملهم كما يساهم في رفع معنوياتهم. محفز

لتسيير التشاركي هو تشجيع التعاون وتبادل الأفكار إن المغزى الحقيقي من ا الكشف عن الحلول المبتكرة: .7
 التي تواجههم. مسبوقة للمشكلاتبين العاملين وهو ما من شأنه أن يساهم في ابتكار حلول غير 

إن مساهمة جميع أعضاء الفريق في عملية صنع القرار سيخفف من  تأييد الفرق للقرارات بسهولة أكبر: .8
 مقاومتهم للتغيير ويزيد من فرص تقبلهم له.

خلق جو ملائم للعمل، فاسحة المجال  إلىتسعى المؤسسة من خلال التسيير التشاركي  :العاملينالاحتفاظ ب .9
 داخلها وهو ما سيضمن بقاءهم بالمؤسسة.للعاملين لتحرير أفكارهم ومواهبهم مع زيادة فرصهم للنمو والتطور 

 ما ينمي ، وهويتضمن التسيير التشاركي دعم المسؤولية الجماعية والأهداف المشتركة :الإنتاجية زيادة  10.
 رغبتهم في انجاز العمل بأفضل طريقة من أجل تحقيق أفضل النتائج.

 خطوات التسيير التشاركي:ثانيا: 

 (1)المنشود من تطبيق التسيير التشاركي، وجب عليها اتباع الخطوات التالية:حتى تحقق المؤسسة النجاح    

 العاملينتحديد الأدوار وتوزيعها على  .1
إن عملية اتخاذ القرارات مهما كانت دقيقة ورشيدة الا أنها  وتنفيذها: المهمة اتخاذ القراراتالمشاركة في  .2

مواجهة  عالية فيخبرة وكفاءة  التي تتطلبشديدة التعقيد تتداخل فيها جملة من العوائق النفسية والاجتماعية 
القرارات  إلى والموضوعية للوصولالمواقف والمشاكل المختلفة، والاعتماد على الأساليب والخطوات العلمية 

 (2).الصحيحة
حيث أكد الباحثون على أن المرؤوسين يفضلون أن يكون لهم دور في صياغة القرارات التي سوف يكون عليهم 

القرارات، زادت احتمالية تقبلهم وترحيبهم بتلك  عالقيام بتنفيذها، وكلما زادت حصتهم في المشاركة في صن
 (3).تنفيذهابالقرارات وكذلك حرصهم والتزامهم 

                                                           
للتعليم دور الادارة بالمشاركة في إعداد الكوادر الادارية المستقبلية لإدارة النشاط الرياضي بالهيئة العامة (، 2023جمال مصطفى أحمد الزهير، )(1)

 .2، ص21والرياضة، المجلد المجلة العلمية للتربية البدنية  ،التطبيقي والتدريب بدولة الكويت
التنمية وإدارة الموارد  مجلةالمؤسسة، الفعال على مشاركة الموارد البشرية في اتخاذ القرار في  الاتصالأثر (، 2023والفضيل رتيمي، ) لطيفة سنون (2)

 . 25، ص10، المجلد 1، العدد بحوث ودراسات-البشرية 
مجلة بني سويف لعلوم التربية البدنية ، للتنس العاملين بالاتحاد المصري القرار لدى  المشاركة المعرفية وعلاقتها باتخاذ(، 2023)ابراهيم، حسين محمد (3)

 .208، صالسادس ، المجلد11العدد  ،والرياضية
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تحقيق  وإشراكهم فيي برنامج لتنمية المرؤوسين أيعتبر تفويض السلطة هو الخطوة الجوهرية في  التفويض: .3
 (1)أهداف المؤسسة، ويتم ذلك من خلال ثلاثة مستويات رئيسية:

 العاملينهذا العمل ويناسب هذا المستوى  أداءما يجب عمله وكيفية  أساسالمستوى الأول: تفويض على  .أ
 .ذوي النضج المنخفض نسبيا

ترك الحرية للمرؤوس مزيدا من الحرية للموظف من خلال  سبق، يوفرما  إلىبالإضافة المستوى الثاني:  .ب
العمل، ويناسب ذوي النضج الوظيفي المرتفع  فيومدى الجودة أسلوب ومعدل الأداء المناسبين في اختيار 

 .نسبيا
من التفويض يصل  وهذا النوع أهدافمن  هجب تحقيقما ي أساسى لالمستوى الثالث: التفويض ع .ت

ذوي المستوى العالي من  العاملين ويلاءمة بدون تدخل من المفوض لكام مسؤولياتهمتحمل  إلىبالمرؤوسين 
 .النضج الوظيفي

 ثالثا: أهمية التسيير التشاركي
 حيث يمكن أن، القراراتالتسيير التشاركي مجرد السماح للموظفين بالمشاركة في اتخاذ  تفوق أهمية        

 تتجلى أهميته أيضا في النقاط التالية:
قرارات  إلىحيث يؤكد الباحثون أنه يتم التوصل  ،العاملين واقتراحاتينطوي على معالجة الإدارة للأفكار  .1

اق واسع من خلال التواصل المفتوح بين الأشخاص الذين لديهم أفضل وكفاءة أكبر عند مناقشة القضايا على نط
 وجهات نظر مختلفة.

يدعم التسيير التشاركي شعور العاملين بملكية مبادرات التغيير وفي النهاية تقديم دعم أقوى لتحقيق أهداف  .2
 .هذه الجهود

 (2)بشكل صحيح.يوفر التسيير التشاركي للشركة فرصة لتحسين أدائها وإنتاجيتها عند تطبيقها  .3
أن التسيير التشاركي له آثار إيجابية على تحقيق الهدف من خلال  إلىأشارت العديد من الدراسات التجريبية  .4

على التعرف على البدائل والحصول على مزيد من المعلومات من خلال المناقشات  العاملينمساعدة 
 (3)والمفاوضات.

                                                           
 .23ص، مرجع سبق ذكره، أمل عبد القادر الغنميين(1)

(2)Ugwu Kelechi Enyinna and al, (2020), PARTICIPATORY MANAGEMENT AND EMPLOYEE 

SATISFACTION : EVIDENCE FROM AFAM POWER PLC, PORT HARCOURT, RIVER STATE, 

NIGERIA, Transatlantic Journal of Multi disciplinary Research, Issue 1& 2, Volume 2, p p 58-59. 
(3)Zhangli Liu, Yuqian Yang and Jiannan Wu, (2020), Participatory Management, Goal Ambiguity, and Gaming 

Behaviors in Performance Management : Evidence from Township Government Cadres in Mainland China, 

Public Performance & Management Review, p4. 
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من المؤلفين على التأثير الإيجابي للتسيير التشاركي على كل من الرضا الوظيفي، الإنتاجية،  أكد العديد .5
  (1)التغيب عن العمل والتواصل الفعال مع المشرف

ون أن لديهم العامليدور التسيير التشاركي حول إشراك العاملين في مبادرا ت صنع القرار حيث يشعر  .6
 لتأثير على القرارات التنظيمية.الفرصة لمناقشة المشاكل ويمكنهم ا

يوفر التسيير التشاركي للموظفين القدرة على بذل جهد إضافي لتحسين الفعالية التنظيمية والتي بدورها يمكن  .7
 (2).في العمل الإبداعالابتكار و  إلىأن تؤدي 

بين العاملين  يركز التسيير التشاركي على أسلوب العمل ضمن الفرق وهو ما يساهم في دعم الثقة والترابط .8
 من جهة وبين العاملين والإدارة من جهة أخرى.

من خلال دعم استمرارية العملية التدريبية يساهم التسيير التشاركي في توفير الاستغلال الأمثل للطاقات  .9
 (3)العمالية وتنمية قدراتهم.

 وعلاقته بالقيادة ، نماذجهالمطلب الرابع: خصائص التسيير التشاركي
وضح الباحثون أهم الخصائص المميزة للتسيير التشاركي، كما اجتهدوا في وضع مجموعة من النماذج     

 :فيما يليهو ما سنتعرف عليه القيادة، و بدراسة علاقته  إلىالمفسرة له، بالإضافة 

 أولا: خصائص التسيير التشاركي:

 (4)يلي: فيماخصائص التسيير التشاركي  هرملحدد      

خلال تقاسم العملية التسييرية مع الإدارة  (، من، التنظيم....)التخطيطانخراط العاملين في الوظائف الإدارية  .1
 بهدف تحسين جودة العمل؛

 تحسين الأداء من خلال تحسين مختلف الوظائف؛ إلىالشمولية، فالمؤسسة تهدف في المقام الأول  .2
 هما؛اندماج الفرد داخل الجماعة وتقوية العلاقة بين .3
 دعم سبل التعاون والاتحاد بين العاملين داخل المجموعة؛ .4
 جعل النشاط اليومي في خدمة تحقيق الرؤية المستقبلية؛ .5

                                                           
(1)MiodragaStefanovska–Petkovska and al, op.cit. p77. 
(2)KelechiUgwu and AL, (2020), PARTICIPATORY MANAGEMENT AND EMPLOYEE SATISFACTION, 

Transatlantic Journal of Multidisciplinary Research. 
دراسة تطبيقية بمديرية الأشغال العمومية  –المؤسسة العمومية الجزائرية واقع تطبيق الإدارة بالمشاركة في ، )2022 (برزوق عبد الرفيق ودريس نبيل، (3)

 .21-20صص ، 15، المجلد01، مجلة الحقوق والعلوم الإنسانية، العدد-لولاية تيبازة/ الجزائر
 .2، ص30، مجلد 5، العدد الرياضةواقع تطبيق الإدارة بالمشاركة بمراكز الشباب بمحافظة المنوفية، مجلة علوم ، )2022(إسلام غلاب إبراهيم،  (4)
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 نماذج التسيير التشاركي ثانيا:  

 من بين أهم نماذج التسيير التشاركي نذكر:       

 التسيير التشاركي القائم على الأهداف: .1
التسيير التشاركي القائم على الأهداف على أنه: "عملية يسمح من خلالها  "Sekiou" :ويعرف سوكيو      

للرؤساء والمرؤوسين الذين لهم أهداف وأولويات مشتركة وضع أهداف خاصة بالمؤسسة، كما يمكنهم تحديد 
عملهم. الإجراءات اللازمة لتحقيقها. فهي تعمل على زيادة تحفيز العاملين، مشاركتهم، زيادة مسؤوليتهم وإثراء 

إرضاء العاملين وكسب ثقتهم واستغلال معارفهم. كما تساهم في اكتشاف الرؤساء لمهارات  إلىبالإضافة 
مرؤوسيهم وتوجيهها واستثمارها، وتعرف العاملين على قدراتهم وبالتالي يحددون كيفية استغلالها وزيادة 

 (1).تنميتها"

الممارسات لتوزيع المعلومات و المعارف و السلطات في أسلوب تسييري يستعمل مجموعة من التقنيات و      "
اتخاذ القرارات و التقوية المالية بهدف تحميل المسؤولية لمجموع العمال لإنجاح مؤسساتهم وتحسين العلاقة 
الموجودة بين الثنائية الأهداف الفردية و أهداف المؤسسة، و يمكن لهذه المشاركة أن تكون مالية أو مشاركة في 

 (2)يير."التس

 التسيير المفتوح: .2

تم تعريفه على أنه ممارسة تجعل البيانات المالية للمؤسسة والأداء متاحين للموظفين من أجل أن يكونوا       
 (3).على دراية بمركزها المالي

للتسيير اتفقت الأدبيات التي تناولت موضوع التسيير المفتوح على وجود أربعة خطوات رئيسية ومتسلسلة حيث      
 (4)المفتوح والتي تشكل في نفس الوقت مبادئه الأساسية وهي:

 .العاملينو  الإدارةبمعنى ممارسة تبادل المعلومات بين  تبادل المعلومات: .أ

                                                           
 .101ص   ، ذكره طباخي سناء، مرجع سبق(1)
 .271سبق ذكره، ص  عطية، مرجعبلمختار محمد رضا وبن الأبيض (2)

(3) Mohammed A. Hussein and aL, (2020), The role of Open-book Management in Achieving Organizational 

Agility “Research based on PhD. Thesis”, Academic Journal of Nawroz University (AJNU), N01, V09, P235. 
(4)FaisalAbdulkarim ALKHAMIS, (2018) , THE MEDIATING ROLE OF EMPLOYEE JOB PERFORMANCE IN 

THE IMPACT OF OPEN BOOK MANAGEMENT DIMENSIONS ON CUSTOMER SATISFACTION, VGTU 

press, 19, p159. 
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على تحليل المعلومات التي يتصلون عليها واستخدامها من أجل الرفع من  العاملينبمعنى تدريب التدريب:  .ب
 الأداء.

على المعلومات  وذلك بناءمن اتخاذ القرارات التي ترفع من الأداء العام للمؤسسة،  لينالعامتمكين التمكين:  .ت
 التي تحصلوا عليها.

 مشاركة الجميع بشكل مباشر في نجاح المؤسسة وفشلها.مشاركة النتائج:  .ث
 التسيير المشترك: .3

نظام متشابك من الأنشطة والعمليات اليومية، تركز على  "التسيير المشترك بأنه:  "جون شسيستر"عرف       
ممارسة المشاركة في المعلومات وعمليات اتخاذ القرار والعمل الجماعي، بما يحقق منظمة تمتلك مجموعة من 

ليس كمستخدمين ولكن مفكرين  المؤسسةالعاملين الأكفاء الذين يتحملون مسئولياتهم الكاملة لتحقيق أهداف 
 (1)"منجزين للأهداف.ومخترعين و 

 ومناقشة الأهدافاقتراح يتيح أسلوب التسيير المشترك لمختلف الفئات العمالية في المؤسسة فرصة حيث       
يجعلها  بلوغها، ماالخاصة بمصالحها في إطار التوجهات الكلية للمؤسسة بشكل يجعل كل منها تتحمل مسؤولية 

من خلال الحرص  إلاوالفشل، ولا يتأتى ذلك  الإخفاقأجل تفادي  والتنسيق منتكون أكثر حرصا على المشاركة 
 (2)على تطبيق المبادئ التالية:

 المتولد من حاسة البصر: أي المراقبة الفاعلة لمكان العمل المرئي؛ والإحساس الإدراكمستوى  .أ
 المشاركة في اتخاذ القرار والتأثير البصري؛ .ب
 مبدأ أساسي للإدارة الجيدة والرسالة المحددة، الكاملة والواضحة؛ الفعال: وهوالتواصل الجيد والاتصال  .ت
ليس من رأى كمن سمع )الرؤية على أساس الاعتقاد(: الرؤية هي أساس الاعتقاد ويمكن أن يحصل القائد  .ث

 %من المعلومات من الرؤية؛ 80علي 

 

 

                                                           
وأثرها في رفع الروح  المشتركةبالرؤية  للإدارة الجنوبية فلسطين بمحافظات الخاصة المدارسدرجة ممارسة مديري ،  )2021(، زكريا عدنان برهم(1)

 .12الأقصى، فلسطين، صالتربوية ــ كلية التربية بجامعة  ، رسالة ماجستير، في الإدارةلمعلميهم المعنوية
لعينة من موظفي الشركة العامة  استطلاعيبحث  الإبداعيوانعكاساتها على التسويق  المشتركةبالرؤية  الإدارة، (2019)، فدعوس عذيب عامر (2)

 .157، ص Journal of Economics and Administrative Sciences ، No.114، Vol. 25، للصناعات الكهربائية
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 : علاقة التسيير التشاركي بالقيادة:ثالثا

يرية، بكل أنواعها وفي جميع مراحلها وفيما يلي فيه أن للقيادة أثر واضح على العملية التسي كلا شمما      
 سنحاول التعرف على علاقة التسيير التشاركي بكل من النمط القيادي التشاركي والنمط القيادي التحويلي:

 القيادة التشاركية: .1

كما (1) وموظفيه.رك في صنع القرار من قبل الرئيس تم تعريف القيادة التشاركية على أنها "التأثير المشت    
حيث يعتمد  المرتبطة بالعملتعرف القيادة التشاركية على أنها مشاركة المرؤوسين في صنع واتخاذ القرارات 

القائد على تفويض بعض سلطاته للعاملين معه بما يتناسب مع المسؤوليات الممنوحة لهم مع تكريس اللامركزية 
السياق عرفت على أنها: نشاط يتم تقاسمه أو  وفي نفس. (2) للاتصالاتنظام فعال  وضمان توفرفي القيادة، 

عملية تأثير تفاعلية ديناميكية بين الأفراد في  ، فهي(3) العملتوزيعه بين أعضاء الفريق بالشكل الذي يعزز طرق 
المجموعات التي يكون الهدف منها قيادة بعضهم البعض لتحقيق الأهداف الجماعية أو التنظيمية أو كليهما 

 (4) معا.

بأنها: النمط الذي يهتم بالتشاور بين القائد ومرؤوسيه حول القضايا المختلفة  " "Sophiaكما عرفتها     
 (5) المشكلات.صنع القرارات وحل  والمشاركة فيالمتعلقة بالمؤسسة، 

بذل المزيد  إلىيمكن أن توفر حافز نفسي يدفع العاملين التشاركية  إن المشاركة في ظل القيادة الديمقراطية    
خلق التوازن المطلوب بين المصالح الشخصية  إلىوتحسين جودته، بالإضافة  الإنتاجمن الجهود لرفع مستوى 

والتنظيمية من خلال منح المرؤوسين المساحة الكافية لممارسة المزيد من الصلاحيات والمشاركة في اتخاذ 
اجتماعه بهم في لقاءات  أثناءت التي يبديها مرؤوسيه القرارات، فالقائد التشاركي يأخذ بالتوصيات والاقتراحا

ومؤتمرات حل المشكلات التي يبرمجها قصد تزويد مرؤوسيه بالمعلومات الكافية المتعلقة بعملهم ويتيح لهم 
                                                           

(1)Rogiest Sofie ,(2018), Match making in organizational change : does every employee value participatory 

leadership? An empirical study , Scandinavian journal of management, 1-8, page6. 
 دراسة ميدانية بمؤسسة السويدي للكابلات - المؤسسةاستراتيجية التمكين ودورها في تفعيل القيادة التشاركية في ،  )2021(، عبد الرفيق برزوق (2)

 50، ص2العدد  5، مجلد مجلـة إضافات اقتصادية، الجزائربولاية عين الدفلة /
  Warith Journal ofكربلاءالتنظيمي: بحث تحليلي في جامعة  التسيسدور القيادة التشاركية في تقليل ، )2019(، سعدون السعيدي صفاء(3)

Scientific Research  122، ص1العدد 1، المجلد. 
 Warith Journal of والأداء الإبداعيالكفاءة الذاتية المدركة كمتغير وسيط بين القيادة التشاركية ، )2020(، آخرون و  هاتف الفتلاوي ميثاق(4)

Scientific Research 77، ص 1رقم  2، مجلد. 
مجلة ، )دراسة مستقبلية (مصر  التعليم الجامعي في  الجودة بمؤسساتالقيادة التشاركية مدخل لتحقيق الجيل الرابع من ، )2020 (،أمين مغاوري هالة(5)

 .410، ص3العدد  44، مجلد كلية التربية جامعة عين شمس
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فرصة تبادل المعلومات والمشاركة في اقتراح الحلول للمشكلات التي تعترضهم أثناء ممارسة مهامهم، وهو ما 
حديد المسؤوليات والأهداف واتخاذ القرارات المتعلقة بتحقيق التكامل بين نشاطات مختلف أقسام سيسمح له بت

 (1)التنظيم الذي يقوده.

 القيادة التحويلية: .2

ما وراء المصالح الذاتية المباشرة من خلال التأثير  إلىالقائد الذي يحرك التابع  إلىتشير القيادة التحويلية      
الإلهام أو التحفيز الفكري أو الاعتبار الفردي، فيرفع مستوى النضج والمثل العليا للأتباع  أو) الكاريزماالمثالي )

 والمجتمع. المؤسسةاهتماما ت الإنجاز وتحقيق الذات ورفاهية الآخرين و  إلىبالإضافة 

 وثقافة التجريب والخطأ وفقا لشعار "فشل سريعا والمناقشات المعاكسةيشجع القادة التحويليين العصف الذهني     
 ."يفشل كثيرًا

 والتسلسلات الهرميةتفكك الهياكل  إلىتشكل التحولات تحديات جديدة للمديرين لأنها تتطلب خفة الحركة وتؤدي     
 وهدف قويينالقديمة، والبطيئة في كثير من الأحيان القائد التحويلي قادر على التخلي عن القديم وإظهار رؤية 

 ويقدرهم ويحفزهم في أفعالهم. بأنفسهم،على التفكير  الدعم، يشجعهم إلىعندما يحتاجون  العاملينوتدريب 

الابتكارات القائد التحويلي يجب أن يكون لديه أيضا القدرة على القيادة في المجالات التي يمكن أن تُحدث فيها    
الرؤية، القائد الخادم والمدرب وفي المجالات التي تتطلب  يقود بشكل تحويلي بموقف المستكشف، صاحب حيث

 (2) والجودة.درجة عالية من التحكم والأمان 

 العاملينالعالمية وهي: تمكين  المؤسساتعن المهام الرئيسية للقادة في Slabbert and Kock" 2003"كشف    
مشتركة، وإحداث رؤية  وقيمة، وتوليدإنشاء خدمات أو منتجات جديدة  إلىيؤدي الذي  والابتكار التنظيمي

 Waghorn and»يؤكد يرتبط بالقيادة التحويلية، كما  وكل ذلكجوهرية على المستوى التنظيمي  تغييرات

Blanchard" ) 1999 ( أن الأداء المستدام في الأسواق العالمية يعتمد على التعلم المستمر حيث يطور القادة
 .وتمكينهمل تحديد رأس المال الفكري التحويليين مناخا تعليميا من خلا

توليفة من الطرق القيادية الأكثر  وهي"HW Baylis" بواسطة "CSROEPM"توليفة تم تطوير  جانب ذلك إلى   
 أنظمة اتصال،: النظام مقترحاستخداما في الإدارة الحالية، حيث يعد اسم الطريقة اختصارا لأهم مشكلات 

                                                           
 .1جمال مصطفى أحمد الزهير، مرجع سبق ذكره، ص(1)

(2)willems marion- wiesbaden , (2022), op.cit. p11 
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خلق موقف تشاركي وإشراك الزملاء حقا  إلىتحفيز. حيث تهدف الطريقة  مشاركة، استثناءات، أهداف، نتائج،
 (1)في مشاكل العمل. 

 التسيير التشاركي، معوقاته وشروط نجاحه مزاياالمطلب الخامس: 

بمزايا عديدة جعلت منه محط اهتمام  التسيير التشاركيشأنه شأن جميع الأنماط التسييرية الأخرى يتميز      
ما سيدفعهم  ممارسته، وهوالمسيرين والمديرين في كثير من المرات، كما أنهم قد يصطدمون بعراقيل كثيرة عند 

 :فيما يلي عليه سنتعرفالعوامل والشروط التي تمكنهم من تجاوزها، وهو ما  البحث عن إلى

 التسيير التشاركي:  مزاياأولا: 

النقاط  تحديدها فيكثيرة يمكن  المعاصرة ايجابياتلتطبيق مدخل التسيير التشاركي في المؤسسات    
 (2):التالية

ذات طابع إنساني: يركز على العامل والبحث عن سبل الارتقاء بقدراته السلوكية والفكرية من خلال  مزايا .1
المبادرة وتحقيق الذات وكذا  إلىالابتعاد عن النمط التايلوري الذي اعتبره مجرد آلة متجاهلا بذلك حاجته 

 ية.الإبداعإبراز مواهبه الفكرية وقدراته 
ذات طابع تنظيمي: يركز هذا الجانب على توفير بيئة تنظيمية ملائمة للاستثمار في الذكاء البشري  مزايا .2

واستغلاله أحسن استغلال وتحسين أداءه بما يتوافق مع التحديات التي يفرضها المحيط، وتحقيق الفعالية 
 منتجاتها وخفض تكاليفها.في اتخاذ القرار مما يعزز القدرة التنافسية للمؤسسة من خلال تحسين نوعية 

 (3):مكن أن يكفل التطبيق السليم للتسيير التشاركي ما يلييكما     

لتطوير الأهداف والأساليب المتبعة في الإدارة من خلال انتقاء وتدريب وصقل القيادات توفير مناخ مناسب  .1
 ؛بشكل مستمر

صف ثاني من العاملين القادرين على تحمل المسؤولية  خلال تكوينتفادي حدوث فراغ إداري بالمؤسسة من  .2
 المؤسسة؛بفضل تفويض الصلاحيات للقيام ببعض المهام داخل 

                                                           
(1)BELINGA BESSALA Jacob Patrick, )2021(, Conditions du management participatif comme élément de 

compétitivité durable : Avantages et Types de méthodes de management, African Scientific Journal, Numéro 6, Vol 

3, pp139-140. 
 .506، ص7، المجلد 1، مجلة أبحاث، العدد المؤسسةالإدارة بالمشاركة وإشكالية اتخاذ القرار في ،  )2022(فاطنة سعدي،  (2)
واقع مشاركة الكوادر الإدارية المستقبلية في العمليات الإدارية بتوجيه التربية الرياضية ، )2022(نهى سليمان القليوبي وعبد الله إبراهيم المليجي،  (3)

 .71، ص28، المجلد28العلمية لعلوم التربية الرياضية، العدد  ، المجلةبمحافظة الغربية
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من خلال استخدام المهارات المعرفية والإدارية لأعضاء  جودتها ةالقرارات، وزياداتخاذ  ةترتيب عملي .3
 (1)؛مؤسسةالهداف في تحديد وتحقيق أ  تحسين مشاركة أصحاب المصلحةو ، المؤسسة

 التسيير التشاركيمعوقات ثانيا: 

ولعل من  العراقيل والمعوقاتقد تصطدم المؤسسة عند تطبيقها لأسلوب التسيير التشاركي بمجموعة من      
 (2)أهمها:

 ، إجراءاتةالمعلوم إلىالمعوقات التنظيمية: والتي يمكن أن نجملها في النقاط التالية: صعوبة الوصول  .1
 والمكافآت.، ضعف نظام الحوافز العمل المعقدة

الهيكل التنظيمي  إلىالمفرطة، بالإضافة  البيروقراطية والمركزية: وتتجلى من خلال الإداريةالمعوقات  .2
 الواجبات والحقوق. التكافؤ بينبمبدأ  والإخلالالهرمي، غياب العدالة التنظيمية 

ثقة  يفشل في اكتسابصية القائد أو المدير الأناني الذي المعوقات الشخصية: ويتم التركيز هنا على شخ .3
 .العمال

عدم وضوح  إلىوهو ما يؤدي  المؤسسة،معوقات الاتصال: ويقصد بها ضعف قنوات الاتصال داخل  .4
 المعمول بها. والإجراءاتالمعلومات 

هذه  استخداممعوقات تكنولوجية: بمعنى غياب التقنيات التكنولوجية الحديثة، وضعف تأهيل العمال في  .5
 التكنولوجيات.

 لتشاركياشروط نجاح التسيير ثالثا: 

 (3)لتشاركي على توفر شروط التالية:اتعتمد فعالية التسيير      

يجب على الإدارة العليا إبداء حسن النية في تنفيذ أسلوب التسيير التشاركي وتوجيه دعم الإدارة العليا:  .أ
، والإيمان بقدرتهم على تحسين خدمة العملاء لأنهم على ع القرارفي صن العاملينسلوكها نحو إشراك 

 اتصال دائم بهم.

                                                           
(1)BELINGA BESSALA, Jacob Patrick, op.cit. p p139-140. 

 .446-445مرجع سبق ذكره، ص ص  نوال فرحون وربيع قرين، (2)
(3)Mathieu Desjardins et Robert Lescarbeau, (2002), Un mode de gestion participative en milieu hospitalier axé sur 

l’amélioration continue, revue interactions, N2, V6, p p 48-49. 

 



التسيير التشاركي وأهم أساليبه الحديثة                   الفصل الثاني                                       
 

  
 صفحة79

 
  

جانب كبار المديرين يساهم المديرون المتوسطون في إنجاح أسلوب  إلىإشراك المديرين المتوسطين:  .ب
 مختصة تحقق النجاح للمنظمة. وإنشاء فرق التشاركي من خلال غرس الشجاعة والثقة في الآخرين التسيير 

يجب أن يتسم برنامج تنفيذ التسيير التشاركي بالبساطة والمرونة وتجنب تكاثر العمليات  طريقة التنفيذ: .ت
، التوثيق.....( التي يجب أن تقتصر على الأساسيات فقط، مع الحرص على تحقيق )التخطيطءات والإجرا

 عودممارسات، مع دمج المشروع في الحياة اليومية للمشاركين بما يالأهداف التحسين المستمر لمختلف 
 .بالفائدة عليهم

تسمح الثقافة المشجعة للمعارضة، والاختلاف في وجهات النظر، وإشراك المرؤوسين في  الثقافة البيئية: .ث
اتخاذ القرار وحل المشكلات، وتشجيع التعلم من الأخطاء، والاتصالات المفتوحة، وتوفير نظم المعلومات 

ل للحوافز الإدارية الفعالة، التدريب المستمر من أجل رفع قدرات ومؤهلات العاملين، إتباع نظام فعا
التسيير التشاركي  السلطة، بتنفيذوالمكافئات، تبني نمط قيادي ديمقراطي يسمح بالمشاركة وتفويض 

 (1)بنجاح.

 للتسيير التشاركي: العاديةالمطلب السادس: الأساليب 

الروتينية تستعمل في معظم العمليات التي تتطلب اتخاذ القرارات لأنها سميت هذه الأساليب بالعادية      
بعد ذلك الاستماع لجميع الآراء  رئيسهم ليتمتطرح المشكلة على مجموعة من العاملين من قبل  والدورية حيث

 :والاقتراحات والخروج بجملة من القرارات، ومن أهم هذه الأساليب نجد

                                                                                           الإدارة:مجلس أولا: 
والمهيمن  والرأس المفكريعرف مجلس الإدارة على أنه:" جهاز جماعي يمثل السلطة العليا في المشروع،     

عامة  المنشودة، وبصفةه على وضع الخطط ورسم السياسات العامة للمشروع وتصريف أموره بما يحقق أهداف
 (2)".المشروعلمجلس الإدارة جميع السلطات اللازمة للقيام بالأعمال التي تقتضيها أغراض  نإف

 وظائف مجلس الإدارة: .1

 (3)يتولى مجلس الإدارة مهمة القيام بالوظائف التالية:

                                                           
 .24-21صبرزوق عبد الرفيق ودريس نبيل، مرجع سبق ذكره، ص (1)
 .54، ص 04، المجلد2العدد  والاقتصاد،المجلة المتوسطية للقانون دور مجلس الإدارة في حوكمة شركات المساهمة، (، 2019بدي فاطمة الزهراء، ) (2)

(3)https://www.dur.sa, 05 /12/2023, 20 :15. 

https://www.dur.sa/
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مختلف الاستراتيجيات والسياسات الخاصة  دخلال: تحديالإشراف على تنفيذ الأهداف الأساسية للمؤسسة من  .أ
 إلى، بالإضافة الأداء بالأهداف المسطرة المؤسسة مقارنةالإشراف على النفقات والتصرف في أصول ، بالمؤسسة

 .الهياكل التنظيمية والوظيفية بعد فحصها عتمادا 
حماية المصالح ومعالجة حالات  نخلال: ضماوضع أنظمة وضوابط للرقابة الداخلية والإشراف عليها من  .ب

التعارض بين أعضاء مجلس الإدارة والإدارة التنفيذية والمساهمين من خلال وضع الإجراءات والسياسات الكفيلة 
 .على تطبيق إجراءات الرقابة الداخلية بالمؤسسة وكذا السهر، بتحقيق ذلك

ووضعها حيز التنفيذ بعد مصادقة  يير وإجراءات واضحة ومحددة للعضوية في مجلس الإدارةاتحديد مع .ت
 .الجمعية العامة

 .الحرص على التزام المؤسسة باللوائح والأنظمة، والإفصاح عن المعلومات الجوهرية لأصحاب المصالح .ث
مجلس الإدارة من مجموعة من المتصرفين الذين يمثلون نسبة من  ن يتكو  الإدارة:تعيين أعضاء مجلس  .ج

المساهمين في رأس مال المؤسسة، ويحدد عدد وطريقة انتخابهم ومدة عضويتهم ضمن النظام الأساسي 
 إلىاثنا عشرة عضوا يمكن رفعه  إلىأعضاء  بين ثلاثةالإدارة  أعضاء مجلسما يتراوح عدد  اوغالب ،للمؤسسة

 .عضوا كحد أقصى 30أو 24، 15

 :والاقتراحات الاجتماعاتثانيا: 

 من بين الأساليب العادية للتسيير التشاركي نميز أيضا بين:       

 الاجتماعات -1

 يجتمعون لتبادل واحدة حيثمنظمة  إلىالأفراد ينتمون  مجموعة من ءلقا"عن:  كلمة اجتماع تعبر   
 ث"، حيالعامليننشره على  إلى ج، يحتادجديالقرار حول مشكلة ما أو نظام الأفكار والمعلومات بغرض اتخاذ 

  (1):يكون ذلك بتوفر عدد من العناصر هي

 الانضباط والالتزام ،التفاعل بين المجموعة، تحديد موضوع الاجتماع، والمكان المناسبينالوقت ، مشتركالهدف ال
 .بالوقت

                                                           
، مجلة جيل العلوم الإنسانية والاجتماعية، في معالجة علمية -إدارة الاجتماعات-المؤسساتالمداخل الخفية في نجاح أداء (، 2018سماح بالعيد، ) (1)

 .10، ص39العدد
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 :أنواع الاجتماعات التنظيمية .أ
 (1): وجود عدة أنواع من الاجتماعات التنظيمية إلىتشير الدراسات والأبحاث في علم التنظيم 

 :إلىها تصنيف نيمك :الزمنمن حيث عنصر  -
 سنة( ،رشه أسبوع، ،دورية )يومبصورة  الرسمي وتعقديغلب عليها الطابع : اجتماعات دورية ❖
 .كلما دعت الحاجة إليها دتعق :دورية اجتماعات غير ❖
 :حيث الشكلمن  -
 .لوائحو  يتحكم في تكوينها قوانين :رسمية اجتماعات ❖
 .تتسم بالمرونة والسهولة ولا يوجد بها قواعد أو أصول للمناقشة أو كيفية اتخاذ القرار: رسمية اجتماعات غير ❖
تنظيم  إلىمبررات وسياقات تدعو  والتنظيم أربععلماء الإدارة  دحد :الاجتماعمن حيث الهدف من  -

 (2):بين أعضاء فريق العمل في المؤسسة اجتماعات
 اجتماع. إلىتمرير معلومات للعاملين بطريقة مباشرة من خلال دعوتهم : اجتماع توصيل المعلومات ❖
وجهات النظر  صور التفاعل الممكنة بين والتعرف علىطلب معلومات : الحصول على المعلومات اجتماع ❖

 المختلفة للمجتمعين.
وإقناعهم بوجهة نظر معينة  العاملينالتأثير المباشر للرئيس على  إحداث إلىتهدف : حل المشكلاتاجتماع  ❖

 .جدير منها لحل المشكلة المعروضة على طاولة الاجتماع وتقبل ما هو
 .توجيه العاملين وتحسين مهاراتهم وتوسيع آفاقهم إلىتهدف : الاجتماع التوجيهي أو الإرشادي ❖
 :الاجتماعات التنظيميةمراحل إدارة  -ب

 (3)أن الاجتماعات التنظيمية يجب أن تتم وفق الخطوات التالية: "هاينز"يرى 
 تخصيص قاعة مناسبة للاجتماع وتجهيزها بمختلف المعدات والأدوات اللازمة؛ -
 الإفصاح عن الهدف من الاجتماع؛ -
 ؛بما يتوافق والغرض منه تحديد الأفراد المشاركين في الاجتماع -
وجوب  منها، معإعداد جدول أعمال يضم أهم المحاور الخاصة بالاجتماع، مع تحديد الوقت المخصص لكل  -

 التقيد بما جاء في جدول الأعمال وضمان المشاركة العادلة لجميع الأعضاء الحاضرين،
 استعراض أهم القرارات والخطط التي خرج بها الاجتماع ضمن ملخص خاص؛ -

                                                           
 .30-22منشورات دار علاء الدين، ترجمة ريما علاء الدين، ص ص فن إدارة الاجتماعات، (، 2002ديفيد مارتن، ) (1)

(2)https://fr.scribd.com, 12 /12/2023, 15h : 15. 
 .31، أطروحة دكتوراه، كلية الاقتصاد جامعة دمشق، سوريا، صوأثرها على العاملين والإدارةالإدارة بالمشاركة (، 2009محمد حسين الرفاعي، ) (3)

https://fr.scribd.com/
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هم القرارات والخطط التي أوصى بها الاجتماع من أجل ضمان توحيد الآراء توزيع محاضر رسمية تضم أ  -
 والإجراءات؛

 :الاقتراحات -2

يقوم على مبدأ فسح المجال أمام العاملين من أجل  تطلب أسلوب الاقتراحات الكثير من التنظيم، حيثي لا     
 (1)التي تواجههم بكل حرية وأريحية.تقديم أفكارهم واقتراحاتهم حول طرق تحسين ظروف العمل وحل المشكلات 

 (2)لابد من توفر جملة من الشروط نذكر منها: ثمارهوحتى يعطي هذا الأسلوب 

توفير وسائل اتصال فعالة تسهل عملية تبادل الآراء والأفكار بشكل مستمر، وتشجع على الحوار وهو ما  .أ
 الأداء؛ والانسجام فييساعد على توفير جو من الأمن والطمأنينة النفسية 

 دعم وتشجيع العاملين على التفكير المختلف؛ .ب

 :اللجانثالثا: 

المؤسسي والتمكين الوظيفي التي تحقق للمنظمة  تمثل اللجان التنظيمية أحد أهم استراتيجيات التطوير     
أو  اختيارالكفاءة الوظيفية في الأداء، وخاصة إذا تم مراعاة الخصائص الفاعلة عند -على السواء-العاملينو 

 (3)يلي: فيماتحديدها  والتي يمكنتشكيل أعضاء اللجنة 

 القضايا؛والتحاور البناء في تناول  وقبول الآخرالعمل المبني على التفاعل المتبادل  .1
 حياتها؛العمل ضمن حدود وظيفية مناطة بأعضاء اللجنة مع ضمان قانونية الأداء في كافة مراحل دورة  .2
 ؛الفردية للأعضاءالهدف العام والابتعاد عن تغليب المصالح  السعي لتحقيق .3
 ية عند انتقاء أعضاء اللجان؛الإبداعالتركيز على الخصائص القيادية و  .4
 القائمين على التنظيم؛ اللجنة ورئيسها وكافةأعضاء  الثقة بينتجنب الصراعات وبناء  .5
الالتزام بالوقت المحدد لانعقاد ، أثناء اجتماعهمتوثيق كافة النتائج والأهداف التي تنتج عن أعضاء اللجنة  .6

 جلسات اللجنة؛

                                                           
دراسة حالة عينة من -من وجهة نظر أعضاء الهيئة التدريسية دور الإدارة بالمشاركة في ضمان جودة التعليم العالي،(، 2021/2022نوال فرحون، )(1)

 .162في علوم التسيير، جامعة الصديق بن يحي جيجل، الجزائر، ص ، أطروحة دكتوراه - جامعات الشرق الجزائري 

 .512فاطنة سعدي، مرجع سبق ذكره، ص(2)
 . 194ص، 199العدد ، مجلة التنمية الإدارية، اللجان التنظيمية(، 2023خصاونة، )عاكف لطفي (3)
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 (1):إلىوتتقسم اللجان في التنظيم الإداري 

 القدرة على اتخاذ القرار وإصدار الأوامر.ب تتمتع هذه اللجنةاللجنة التنفيذية:  .أ
 .توالتوجيهاوالمقترحات القيام بالدراسات وتقديم النصائح  تختص فياللجنة الاستشارية:  .ب
 .التخطيط، المتابعةختصاصات بشكل مستمر، مثل لجنة الا بعضتمارس اللجنة الدائمة:  .ت
 ، مثل اللجنة التحضيرية لإعداد الدليل التنظيمي.مهمتهااللجنة المؤقتة: تنتهي بانتهاء  .ث

 ساليب الحديثة للتسيير التشاركيالمبحث الثاني: الأ

 الحديثة جانب الأساليب العادية للتسيير التشاركي، أوجد الباحثون والمفكرون مجموعة من الأساليب إلى     
المستعصية التي تتميز بنقص المعلومات والتي تتطلب مستويات  تالتي تلجأ لها المؤسسة في حالة المشكلا

 ، ومن بين هذه الأساليب نذكر:أعلى من الخبرة والتخصص

 دلفي  أسلوبالأول: المطلب 

 إلىه جذور  تعود، حيث الحديثة في التسيير التشاركيمن بين أهم الأساليب  النوعيأسلوب دلفي يعتبر      
جنب مع مصادر  إلىعلى أهمية آراء وتصورات مجموعات الأشخاص جنًبا  انيؤكدحيث ، "لوك وكانط"فلسفة 

                                                   (2) القرار.أخرى للبيانات التجريبية في كيفية التعامل مع عملية صنع 
اليونانيين القدامى من خلال معبد دلفي المخصص  إلىدلفي في التنبؤ بالمستقبل  أسلوبكما يعود استخدام 

 (3) بالمستقبل،قوة العقل الذي يستخدم في فك الرموز وتفسيرها للتنبؤ  إلى"أبولو" الذي يرمز  الإلهلعبادة 

 أولا: التعريف بأسلوب دلفي:

طريقة دلفي على أنها: " عملية تكرارية تُستخدم لجمع واستخلاص وقد عرف بعض الباحثين والمفكرين     
 (4) ".أحكام الخبراء من خلال سلسلة من الاستبيانات تتخللها التغذية الراجعة

 

                                                           
(1)https://aindirectory.com, 20/12/2023. 
(2)Shane R. Brady,)2015(, Utilizing and Adapting the Delphi Method for Use in Qualitative Research, International 

Journal of Qualitative Methods, p1. 
 .98، ص 11والتنمية، العدد، المجلة الجزائرية للأمن الدراسات المستقبلية في وأهميتها تقنية دلفي(، 2017خميس عقابي، )(3)

(4)Gregory J. Skulmosk and aL,)2007(, The Delphi Method for Graduate Research, Journal of Information 

Technology Education, Volume 6, P2  

https://aindirectory.com/
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 للحصول على إجماع الخبراء من أجل اتخاذ قرارات أوتفاعلية  تكرارية في حين اعتبرها البعض الآخر عملية    
 (1) .تنبؤي  بحث تقييمات أو إجراء

تستلزم المشاركة في هذا ، فهي "طريقة تعتمد على افتراض أن أحكام المجموعة أكثر صحة من الأحكام الفردية     
السياق دمج مجموعة متنوعة من مواقف أصحاب المصلحة في عمليات التصميم والتخطيط لإيجاد حلول أكثر 

 (2) ."دمج رؤيتهم ومعرفتهم في عملية صنع القرار إلىديمقراطية وشمولية تهدف 

الخبراء حول  إجماعى الحصول علمن خلال التعاريف السابقة يمكننا تعريف أسلوب دلفي كما يلي: محاولة    
 باستخدام الاستبيانات وفق عملية تكرارية تتخللها التغذية الراجعة. فكرة معينة

 فوائد أسلوب دلفي  ثانيا:

 يعد استخدام تقنية دلفي أمرًا مرغوبًا عندما يكون هناك نقص في الاتفاق أو المعرفة غير الكاملة  .1
 جماعالإ إلىالقضاء على النزاعات الفردية والسماح بفرصة أفضل للتوصل  .2
لأنه لا يمكن تحديد إجابات أصحاب المصلحة هناك فرصة  الفردية، نظرًاتخفي أسلوب دلفي الإجابات  .3

 (3) .عقابيضئيلة جدا لاستخدام الردود على استبيان دلفي بشكل 

 : خطوات أسلوب دلفيلثاثا

 (4)المقّيم في دراسة دلفي يجب طرح ثلاثة أسئلة:قبل أن يبدأ      

 ما هو نوع عملية الاتصال الجماعي التي يرغب فيها من أجل استكشاف القضايا المطروحة؟  .1
 من يمتلك الخبرة حول القضايا التي سيتم استكشافها؟  .2
 كل صوتي من تطبيقها؟ما هي التقنيات البديلة المتاحة لجمع البيانات وما هي النتائج التي يمكن توقعها بش .3

 حينها يمكنه الشروع في تنفيذ الخطوات التالية: 

                                                           
 (1) Yung-Fu Wang, )2022(,The keyelements of gamification in corporate training – The Delphi method, Elsevier 

B.V, , Volume 40,  P2.  
(2)JUAN CARLOS VARGAS-MORENO, )2008(, SPATIAL DELPHI : Geo-Collaboration and Participatory GIS 

in Design and Planning, Specialist Meeting—Spatial Concepts in GIS and Design, p1. 
(3)Christina A. Christie and Eric Barela,)2005(, THE DELPHI TECHNIQUE AS A METHOD FOR INCREASING 

INCLUSION IN THE EVALUATION PROCESS, the Canadian Journal of Program Evaluation Vol. 20 No. 1, p110 
(4)Christina A. Christie and Eric Barela, ibid. p 111.  

 

https://www.sciencedirect.com/journal/entertainment-computing/vol/40/suppl/C
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يتم التقييم  دلفي،تنفيذ طريقة  على مجموعة ن الذين سيعملو اختيار صحيح للخبراء  لإجراء: الخبراءاختيار  .أ
 (1) للمرشح.الإنتاج العلمي  وكذلك، للمرشحالعلمية  أساس: الدرجاتعلى 

 ليلائمالمقّ يم بتطوير استبيان دلفي  الجوهرية، يقومبمجرد تحديد أصحاب المصلحة لقضايا البرنامج  .ب
 المشكلات أو الفرص أو الحلول أو التوقعات 

يوصى بتجربة الاستبيان على مجموعة صغيرة من أصحا ب المصلحة قبل توزيعه على باقي الأعضاء  .ت
 (2) البرنامجالمشاركين في 

يجب تحديد الإجماع على كل عنصر، يمكن تحديد معايير الإجماع إما من قبل  ستبياناتبعد جمع الا .ث
 .أو مع أصحاب المصلحة المقيم وحده

توافق في الآراء يختار المقّ يم مستجيبا واحًدا على الأقل سجل العنصر أعلى من  إلىفي حالة عدم التوصل  .ج
المسافة المحددة من المتوسط ومستجيًبا واحدا على الأقل سجل العنصر أدناه يقوم المقيم بإجراء مقابلا ت 

ه مرحلة عملية المقابلات هذ إلىيشار  غالبا مامع كل مستجيب لتحديد الأساس المنطقي لاستجابته، 
 (3) .دلفيأسلوب "التغذية الراجعة" في 

بمجرد أن يتم جمع بيانات التغذية الراجعة يقوم المقّ يم بتطوير تكرار ثان للاستبيان. بناًء على نتائج  .ح
إجماع بشأنها مصحوبة ببيانات التغذية الراجعة  إلىالاستبيان السابق يتضمن البنود التي لم يتم التوصل 

فبحلول نهايتها يجب أن يكون المقيم قادرا على تحديد تلك  الثالثة،ثم يتم تطوير استبيان الجولة  (،)المقابلة
 إلىتوافق في الآراء وشرح طبيعة الخلاف حول البنود التي لم يتم التوصل  إلىالبنود التي تم التوصل فيها 

أن فعالية أحد مكونات البرنامج أو بشأنها الغرض من التكرارات المتعددة هو توضيح موقف المجموعة بش إجماع
 (4) .ماأهمية قضية 

 دالفي  : استخدامات أسلوبرابعا
دلفي على نطاق واسع في جميع أنحاء العالم في العديد من قطاعات الصناعة  استخدم أسلوب نشأته،منذ      

التعليم وتكنولوجيا المعلومات والنقل والهندسة، كما استخدم في بما في ذلك الرعاية الصحية والدفاع والأعمال و 
تم الصحية،  المشاريع والبحوثارة وإد وأنظمة المعلومات الأسري،والعلاج  الزواج: مثلالعديد من المجالات 

                                                           
مجلة إدارة الأعمال والدراسات الاقتصادية،  ،Delphiطريقة -ودورها في عملية التنبؤ بالمخاطر الأساليب النوعية(، 2021خليد بوداود وعبيدة سليمة، )(1)

 .28-27ص  (، ص7مجلد ) (،1عدد )
(2)Daniel Varona and Luiz Fernando Capretz,(2021), Using the DELPHI Method for Model for RoleAssignment in 

the Software Industry, 47thAnnual Conference of the IEEE Industrial Electronics Society, IECON. 
(3)Wayne Varndell and al, (2021), Applying real-time Delphi methods: development of a pain management survey 

in emergency nursing, BMC Nursing, , p2. 
(4)Linda Stone Fish&Dean M. Busby,.op.cit. pp 241-242. 
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قضية أو  الأهمية وتحديدترتيب المشكلات حسب  الطريقة لخدمة مجموعة متنوعة من الأغراض مثل لتعدي
 (1) الممارساتوتحديد أفضل  الأولويات،وتحديد  مفهوم،

 ويمكن أيضامن حيث المبدأ يتم استخدامه لاستنباط آراء الخبراء حول المستقبل بهدف إيجاد قيم حقيقية،     
 تستخدمو  استخدامه لاستكشاف بناء الإجماع في عملية صنع القرار الجماعي لكونها ممارسة لتقارب الآراء

 الأخرى التيمع العديد من الأساليب  يمكن دمجها ا، كمالمشتركةيتقاربون حول الآراء  الخبراءبشكل عام لجعل 
 (2) (.السيناريو ومجموعة التركيز والمقابلات )تخطيط: مثلاستنباط التفضيلات الفردية  إلىتهدف 

 سياق والتنبؤ،  ولاسيما فييعد أسلوب دلفي أحد أكثر الطرق المستخدمة على نطاق واسع لأنشطة التبصر     
يتفوق في بعض الأحيان على المجموعات  الابتكار، فهو يمكن أن تقنيات الطاقة الناشئة أو المتطورة وأنظمة

سلسلة القيمة  فرص تطوير بقيادة دلفي وتشمل استخدامها في التنبؤ تطبيقات الإحصائية، حيث تتنوع حالات
شاف مستقبل الطاقة المتجددة صغيرة النطاق الموزعة في فنلندا، تقييم واستك في الاقتصاد الحيوي في ايرلندا،

 الخبراء للتأثيرات المحتملة لمصادر طاقة الوقود الحيوي على نطاق عالمي، واستكشاف الفرص والتهديدات في
جمع  يظل الغرض الرئيسي لاستخدام طريقة دلفي هو وتطوير الطاقة المتجددة في المملكة العربية السعودية، 

 (3)الأحكام المستنيرة حول القضايا التي لم يتم استكشافها أو يصعب تحديدها  أو الخبرة الموجهة نحو المستقبل.

 مزايا أسلوب دالفي خامسا: 

 والنوعية؛دلفي مرن ويمكن استخدامه مع مصادر البيانات الكمية  أسلوب .1
 مكلفة؛ويمكن نشره بسهولة لأنه يتضمن استبيانات غير  التكلفة،دلفي ميسور  أسلوب .2
الحصول على  إلىدلفي بالحصول على عينة قابلة للتعميم ولكنه يسعى بدلًا من ذلك  أسلوبلا يهتم  .3

 ما؛مدخلا ت من عينة هادفة من الأفراد ذوي الخبرة المحددة في موضوع 
 (4) القرار؛دة للبحث المجتمعي واتخاذ تعقيد مما يجعلها أداة جيال إلىتفتقر دراسات دلفي  .4

الهيكل التكراري: بمعنى أنه يتم دعوة المشاركين للتعبير عن آرائهم في جولات متكررة بهدف التخفيف من  .5
 اللجنة؛المواقف القوية وإيجاد قرار جماعي يتم اعتماده من 

                                                           
(1)Amber J. Fletcher, PhD and Gregory P. Marchildon, (2014), Using the Delphi Method for Qualitative, 

Participatory Action Research in Health Leadership, International Journal of Qualitative Methods, 13, p3. 
(2)Michela Le Pira and al, (2017),Modelling consensus building in Delphi practices for participated transport 

planning, world Conference on Transport Research - WCTR 2016 Shanghai. 10-15 July 2016, Transportation Research 

Procedia 25, p3727. 
(3)Alexandra Revez and al, (2020), Beyond Forecasting: Using a Modified Delphi Method to Build Upon 

Participatory Action Research in Developing Principles for a Just and Inclusive Energy Transition, International 

Journal of Qualitative Methods ; vo19 , p2. 
(4)Shane R. Brady, op.cit.pp1-2. 
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 في تجنب التحيز بسبب القيادة والتأثير المتبادل؛  هويته: يساهمعدم الكشف عن  .6
 (1) مختلفة؛الاتصال غير المتزامن مع إمكانية تفاعل أعضاء اللجنة عن بعد وفي أوقات  .7
وتتيح الفرصة لمشاركي  الآخرين،التغذية الراجعة المراقبة: تطلع المشاركين على وجهات نظر المشاركين  .8

 م؛دلفي لتوضيح أو تغيير وجها ت نظره
 (2) والتفسير؛التجميع الإحصائي لاستجابة المجموعة: يسمح بالتحليل الكمي  .9

 عيوب أسلوب دالفي سادسا: 

 (3) طويلًا؛فقدان المعلومات الهامة والاستكشاف الذي يستغرق وقتا  .1
 غياب النقاش وجها لوجه يمكن أن يتسبب في غياب التفاهم والانسجام بين المشاركين؛ .2
 المستغرقة؛ لطول المدةانسحاب بعض الخبراء من العملية نتيجة  إمكانية .3

 (4) الوقت؛ ذستنفالابهم نتيجة  فقدان مصلحة المستجيبين وسجلات التقييم الخاصة .4

 المطلب الثاني: أسلوب العصف الذهني

هذا  وفيما يلي سنتعرف علىتُستخدم تقنية العصف الذهني بشكل كلاسيكي في مجموعات وتتطلب وسيط،     
 الأسلوب بمزيد من التفصيل والتدقيق.

 أولا: تعريف أسلوب العصف الذهني

 كبر قدر ممكن من الأفكار  بقوله: " أسلوب لتوليد أو الحصول على أأحمد الخطيب العصف الذهني ف يعر     

 (5)فيه على الكم وليس على النوع، وذلك من خلال تداع حرّ للأفكار والخواطر والآراء... " ويركز 

 

                                                           
(1)Michela Le Pira and al, op.cit. p3727. 
(2)Gregory J. Skulmoski and aL, )2007(, op.cit. P2. 
(3)Puji Rahayua and Ika Arthalia Wulandari, (2022.), Defining e-portfolio factor for competency certification using 

fuzzy delphi method,Sixth Information Systems International Conference (ISICO 2021), Procedia Computer Science 

197, P(567-569) 
(4) Mohammed M. Said and al, (2021), Prioritization of the Eco-hotels Performance Criteria in Yemen using Fuzzy 

Delphi Method, International Journal of Applied Information Systems (IJAIS) – ISSN : 2249-0868, Volume 12– No. 

36, p23. 
، 4، مجلة حقائق للدراسات النفسية والاجتماعية، العدد طريقة العصف الذهني كأسلوب تعليمي لتوليد الأفكار(، 2017اضي، )زكرياء بركات وناهد بلق(5)

 .43، ص2المجلد 
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الإثارة في حالة من  وضع الذهنو الذهني أيضا: استخدام العقل في التصدي النشط للمشكلة،  ويعني العصف  
 (1)للتفكير في كل الاتجاهات لتوليد أكبر قدر من الأفكار حول القضية أو الموضوع المطروح. والجاهزية

، بعد تعرضه الإنسانعلى أنه:" إطلاق العنان للمخ الذي يمثل مركز القيادة والتحكم في  COOMBS"" ويعرف
 (2)."هلمثير أو عدد من المثيرات المتلاحقة التي تستفز حواس

 الإنسانكما يلي: عبارة عن أسلوب لتحرير عقل  إجرائيامن خلال ما سبق يمكننا تعريف العصف الذهني    
 .وإثارته وجعله في جاهزية دائمة لتوليد أكبر عدد من الأفكار التي تستخدم كبدائل لحل المشكلات

 ثانيا: التطور التاريخي لأسلوب العصف الذهني:

يدعى للدعاية بنيويورك  " "BBDOمدير بوكالة  إلىيعود الفضل في ظهور أسلوب العصف الذهني    
"osbornalex"  باسم استوحى هذا الأخير من طريقة هندية سابقة تعرف  ث، حي1938عام""Barshana Brai، 

فتعني السؤال، حيث اقتصر Barshan" "أما كلمة نب الذي يقع خارج نطاق التفكير، الجا"Brai" وتعني كلمة   
مؤسسة التعليم  "أوزبورن "أن أسس  إلىة دون غيرها، ياستخدام هذا الأسلوب في البداية على الشؤون الدين

وبدأ باستخدام أسلوب العصف الذهني في تدريب الأفراد والمجموعات على حل  1954سنة  لابتكاري ا
 (3) .المشكلات

لاحقا عملية أكثر شمولًا تُعرف باسم حل  "أوزبورن "قدم  الذهني،بناًء على أفكاره الخاصة بالعصف     
وتقصي  الأفكار،وتقصي  الحقائق،ث مراحل: تقصي من ثلاتألفت النسخة الأولى منها و  ي،الإبداعالمشكلات 

 .منفصلاً  عصفا ذهنًياالمراحل  وتضمنت كل مرحلة من هذه الحلول،

: "العمل من الخارج يعرف بث إصدار لها والذي أحد إلى العملية التالية تطورتار الأربعين عاًما على مد   
، وخطوة تنفيذية ت عملية واضحة مع ستة تكرارا تمراحل مفاهيمية وست خطوا ةثويتألف من ثلا "،الداخل إلى

 (4) جميعا.واحدة في قلب النموذج لتوجيههم 

                                                           
، المجلد 1بيبليوفيليا، العدد ّ ، مجلة العصف الذهني كأسلوب لتنمية التفكير الابتكاري في المكتبات الجامعية(، 2018سوهــام بــادي وعبـد القـادر لحمـر، )(1)

 .65، ص1
 46ص، 12، المجلد 2مجلة المعيار، العددالتدريس بالعصف الذهنــي ودوره في تنميــة المهارات الفكريــة، (، 2021دلال عـــــودة، )(2)
مجلة الشامل للعلوم التربوية ، دى الطلابالعصف الذهني كاستراتيجية لتنمية التفكير الإبداعي ل، (2021شهب، )فتحي بوخاري وعبد السلام الأ(3)

 .272، ص4، المجلد 2والاجتماعية، العدد 
(4)Kevin Byron, (2012), Creative reflections on brainstorming, London Review of Education, No. 2, Vol. 10. p205. 
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 ثالثا: فوائد العصف الذهني:

 (1)يمكن للمؤسسة التي تمارس أسلوب العصف الذهني أن تجني الفوائد التالية:   

والتدرب  يالإبداعالعصف الذهني عملية تدريبية: حيث يستخدم لاستثارة الخيال والمرونة وتنشيط التفكير  .1
 ؛عليه

 ؛تدريب طويل إلىسهل التطبيق ولا يحتاج فهو العصف الذهني عملية بسيطة:   .2
 (2)؛العصف الذهني عملية مسلية: حيث يقوم على فكرة المزج بين الأفكار الغريبة وتركيبها .3
 العصف الذهني عملية حدسية: يخلق مناخا مفعما بالجاذبية البديهية بفضل استبعاد النقد والحكم المؤجل. .4
دون أن يقوم أي العصف الذهني عملية علاجية: حيث تمنح الحرية التامة للأفراد في التعبير عن أفكارهم  .5

 (3).فرد رأيه أو فكرته أو حله للمشكلة
قد تحتوي الكلمات المنطوقة من الأعضاء الآخرين على محفزات تستنبط  التحفيز المعرفي أو التعاضد: .6

 أفكاًرا جديدة.
: يمكن للأعضاء التعلم من أفضل أداء وتقليده وبالتالي زيادة جودة إنتاج التعلم القائم على الملاحظة .7

 المجموعة.
 (4) أفضل.العمل في مجموعات يحفز الأفراد على القيام بعملهم بشكل  الدافع أو الإثارة: .8
إعاقة  إلىالتي تؤدي و من القيود التي يفرضها الفكر التقليـدي  على التحررالتحرر من القيود: يساعد  .9

أفكـار متتالية  خلال إنتـاجي والابتكاري من الإبداعتنمية التفكير  إلىالابتكار، حيث يؤدي هذا الأسلوب 
 (5)ومتناوبة وليس فقط إيجاد حلول للمشكلات.

 

 
                                                           

 .45مصر، ص-المجموعة العربية للتدريب والنشر، القاهرة، 1، طالعصف الذهني وفن صناعة الأفكار، )2015 (منال البارودي، (1)
العصف الذهني على التحصيل الدراسي لطلبة الصف العاشر الأساسي في  استراتيجيةأثر استخدام (، 2019، )سامر محمود عبد الرحمن بني فواز(2)

 .238-237، ص ص5، المجلد 22تربية التوعية، العدد ، مجلة البحوث في مجالات المدرسة عنجرة الثانوية الشاملة للبنين في محافظة عجلون 
من وجهة نظر الطلبة الجامعيين دراسة  وعلاقته بالتفكير الإبداعي الذهني(، استخدام أسلوب العصف 2021عصام العياضي وسمير بن سايح، )(3)

، 4، المجلد3، مجلة الرسالة للدراسات والبحوث الإنسانية، العدد-جامعة سوق أهراس-والرياضية  بمعهد علوم وتقنيات النشاطات البدنية ميدانية
 .634ص

(4)HENRI BARKI and ALAIN PINSONNEAULT, BRAINSTORMING AND IDEA QUALITY, (2001), Small 

Group Research , No. 2, Vol. 32, pp164-166. 
 .65ص، 18، مجلة دراسات تربوية، العدد بالألغاز الرياضيةالعصف الذهني وعلاقته ،  )2012 (ي،أسماء فوزي حسن التميم (5)
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 مبادئ وقواعد أسلوب العصف الذهني:رابعا: 

 :يتم تنظيم العصف الذهني من خلال القواعد التالية     

تنوع  إلىيعتقد الباحثون في هذا المجال أن الكمية تؤدي الكمية تولد الجودة في عملية العصف الذهني:  .1
 (1)كار المقيدة.ذلك من خلال الأف إلىولا يمكن الوصول  ،إبداعها وحداثتها إلىالأفكار وبالتالي 

ضعيفة وغير فهي  ،البارعة هي فكرة فريدة من نوعها الفكرةتأجيل الحكم على الأفكار حتى نهاية الجلسة:  .2
 .انخفاضها إلىلذلك من الواضح أن أول مواجهة عنيفة وحاسمة ستؤدي  أيضا،متماسكة وقواعدها ضعيفة 

 (2).ذكية وأسخيفة مهما كانت  تشجيع كل فكرة: تشجيع المشاركين على مشاركة أفكارهم .3
تتجسد من خلال الأفكار التي تم إنشاؤها مسبقا أثناء الجلسة حلول الجمع والبناء على الأفكار الموجودة:  .4

 (3).جديدة أو أي شكل آخر من أشكال تطوير الأفكار
الهدف من هذه القاعدة هو مساعدة الفرد أو )المجموعات( على استخدام قدراته الترحيب بالأفكار الغريبة:  .5

 4).التقييمالأفكار في ظل ظروف خالية من النقد والتخوف من  توليدفي 

 خامسا: مراحل أسلوب العصف الذهني:

 كالتالي:هني وهي ية حل المشكلة في جلسة العصف الذأثناء عمل إتباعهاهناك عدة مراحل يجب      

، هني )المنسق( المشكلة ويشرح أبعادها للمشاركينالقائد في جلسة العصف الذ يوضح المشكلة:مرحلة بيان  .1
 .هاتجميع البيانات حولبعد 

 إعادة صياغتها من خلال طرح بالمشاركين في هذه المرحلة  ميقو  (:مرحلة تلخيص المشكلة )إعادة صياغة .2
 (5)الأسئلة على لوح ورقي حتى يراها الجميع. وكتابة هذهأسئلة حول الموضوع 

العصف الذهني لواحد أو أكثر من تعبيرات المشكلة المعاد صياغتها: هذا هو الجزء الرئيسي من جلسة  .3
جعل  الحرص علىو ، ر "الكمية بدون جودة"العصف الذهني حيث يتم تحفيز تدفق الأفكار الحرة وفقا لمعيا

                                                           
(1)Rika Rafikah Agustin and al, (2018), The Effect of Brainstorming on Students’ Creative Thinking Skill in 

Learning Nutrition, Journal of Science Learning, n2, vol1, p45. 
(2)Kevin Byron, op.cit. pp203-204. 
(3)Nathalie Bonnarde and John Didier, (2020), Brainstorming Variants to Favor Creative Design, Applied 

Ergonomics 83, Elsevier, P8. 
 .273، صسبق ذكرهفتحي بوخاري وعبد السلام الاشهب، مرجع (4)
 .70، ص سبق ذكرهأسماء فوزي حسن التميمي، مرجع (5)
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مع ضمان لحظة للاستيعاب الصامت لإعادة قراءة  المقترحة متاحة لجميع المشاركين الأفكار والحلول
 (1)الأفكار المعروضة أمامهم قبل استئناف الجلسة من جديد.

توليد عدد كبير من الأفكار، ويمكن  إلىهني تؤدي معظم جلسات العصف الذ :تقييم الأفكار المحققة .4
أفكار مفيدة ولكنها غير -ابلة للتطبيق، أفكار ملتوية وغير عادية، : أفكار مفيدة وقإلىتصنيف هذه الأفكار 

 (3)الطريقتين: إحدىولأجل تقييم هذه الأفكار تتبع المؤسسة  (2)مزيد من البحث، إلىذا ت صلة أو بحاجة 
قبل فريق صغير يتكون من: رئس من التقييم من قبل فريق صغير: يمكن تقييم الأفكار التي تم إنشاؤها  -أ

 جراء فحص أو مراجعة سريعة لقوائممن خلال: إ ثلاثة مشاركين في الجلسة إلىالاجتماع بالإضافة 
 القبول،ودرجة  ،الحل والتكلفةوتماسك  ،ةالأصالة، والحداث)ضع معايير لاختيار الأفكار، مثل: و و ، الأفكار

الاحتفاظ بالأفكار  وفي الأخيرأي فكرة لا تتوافق مع أي من المعايير السابقة،  ، استبعاد(وجدول التنفيذ
 .بحيث يسهل التعامل معها مرتبطة ومتجانسةت صغيرة في مجموعاالمتبقية بعد تصنيفها 

منهم همة جميع المشاركين عن طريق تزويد كلذلك من خلال مسا لمشاركين: ويتماالتقييم من قبل جميع  -ب
من الأفكار التي اعتبرها أفضل الحلول 10، ويطلب من كل مشارك اختيار ٪ة من الأفكارمطبوع بقائمة

يتم استخدام الأساليب الإحصائية المناسبة لتصنيف الأفكار العليا وهي  ، عندهاعلقائد الاجتماوتسليمها 
 جميعهم.الأفكار التي تم اختيارها من قبل معظم المشاركين أو 

أفضل الأفكار، وذلك من خلال  إلىأنه يمكن استخدام كلتا الطريقتين السابقتين للوصول  إلىوتجدر الإشارة        
الجمع بين أفضل الأفكار التي تم التوصل إليها من خلال الطريقة الأولى مع تلك التي تم التوصل إليها من 

تي تعتبر أفضل الحلول خلال الطريقة الثانية، وفي ضوء الاتفاق على كلا الاتجاهين يتم طرح الأفكار ال
 للمشكلات وإخطار المشاركين بها.

 إعداد وتنفيذ الأفكار:  .1

 ها داخل المؤسسة، فقد تتضمن عمليةيذأفضل فكرة سيبقى التحدي الأكبر في قبولها وتنف إلىبعد الوصول     

 
                                                           

(1)Bilal Adel Al-khatib,)2012(, The Effect of Using Brainstorming Strategy in Developing Creative Problem Solving 
Skills among Female Students in Princess Alia University College, American International Journal of Contemporary 
Research, No.10,Vol. 2,p31. 

أثر استخدام استراتيجية العصف الّذهني في تحسين مهارات اتخاذ القرار في مادة الدراسات (، 2018)روعة عارف جناد وآلاء مفيد صافي، (2)
 .436، ص(40د )لالمج، (1، مجلة جامعة تشرين للبحوث والدراسات العلمية، العدد )الاجتماعية

(3)Krameche bilal and Aimar Abdhafid, )  2015( , The effectiveness of the brainstorming strategy in achieving 

creativity in business  organizations, العدد الاقتصادي   .p467 ,(2)30 ,مجلة الحقوق والعلوم السياسية 
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النتائج المحتملة وكذلك تنفيذ الفكرة ضرورة إجراء المزيد من التغييرات، كما أنه من الضروري التفكير في 
 (1)ها.ث أثناء تطبيق تلك الفكرة وتنفيذالعوائق التي قد تظهر أو تحد

 أسلوب العصف الذهني الجماعي: إنتاجية: العوامل المؤثرة على دساسا

هم يمكنهم إنتاج أفكار أفضل من الأفراد الذين يعملون ت أن الأفراد الذين يعملون بمفردتظهر بعض الدراسا    
 (2)ما يلي: إلىهني، ويرجع ذلك لذا في جلسة العصف معا

منع الإنتاج: بمعنى عدم القدرة على التعبير عن الأفكار الجيدة عند حدوثها بسبب وقت الانتظار مما  .1
 يضعف الأداء. 

 من النقدأن هاجس الخوف  إلاالتخوف من التقييم: رغم أن النقد غير مسموح به في جلسة العصف الذهني  .2
 غير المعلن يبقى قائما.

هماتهم من خلال الاعتماد على الآخرين يحد الأعضاء عن قصد من جهودهم ومساب المجاني: الركو  .3
 لتوليد أفكار عالية الجودة.

سبيل المثال يمكن أن يوفر المزيد من الفرص للفرد  الانتظار علىهذه الآليات الثلاث ليست مستقلة لأن وقت      
النقطة التي يقررون فيها عدم المساهمة إذا حدث  إلىوقد تتراكم مخاوف التقييم الخاصة به  للتفكير في فكرته

 (3).مرات يمكن تفسيره على أنه ركوب مجاني ةهذا عد

 :: متطلبات نجاح العصف الذهنيسابعا

 (4):يتطلب نجاح أسلوب العصف الذهني توفر العوامل التالية

 التحديد الدقيق لموضوع النقاش؛ .1
 ؛والاختلافات حولهايجب أن تتميز القضية المطروحة بتنوع الآراء  .2
 ؛ضمان عنصر التشويق والجاذبية عند طرح الموضوع .3
 الحرص على تكافؤ الفرص بين المشاركين في تقلد الأدوار خلال الجلسة؛ .4

                                                           
، أطروحة -لصناعة الأدوية في الجزائردراسة حالة مجمع صيدال  -دور أسلوب العصف الذهني في تحقيق الإبداع الإداري (، 2018بلال كرامش، )(1)

 .116، الجزائر، ص-1-جامعة فرحات عباس سطيف -دكتوراه علوم في العلوم الاقتصادية، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير
(2)Keng L. Siau, (1997), Electronic Brainstorming, Innovative Leader, Number 4, Volume 6, p269. 
(3)Kevin Byron, op.cit. p206.  

 .47زكرياء بركات وناهد بلقاضي، مرجع سبق ذكره، ص (4)
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 (1)؛الاهتمام بجميع الأفكار مهما بدت غريبة وغير مألوفة .5
 ؛بها من معلومات ومعارف بحث وما يتعلقبالمشكلة محل ال إلمام المشاركين .6

 الأعضاء والإبقاء على لدى الإبداع وتحفيزتسيير جلسات العصف الذهني  الكافية فيتمتع المنشط بالخبرة .7
 (2)،حماسهم ضمن جو من الحرية والاطمئنان والاسترخاء

الجلسة وعملية توليد الأفكار حتى يجف سيل الأفكار، وهنا ينبغي للمسؤول أن يستعمل  ضرورة استمرار.8
 (3)جميع الأساليب المتاحة لإثارة تدفق الأفكار.

 المطلب الثالث: أسلوب فرق العمل الفعالة

بعد تزايد الاهتمام بالعمل  الأولى وذلك الإداريةالنظريات  إلىيعود الفضل في ظهور مفهوم فرق العمل     
 ، وهو ما سنتطرق اليه من خلال هذا العنصر.الجماعي وتوسع هذا المفهوم بشكل ملفت خلال العقود الأخيرة

 تعريف فرق العملأولا: 

               كلمة  إلىوفقـا لقـاموس أكسفورد للغة الانجليزية يرجع "Teams"الـدلالي لكلمـة الفـرق  ن المعنىإ     
" "Taumazإلىوقد أشارت في اللغة الانجليزية القديمة  "القيـام بـالجر" في اللغـة الجرمانيـة الأولى والتي تعني 
، وحتى القــرن الســادس عشــر فقــط أصــبحت ذات صــلة "مجموعة من حيوانات الجر يقف بعضها مع بعض"

 عمــل"بينمــا يعــود أصــل مصــطلح  ،"معــامجموعــة مــن النــاس يعملــون »معنى بالبشــر وأخــذت 
أن المفهوم الحديث لمصطلح  إلا "،فــي اللغــة الانجليزية القديمــة والتي تعني شيء تـم إنجـازه "weorc"كلمــة  إلى

 (4)فرق العمل لـم يظهـر إلا فـي القـرن التاسـع عشـر.
وفي ما يلي بعض أهم التعاريف التي جاء بها نخبة من المفكرين والباحثين عبر فترات زمنية مختلفة، حيث     

( أن الهدف من العمل الجماعي هو تجميع أشخاص مدربين تدريباً عالياً للعمل لتحقيق هدف 1985يرى )داير، 
و يصف إدموندسون "العمل (5)إذا تم القيام به بشكل صحيح. المؤسسةمعين،  بحيث يعود ذلك بالفائدة على 

                                                           
 .18ص، مهارات العصف الذهني ودورها في تنمية التفكير الإبداعي عند الطلاب(، 2008عبدا الله محمد هنانو، )(1)
 .70، ص 1، مجلد 2، جسور المعرفة، العدد المشكلاتأهمية استراتيجية العصف الذهني ومهارات حل (، 2015)، عابد بوهـادي(2)
 .240-239سامر محمود عبد الرحمن بني فواز، مرجع سبق ذكره، ص ص (3)
 11مجلـة الاقتصاد الجديد، . أثر فرق العمل في تحسين الاداء البشري في المؤسسة الصناعية الجزائرية ، (2020)، فريدة مكاوي ، و فوزية مقراش(4)
 .412ص(، 2)

(5)Arnarsson Breki , ) 2021(,The Relation betweenTeamwork Job Satisfaction and Organizational Commitment in 

the Workplace .thesis of the BScPsychologydegree,Department of Psychology, Reykjavik University,  island , p05. 
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إجابات، وحل  على الجماعي على أنه طريقة عمل تجمع الأشخاص معًا لتوليد أفكار جديدة، والعثور
الفريق على النحو التالي: "الفريق هو نوع من المجموعة  house -Peter G. Nortفي حين يعرّف (1)المشكلات،

من أعضاء مترابطين ولديهم أهداف مشتركة ويجب عليهم تنسيق أنشطتهم لتحقيق هذه التنظيمية تتكون 
 (2)الأهداف"

 الفرق بين المجموعة والفريقثانيا: 

أنهم لا  إلاشخصين أو أكثر من أجل تحقيق أهداف وتلبية حاجات محددة  بالمجموعة تفاعليقصد      
مجموعة من  إلىأما الفريق فيرمز المساءلة المتبادلة، و  الحاجة المتزايدة في الأداء فريقا لغياب يشكلون بالضرورة

 مشترك، ونهج عمل يفرض عليهم المسؤولية بمهارات تكميلية ويلتزمون بتحقيق هدف الذين يتمتعون  الأفراد
 :والجدول الموالي يوضح أهم الفروق الجوهرية بين المجموعة والفريق (3)المشتركة.

 : الفرق بين مجموعات العمل وفرق العمل(04) رقمجدول 

 فريق العمل مجموعة العمل
 يعمل القائد على تسهيل عمل الفريق يقوم القائد بالتحكم في المجموعة

 الأهداف من قبل أعضاء الفريق إعداديتم  يتم إعداد الأهداف من قبل المؤسسة
يعمل القائد على تنظيم الاجتماعات واللقاءات، ويقوم 

 عليه بنفسه والإشرافبمتابعة العمل 
تكون الاجتماعات على قدر كبير من التفاعل بين أعضاء 

 الفريق وتزخر بالكثير من المناقشات المثمرة
 يكون التركيز فيها على أداء الفريق يتم التركيز على أداء الفرد

 يتميز عمل الأعضاء كوحدة واحدة يجمعهم العمل المشترك لعاملين ضد بعضهم البعضتوجد منافسة بين ا
الفريق  إلىيتم الاتصال في جميع الاتجاهات من القائد  المجموعة إلىالاتصال يتم في اتجاه واحد من القائد 

 القائد إلىومن الفريق 
 المتاحة لدى الفريقالأفراد في المعلومات  إشراكيتم  تخزن المعلومات لدى الأفراد

 تتخذ القرارات بناء على رأي أعضاء الفريق يتم اتخاذ القرارات من قبل القائد بمفرده
، 2018، العدد السادس، الإنساني، المجلة الجزائرية للأمن المؤسسةدور فرق العمل في ترقية أداء المصدر: يوسف زدام وأسماء زنينة، 

 .44ص

                                                           
(1)Mitashree Tripathy,)2018( , Building Quality Teamwork to Achieve Excellence in Business .nternational Research 

Journal of Management,  &  Social Sciences, Vol. 5, No. 3, p02. 
(2)javanovic, sandra stojadinova and al .)2021(.T EAM AND TEAMWORK IN THE FUNCTION OF EFFECTIVE 

MANAGEMENT .ekonomski signal , vol )16 ( , n01, p96. 

 .251(، ص11التدوين) ، مجلةالأداء لفرق العمل عالية المشتركة الخصائص(،  2018رضا لصفر، و فيصل فراحي،) (3)



التسيير التشاركي وأهم أساليبه الحديثة                   الفصل الثاني                                       
 

  
 صفحة95

 
  

نتـائج فرديـة بينمـا  إلىعلى أن أداء المجموعـة يـؤدي ) Smith & katzenbach ",2005)"حيـث أكـدا كـل مـن       
حيث تصــبح المجموعـة فريقــا عنــدما تطــور ـائج الفرديـة والجماعيـة معـا، كـلمـن النت  إلىيـؤدي أداء الفريـق 

المتبادلــة وتــآزر بــين الأعضــاء وبدون ذلك تعمل المجموعات كأفراد وليس  بــالعمل المشترك والمســؤوليةإحساســا 
 (1)كفرق.

 فعالية الفريق:ثالثا: 
الفعالة هي تلك  جماعية، فالفرق الفرق تؤدي أفضل عندما يمتلكون فعالية  الدراسات أنمن  أكدت العديد

كما تمتاز التي تقوم بالوظيفة التي من المفترض أن تقوم بها وتفي بالأهداف التي تم تحديدها قبل بدء العمل، 
، التواصل الجيد والعلاقات المبنية على الثقة بين أعضاء الفريق، والمهارة وواضحة، الكفاءةأهداف مشتركة  :ب

 عملالللقيام ب المؤسسةدعم  ،من الصراعات ، والتقليلإدارة التنوعالتواصل، التمكن من:  التدريب بغية، القيادة
 (2)بكفاءة.
 أنواع فرق العمل: رابعا: 

 (3)ما يلي الأنواع الأكثر شيوعًا:لتي يتم تشكيلها واستخدامها، وفيتختلف أنواع الفرق ا    

معًا لتحقيق  العاملين: تتمتع بأدنى درجة من الاستقلالية حيث يعمل اثنان أو أكثر من فرق العمل التقليدية .1
 المديرين. إلىهدف مشترك وتقديم تقرير 

بالسلطة وإن لم تكن كاملة لاتخاذ القرارات وحل المشكلات المتعلقة  : تتمتعالمستقلةفرق العمل شبه  .2
 بالقضايا الأساسية لإنتاج المنتج أو تقديم الخدمة.

نتاج المنتجات أو تقديم : أي الفرق التي تدير العمليات الأساسية المتعلقة مباشرة بإفرق الحكم الذاتي .3
 ة أولا.الحصول على موافقة الإدار  إلىالحاجة الخدمات دون 

 يتم تشكيلها من أجل تحقيق مشروع أو مهمة معينة في فترة زمنية محددة. : والتيالمشروعفرق  .4

 

 

                                                           
 .413فريدة مكاوي، و فوزية مقراش، مرجع سبق ذكره، ص (1)
 مجلة البحوث الاقتصادية، الفعالة وأثرها في الابداع بالمؤسسة الاقتصادية الجزائريةفرق العمل ، )2023(ساكر فتيحة وبن وارث عبد الرحمان،  (2)

 .243-241، ص08، المجلد 1المتقدمة، العدد 
(3)javanovic, sandra stojadinova,and al, op.cit. p96. 
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 (1)فرق:للخر آوفي تصنيف 

نهج العمل المشترك، ولكن يعاب عليه غياب حس  إتباعمرتفع من خلال  يتميز بأداء المحتمل:الفريق  .1
 المسؤولية الجماعية المشتركة.

يتمتع به من نهج العمل المشترك وحس المسؤولية  بفضل مابمستوى أداء أعلى  زيتمي الحقيقي:الفريق  .2
 الجماعية.

هذا النوع على جميع الفرق الأخرى، بفضل قدرة أعضاءه على النمو والنجاح  ق يتفو  العالي:فريق الأداء  .3
تجاوز الأهداف التنظيمية المسطرة وقدرة هائلة على النشاط في ظل بيئة معقدة  إلىالشخصي، بالإضافة 

 وسريعة التغير.

 (2):إلىوفي تصنيف أخر تم تقسيم فرق العمل حسب درجة استقلاليتها وحجم مهمتها ومدى تعقيدها  

وتمتاز بدرجة عالية ، والوحدات التنظيميةنفس الأقسام  إلىتتشكل من أعضاء ينتمون فرق العمل الوظيفية:  .1
 من وضوح الأدوار والمسؤوليات.

تتألف من أفراد ذوي مهارات وكفاءات عالية تم تجميعهم من مختلف الأقسام فرق العمل المتعددة الوظائف:  .2
والوحدات بهدف تطوير منتج أو حل مشكلة، وخاصة في المؤسسات التي تنشط في بيئة ديناميكية سريعة 

 التغير.
، الذين المؤسسةالتي تتكون من موظفين من مواقع جغرافية مختلفة أو أجزاء من تراضية: فرق العمل الاف .3

 .يستخدمون الاتصالات وتكنولوجيا المعلومات في أداء المهمة التنظيمية

 مراحل تطوير الفريق:خامسا: 

في إحدى  "تاكمان بروس واين"ثلاثة وخمسين عامًا على يد  إلىيعود أصل المراحل الأربع لتطوير الفريق      
 نظرياته: مراحل تطور المجموعة.

 

                                                           
 . 252-251رضا لصفر، و فيصل فراحي ، مرجع سبق ذكره،  ص ص (1)
تأثير فرق العمل على تنمية الثقة التنظيمية دراسة حالة كلية العلوم االقتصادية والتجارية وعلوم التسيير بجامعة (، 2018عبد القادر بن برطال، )(2)

 .190(، ص 2)15مجلة دراسات_العدد الاقتصادي،  ، الأغواط
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 مرحلة التشكيل أو التكوين .1

تركز مرحلة التكوين في المقام الأول على اختيار الأعضاء واختبار العلاقات مع القادة وأعضاء المجموعة    
 (1)المرحلة بحالة عدم التأكد والتطور البطيء. وتتميز هذهالآخرين، 

ق تتميز بالصراع والاستقطاب حول القضايا الشخصية وهنا يبرز دور قادة الفري: العاصفةمرحلة الاقتحام أو  .2
 (2)التعرف على النزاعات وحلها بغية تهدئة الكثير من العواقب غير المرئية.في إدارة هذه المرحلة من خلال 

 مرحلة النمذجة أو التوحيد القياسي .3

 إلىالصراعات في مرحلة العاصفة بالإضافة  وحل كلفي هذه المرحلة تتم السيطرة على الأمور تدريجياً      
 (3)والتماسك في المجموعة. ورفع الإحساسالتغلب على المقاومة 

هلًا تؤتي الأعمال الجادة ثمارها ويصبح التقدم نحو الأهداف أمرًا س المرحلة،خلال هذه : مرحلة الأداء .4
 .مع أعضاء الفريق بالتعاون 

 (4)الفريق.  كتمال الهدف وتنتهي المهمة يتشتتأنه بمجرد ا( (Tuckmanاكتشف: مرحلة التأجيل أو الانقطاع .5

 أهمية فرق العمل وأثرها في أداء المؤسسة:سادسا: 

أهم هذه  المتغيرات، ولعلأن أهمية الفريق تبرز من خلال الاستجابة الحتمية للعديد من  " poovan"يرى     
بمستويات  خلال الارتقاء مناشتداد المنافسة: و ، من خلال الرد على الفرص والتهديدات، البيئة :المتغيرات

 (5).الفاعلية والكفاءة في الأداء للصمود في الأسواق شديدة التغير

، تحسين جودة المنتجات أو الإنتاجية تحسين كما تؤثر فرق العمل بشكل ايجابي في أداء المؤسسة من خلال:    
 ، إدخال نظام اكتسابالعاملينالتركيز على العملاء، تسريع انتشار الأفكار، زيادة تحفيز  الخدمات تحسين

 (6).العاملينمهارات متعددة ومرونة      

                                                           
 .78دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، ص ،1ط ،فرق العمل مدخل مفاهيمي متكامل، ) 2013 (احسان دهش جلاب وآخرون، (1)
 .190، ص ذكره  عبد القادر بن برطال، مرجع سبق(2)

(3)javanovic, sandra stojadinova and al, op.cit. p99. 
(4)Mitashree Tripathy, op.cit. p04. 

 .20-19ص ذكره، ص احسان دهش جلاب وآخرون، مرجع سبق  (5)
مجلة الاقتصاد  المؤسساتالعمل عالية الأداء ودورها في تحسين الأداء وتعزيز تنافسية  فرق  (،2017سهام العقون، )سميـرة عبد الصـمد ، و (6)

 .568(،  ص 12)الصناعي
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ة، تحسين : زيادة الرضا الوظيفي للموظفين، زيادة مستويات الدافعيأما على المستوى الفردي فهي تعمل على       
توفير فرص الاستفادة من الخبرات والمهارات بما يعزز ، العلاقات بين الأفراد وتحقيق الاندماج والتعاون بينهم

 (1)ببروز جميع المهارات وزيادة فرص التكامل فيما بينها. السماحو التحديات قدرة المؤسسة على مواجهة مختلف 

 أسباب فشل الفريق وانخفاض فعاليته:سابعا: 
المستمرين، وعة من المشاكل والتحديات التي تحول دون تحقيق الفعالية والنجاح معمل الفريق مجتلازم       
 (2):الفرديو  في عاملين أساسيين هما العامل التنظيميحصرها  ويمكن

 بدورها:  التنظيمية: وتضمالمعوقات  .1
والصراعات والتركيز على الانجاز الفردي لتطغى على ثقافة الأفراد  الثقافية: تشجيع الفرديةالمعوقات  .أ

 بالمؤسسة.
الهيكل التنظيمي: لا تستطيع المؤسسة جني ثمار العمل على شكل فرق في ظل الهياكل التنظيمية التقليدية  .ب

 والهرمية.
 التنافس بين أعضاءه.نظم الحوافز والمكافآت: تعرقل الحوافز الفردية تقدم الفريق لأنها تشجع الفردية و  .ت
 .الإنسانيةالعلاقات والاحتياجات  إهمالالتركيز على انجاز العمل مع  .ث
 :إلىالمعوقات الفردية: وتنقسم بدورها  .2
 والكفاءة فيترجيح قائد الفريق للعمل الفردي على العمل الجماعي من منطلق الحرص على عامل الوقت  .أ

 الانجاز.
المهارات: من المهم توفر مجموعة من مهارات العمل ضمن الفريق من أجل ضمان أداء المهمة بشكل ناجح  .ب

 .والمهارات الشخصية: مهارات فنية وأخرى تقنية، مهارات التفكير الاستراتيجي إلىالمهارات  وتنقسم هذه
بالمكان تجمع أفراد الفريق في فضاء واحد من أجل تعزيز التعاون وتبادل المعارف والخبرات  المكان: ويقصد .ت

 وكذا تسهيل عملية الاتصال بينهم.
عدد الأعضاء: حسب قانون تناقص الغلة يمكن القول أنه كلما زاد عدد أفراد الفريق انعكس ذلك سلبا على  .ث

 انية أفراد.ثم إلىأدائه، حيث قدر العدد المثالي من ثلاثة 

                                                           
 .48(، ص 6)المجلة الجزائرية للأمن الانساني، المؤسسةدور فرق العمل في ترقية أداء (، 2018يوسف زدام ، و أسماء زنينة ،) (1)

 .73-70، ص ص مصر، القاهرة، المجموعة العربية للتدريب والنشر ، مهارات بناء وتحفيز فرق العمل(، 2014، )الفتاح رضوان محمود عبد(2)
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 المطلب الرابع: أسلوب حلقات الجودة

أي مدى تحقق  إلى: مجموعة من الخصائص الكلية التي يحملها المنتج والتي تحدد الجودة بأنها عرفت     
 (1).احتياجات ورضاء العميل

 المفهوم، والتكوينحلقات الجودة: النشأة، أولا: 

 النشأة: .1

عام  "إشيكاوا كاورو"أستاذ الهندسة في جامعة طوكيو في اليابان  إلىترجع فكرة أسلوب حلقات الجودة      
عندما اقترح وبمساندة من النقابة اليابانية للعلماء والمهندسين تكوين مجموعات صغيرة من العاملين  1949

اطلاعه على مؤلفات بعض الكتاب  وذلك بفضلللتعرف على المشاكل التي تواجههم في مجال عملهم، 
و الثقافة اليابانية المبنية على التعاون والعمل  الإنسانيين المشهورين في مجال التنظيم والسلوك الأمريكي

،  وعقد عقب ذلك 1962الجماعي ، وتشكلت أول حلقة في شركة الهاتف والتلغراف باليابان في ماي من سنة
بمدينة سانداي  1963تنظيم اتحاد المهندسين اليابانيين أول مؤتمر لتشجيع استخدام حلقات الجودة في ماي 

مداخلة حول الموضوع نشرت في  22عرض أكثر من خلاله مؤسسة، تم  149اليابانية بمشاركة ما يزيد عن 
 (2)ف توعية المشرفين بأهمية ضبط الجودة.مجلة متخصصة بعنوان: "ضبط الجودة لرؤساء المؤسسات" بهد

 المفهوم:.2

تعتبر حلقات الجودة من المفاهيم التي شكلت جدلا كبيرا بين الباحثين في العلوم الإدارية، وهو ما سنكتشفه     
 :حلقات الجودةالخاصة ب بعض المفاهيميوضح من خلال الجدول الموالي الذي 

 الجودةمفهوم حلقات (: 05الجدول رقم )

 مفهوم حلقات الجودة المصدر السنة
بوعزة عبد القادر  2018

 وعوماري فاطمة
عشرة من العاملين، يجتمعون دوريا  إلىمجموعة عمل صغيرة تتكون من أربعة 

 لتقديم طرق جديدة لتحسين جودة حياة العمل
طوعية بناء على موافقة الادارة،  نفسها بصفةمجموعة من العاملين تشكل  حامدي محمد 2019

 تجتمع بشكل دوري لمناقشة مشكلات العمل، واقتراح حلول لها.
                                                           

أثر تطبيق إدارة الجودة الشاملة على الأداء في المستشفيات دراسة حالة مستشفى خاص في جنوب (، 2021فاطمة عبد الحسن خروبي وآخرون، )(1)
 .441 والثلاثون، ص، العدد الواحد Arab Journal for Scientific Publishing (AJSP)، لبنان

 .270، ص 3، المجلد 1، مجلة آفاق علوم الادارة والاقتصاد، العدد علاقة حلقات الجودة بإدارة الجودة الشاملة(، 2019محمد حامدي، ) (2)
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مومني عبد القادر و  2021
 تربش محمد

W. S .Rieker "  مجموعة من العاملين الذين يلتقون بمحض ارادتهم من : "
أجل حل مشكلات الجودة من خلال مقابلة الانحراف الحاصل بين المتحقق 

 لا والمخطط.فع
 ةالباحثة بالاعتماد على الأدبيات السابق إعدادالمصدر: من 

 التكوين: .3

 إلىالدور الذي يلعبه غير الأعضاء والاختصاصيون في مد يد العون  إلىالإضافة يتكون هيكل الحلقة ب      
 (1):تقديم الدعم المستمر للبرنامج من الإدارة فيومساهمة  ،ءالأعضا

وأعضاء الحلقة، ويكون مسؤولا  الإدارةالمسهل: ويسمى أيضا المشرف على العمل، يمثل همزة وصل بين  .أ
 عن سير الاجتماعات، وتدريب القادة، والترويج للحلقات.

يب الأعضاء على الأساليب الفنية قائد الحلقة: يتم اختياره من قبل أعضاء الحلقة، مهمته الأساسية تدر  .ب
 كلات وطرق علاجها. الخاصة بتحديد المش

 العناصر المدعمة لبرنامج حلقات الجودة وهي: .ت
 الإدارةمجلس وهم بمثابة  12 إلى 4وعددهم من  المؤسسةالعليا في  الإدارةلجنة التسيير والتوجيه: مديرو  -

 .تنفيذهو للبرنامج الذي يتولى التخطيط 
أيضا عن  وهو مسؤوللجنة التسيير والتوجيه ومختلف الأقسام والزبائن،  همزة وصل بين المنسق: يعتبر -

 التشغيلية.جميع النواحي 

المسؤولين بشكل مباشر عن العمل  الأعضاءمن  أكثرواحد أو  كما يمكن أن تضم حلقات الجودة أيضا:     
من الخبراء  أكثر أو، واحد الإدارة أعضاء أحد، من المجهزين أكثر أوواحد  الزبائن،من  أكثر أوالمنجز، واحد 

 (2) في مجال حل المشكلات والقيام بالتحسينات.

 

 

                                                           
، مجلة جامعة الملك عبد وفوائدها ومشاكل تطبيقاتها، دراسة ميدانية في المصانع الكبرى  استخداماتهاحلقات الجودة: (، 2002خالد منصور الشعيبي، )(1)

 .43، ص14، المجلد1العزيز: الاقتصاد والادارة، العدد 
اعات دراسة حالة في الشركة العامة للصن ،بناء فريق حلقة الجودة وعلاقته بتحسين الجودة(، 2005) السعد، يمان عسكر حاوي ومسلم علاوي إ(2)

 .https://fr.scribd.com  :,25/12/2023،الورقية البصرة

https://fr.scribd.com/
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 ليات عمل حلقات الجودة:آ .4

 :الآتيةالخطوات  يمر عبرن عمل فريق حلقة الجودة أاتفق معظم الباحثين على      

تمكن الفريق من  التي وتقييم البدائلهداف الأتحديد المشكلة: يتم التركيز في هذه المرحلة على وضع  -أ
  .العلمية بالاستعانة بالأساليب كوذل ،عليهامواجهة المشكلة والتغلب 

طرائق  وإيجادوتحليلها،  وتصنيف البيانات الفريق بجمعجمع البيانات وتحليلها: بعد تشخيص المشكلة يقوم  -ب
باريتو، ومخطط السبب والنتيجة، ومخططات  منها )تحليل الأساليبلحل المشكلات باستخدام مجموعة من 

 (1) .الإحصائيةالسيطرة 
يمكن أن يمثلا  الأقلعلى فريق الجودة توفير بديلين على  المشكلة: يتوجبتحديد البدائل الممكنة لحل  -ت

  .حل المشكلة وبلوغ هدف محدد إلىمسارات عمل تؤدي  أوحلولا 
  .بفضل التشارك في اتخاذ القرار الأفضل: يتم تحديد البديل الأفضلاختيار البديل  -ث
تنفيذ الحل ومراقبته: بعد تحديد الحل للمشكلة تبدأ عملية تنفيذه ومراقبته من قبل الفريق، وفي حالة عدم  -ج

ينبغي قيام الفريق بإعادة تقييم البدائل واختيار بديل آخر لحل المشكلة وفيما يأتي  ،الأهدافمع  هتطابق
 (2)يوضح الشكل آلية تشغيل حلقة الجودة.

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

، رسالة ماجستير، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير بالخروبة، جامعة دور الجودة في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة(، 2005العيهار فلة، )(1)
 .30الجزائر، الجزائر، ص

، عمان، الأردن ص 1، دار الحامد للنشر والتوزيع، طالمناخ التنظيمي وحلقات الجودة(، 2015أكرم أحمد رضا الطويل واسراء وعد الله قاسم حمدي، ): (2)
 .86-85ص 
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 طريقة عمل حلقات الجودة والوظائف الأساسية التي تقوم بتأديتها: (10) الشكل

 

 

 

 

 

 

" 

      ، رسالة ماجستير، كلية العلوم تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسةالجودة في  دور(، 2005العيهار فلة، ): المصدر            
 .30ص الاقتصادية وعلوم التسيير بالخروبة، جامعة الجزائر، الجزائر، 

يلاحظ من خلال الشكل أعلاه أن عمل حلقات الجودة يرتكز على ثلاثة خطوات رئيسية هي: تحديد، تحليل 
 .وحل المشكلة

 الجودة:مبادئ حلقات ثانيا: 

 لضمان حسن سير حلقات الجودة لا بد من احترام المبادئ التالية:    

 .الانضمام للحلقة على إكراههأو  العامل إجباريحق للمؤسسة  فلا، الطوعيةالمشاركة  .1
 .ومتها أمر لابد منهموديلعمل يوميا ولهذا فإن استمرارها يتعلق وجود الحلقة بالمشكلات التي تواجه ا .2
والاستقلالية  من الحريةوضمان أقصى قدر  الإبداعمن خلال توفير مناخ يشجع على تقدير العامل  .3

 والمشاركة في حل المشكلات المتعلقة بعمله.
 (1)من أجل تحقيق أهداف المؤسسة تعتمد حلقات الجودة على فلسفة التنافس والتعاون الجماعي. .4
شعورهم بملكية  إلىحلقة الجودة قد فعلوا ذلك اختيارا، فإن ذلك يؤدي  إلىنظرا لأن الأعضاء الذين انظموا  .5

 الجودة.حلقة 

                                                           
 .273حامدي محمد، مرجع سبق ذكره، ص (1)

 تحديد المشكلة

 

 تحليل المشكلة                      حل المشكلة

 

 

 وضع قائمة بالمشاكل

 اختيار مشكلة لمناقشتها

 جمع البيانات

 تركيز الانتباه

 تحديد الأسباب

 تقديم الحلول

 اختيار الحلول

 وضع خطة للتنفيذ

 تنفيذ الحل ومراقبته
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أن يقتصر عمل حلقات الجودة على معالجة المشكلات التي تقع في حدود ونطاق عملها فقط دون أن يجب  .6
 يتعداه لتتناول مشاكل تتعلق بجهات أخرى.

 مل مع المشاكل التي تبحثها.العمل على إيجاد قاعدة بيانات لاستخدامها في التعا .7
 (1)تقوم حلقات الجودة على مبدأ المكسب للجميع. .8
 (2)نماذج مبتكرة تتوافق مع احتياجاتها. إيجادوالاجتهاد من أجل  ،الابتعاد عن التقليد والمحاكاة .9

 لمية المستخدمة في حلقات الجودة:الأساليب العثالثا: 

 الأساليب العلمية في سبيل حل المشكلات المتعلقة بالجودة، ومن أهمها:تستعين حلقات الجودة بالعديد من      

 :(ايشيكاوا مخطط) والأثرأسلوب مخطط السبب  .1

المؤثرة عليها من اجل  الأسبابالجودة هذه التقنية من اجل تحديد مشاكل العمليات وتحديد  تستخدم حلقات
يعتمد  التطبيق، لذلكبسهولة  ويتميز المخطط(3)تطوير الحلول وتقديم المقترحات الخاصة بتحسين العملية.

المبينة في الشكل الخطوات دة وتحسينها وذلك من خلال إتباع عليه كثيـرا في معالجة المشاكل المتعلقة بالجو 
 :التالي

 ايشيكاوا توضيحي لمخططرسم  (:11)الشكل 

 

 

 

 

 

 

تحسين جودة المنتوج الصناعي وأثرها في تخفيض  ، أطروحة دكتوراه بعنوان: طرق(2007، )سلطان كريمـــةالمصدر: 

 Gérard، نقلا عن 78ص الجزائر،  سكيكدة، 1955أوت  20جامعة ، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، التكاليف

Baglin,Olivier Bruel et autres, Management industriel et logistique, 3ème édition, Economica, Paris, 2002, p 631. 

                                                           
الاقتصادية" لجامعة البليدة  الأبحاث، مجلة "تحسين جودة الخدمات الصحية في )الجودة)حلقات  دور حلقات السيطرة النوعية، (2013محمد بوبقيرة، )(1)

 .192،ص08العدد  - 2
 .50، ص14، المجلد 1، المنارة، العدد حلقات الجودة اليابانية من وجهة نظر مديري منظمات الأعمال الأردنية(، 2010وليد مجلي العواودة، )  (2)
 .79 ، صبق ذكرهرافد فاضل مراد، مرجع س(3)

 المشكلة

 المعدات
 الطرق المحيط

 اليد العاملة الموارد
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 (1)يلاحظ من خلال الشكل أعلاه أن عملية حل المشكلات المتعلقة بالجودة تمر بالمراحل الأربعة التالية:    

 تحسينها ومراقبتها.: يتم في هذه المرحلة تحديد مشاكل الجودة التي نريد (1المرحلة )

امل ي حدوث المشكلة وتتمثـل هذه العو العوامل الرئيسية المحتملة ف المرحلة تحديديتم في هذه  (:3المرحلة )
 (.، المحيطالطرق  المعدات، العاملة،اليد  ،رئيسية:)الموادالخمسة ال

 : تحدد الأسـباب الفرعيـة للمجموعات الرئيسية السابقة.(4المرحلة )

 ::(parito analysis) تحليل باريتوأسلوب  .2

ولويات للحل عند تحديد الأسباب الحقيقية للمشكلة، وذلك أيعتبر منحنى باريتو وسيلة بسيطة وفعالة في وضع 
ويقوم على استخدام (2)لمفاضلة بين الأسباب وحجم تأثيرها بهدف التخلص من الأسباب الأكثر تأثيرا.اعن طريق 

 كما هو موضح في الشكل الموالي:للمشكلات وأسبابها ورسمها في مخططات بيانية،  الإحصائيطريقة التحليل 

 باريتو توضيحي لمخططرسم  (:12) لشكل رقما

 

                    Source : https://blog.khamsat.com/pareto-chart, 11/05/2024,21 :00. 

                                                           
أوت  20، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة طرق تحسين جودة المنتوج الصناعي وأثرها في تخفيض التكاليف(، 2007كريمـــة، ) سلطان (1)

 .78-77ص  صسكيكدة، الجزائر،  1955
 .86، ص 1العدد  2جلدم، مجلة نوميروس الأكاديمية، الللأداءتقنيات ادارة الجودة الشاملة الداعمة (، 2021مومني عبد القادر و تربش محمد، )(2)

https://blog.khamsat.com/pareto-chart
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        (1:)التالية تاتباع الخطوايمكن تحقيقه من خلال الذي  ولمخطط باريتيمثل الشكل أعلاه نموذج   

 حصر كافة الأخطاء والمسببات الحقيقية للمشكلات والعوامل المؤثرة فيها حصرا شامل؛ .1
 ا؛تحديد معدل تكرار كل واحدة منه .2
 ؛نسب مئوية إلىتحويل المعدلات  .3
 ؛لذلكإعداد جدول متكامل  .4
 ؛وضع بيانات الجدول على رسم بياني بالأعمدة البيانية .5

 :أهمية وأهداف حلقات الجودةرابعا: 

 (2)التالية: الإنسانيةتقوم فكرة حلقات الجودة على مجموعة الافتراضات    

المشاكل، حل  للمشاكل، ومهارةتتيح حلقات الجودة فرصة اكتساب مهارات جديدة، مثل المهارات التحليلية .1
 القيادية أو مهارات ديناميكيات الجماعة، ومهارات العرض الجماعي. المهارات

تحقيق مستوى من الإنتاجية والجودة وانخفاض التكلفة ومعدل دوران العمل في  الجودة فيتساهم حلقات  .2
 ؛عمق شعور العاملين بالمسؤولية والحرص على إيجاد حلول إبداعية للمشاكلت، و المؤسسة

 (3)مشاركة جميع العاملين في حل المشاكل ومنه تحقيق أهداف المؤسسة؛.3

بالملكية المشتركة  إحساسهبالأهمية لدى العاملين ويرفع من درجة  الإحساسبناء أسلوب اتصال تفاعلي ينمي .4
 (4)لأهداف المؤسسة مما يرفع من مستوى أدائهم؛

 

 

                                                           
قسم  -أثر تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة على جودة المنتجات النفطية دراسة ميدانية في مؤسسة سوناطراك(، 2016-2015)باديس،  بوخلوة(1)

 .29-28ص ص ، الجزائر، ورقلة –قاصدي مرباح جامعة ، وعلوم التسيير التجاريةوالعلوم  الاقتصاديةكلية العلوم ، التكرير
 .193مرجع سبق ذكره، ص محمد بوبقيرة، (2)
دراسة ميدانية بمؤسسة  :المؤسساتدور حلقات الجودة في تنمية القدرات الإبداعية لحل مشكلات (، 2018فاطمة، ) بوعزة عبد القادر وعوماري (3)

 .292البشائر الاقتصادية، ص ، مجلة تمسلقلوت لصناعة الأنابيب بولاية أدرار
، حوليات جامعة قالمة للعلوم : مساهمة نظريةالمؤسساتدارة المعرفة كمدخل استراتيجي لتطبيق أسلوب حلقات الجودة في إ ،(2016زراولة توفق، )(4)

 .266 ص، 14الاجتماعية والإنسانية، العدد 
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 عوامل فشل حلقات الجودة:: خامسا

حصر أهم العوامل التي يمكن أن تتسبب في فشل عمل حلقات  1983عام  " DESSLER"حاول العالم     
 (1)الجودة في العناصر التالية:

 ؛نقص استيعاب العمال لفكرة حلقات الجودة وعدم إدراكهم لأهميتها .1
 ؛عدم وجود تجانس بين الإدارة وأفكار ومقترحات العمال .2
 ؛خارج نطاق معرفة وخبرة أعضاء الحلقةمناقشة بعض المشاكل التي تكون  .3
 ؛د الحلقات في أوقات غير ملائمةانعقا .4

 :متطلبات نجاح حلقات الجودة: سادسا

يتوقف نجاح حلقات الجودة في تحقيق الأهداف التي وجدت لأجلها على توفر جملة من العوامل والمتطلبات    
 (2):الأساسية التالية

 فكرة حلقات الجودة؛اختيار هيكل تنظيمي يتناسب مع  .1
 الاختيار الناجح لأعضاء المجموعة ومنسقي الحلقات؛ .2
 تدريب أعضاء المجموعة بشكل دائم على أساليب تشخيص وتحليل المشكلات ووضع الحلول المناسبة لها؛ .3
 منتظم؛توفير الوقت المناسب لالتقاء أعضاء حلقات الجودة بشكل  .4
 قات الجودة؛العليا بالعمل على نجاح حل الإدارةالتزام  .5

 مقارنة بين فرق العمل وحلقات الجودة:: سابعا

حين أن  الإدارية، فيالإدارات والأقسام فرق عمل يتطلب عملها بشكل جمـاعي كسر الحواجز يمكن اعتبار     
 ، هدفهاالمؤسسةفي أي مستوى تنظيمي داخل حلقات الجودة عبارة عن جماعات تطوعية يمكن أن تتشكل 

أهم يبين الجدول التالي و   (3)الأساسي هو العمل جماعيا من أجـل حـل المـشاكل وتحسين الجودة باستمرار.
 الفروق الجوهرية بين فرق العمل وحلقات الجودة.

                                                           
 .32مرجع سبق ذكره، ص العيهار فلة، (1)
 134، ص09، أبحاث اقتصادية وإدارية، العدد -تجارب بعض الدول -حلقات تحسين الجودة في المؤسسة(، 2011)، ابتسامحسيني خيرالدين جمعة و (2)
 .270، ص 1، العدد 3مجلة آفاق علوم الادارة والاقتصاد، المجلد علاقة حلقات الجودة بإدارة الجودة الشاملة، ، (2019)حامدي محمد،  (3)
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 الفرق بين حلقات الجودة وفرق العمل :(06) رقمالجدول 

 حلقات الجودة فرق العمل عنصر المقارنة
 تكلف بإنجاز مسألة صـغيرة نسبيا عمـل ومهمـة كاملة تكلف بإنجاز شمولية العمل

 تطوعية إجبارية صفة العمل
 سلطته استشارية تتخذ قرارات تنفيذية السلطة

 تنتهي بمجرد انتهاء مدتها تبقى طيلة حياة المشروع الديمومة
 متغيرة ثابتة العضوية
 المنصب الإداري لا يوجد تجـانس مـن حيـث الوظيفة أو  متجانسون  الأعضاء

 فني إداري  طابع العمل
 تعتبــر بمثابــة أداة تدريبيــة لتطوير العمل بشكل جماع ترتكز علـى فكـرة العمـل الجماعي الركيزة الأساسية لها

 
طرق تحسين جودة المنتوج الصناعي وأثرها في تخفيض التكاليف، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم ، (2007)كريمـــة،  المصدر: سلطان
 .55صالجزائر،  سكيكدة، 1955أوت  20التسيير، جامعة 

 قبعات التفكير الست أسلوبالمطلب الخامس: 

قسم  حيثالعشرين الستينيات مـن القـرن  في أواخرالست  استراتيجية القبعات De Bono"دي بونوه" مقد    
 كل نمط قبعة يلبسها الإنسان أو يجعلها طريقة لتفكيره. أنـماط، يمثلستة  إلىالتفكير عند الإنسان 

 الستة:أولا: مفهوم القبعات 

ستة أنماط واعتبار كل نمط كقبعة يلبسها الإنسان  إلى: " طريقة لتقسيم التفكير بأنها الست القبعات عرفت    
 (1)أو يخلعها حسب طريقة تفكيره في تلك اللحظة."

تبسيط عملية التفكير وزيادة  إلىتهدف  استراتيجية" :بأنها "صالح أبو جادو ومحمد نوفل"في حين عرفها    
فعاليته، وتسمح للفرد بالانتقال أو تغيير نمط تفكيره، فالقبعات الست الملونة هي وسيلة يستخدمها الفرد في 

 (2)معظم لحظات حياته، وتركز على أن التفكير عملية نظامية منضبطة."

                                                           
، المجموعة العربية للتدريب والنشر، ص ص 1، طبرنامج الكورت والقبعات الست للتفكير بناء الشخصية المبدعة(، 2015طارق عبد الرؤوف عامر، )(1)

276-277. 
تنمية مهارات التفكير فاعلية استخدام استراتيجية القبعات الست للتفكير في تدريس الدراسات الاجتماعية في (، 2023فاطمة عبد المجيد عبد الغنى، )(2)

 .405، ص83الأول، المجلد ، مجلة البحث في التربية وعلم النفس، العددالناقد لدى تلاميذ الصف الثالث الإعدادي



التسيير التشاركي وأهم أساليبه الحديثة                   الفصل الثاني                                       
 

  
 صفحة108

 
  

ي وتساعد قبعات التفكير الإبداعفي تحسين التفكير  الإبداعمن أهم أساليب وطرق تنمية "آخرون: كما اعتبرها    
ية على أمر هام جداً وهو نمط الإبداعالست على منح عملية التفكير قدرها من الوقت والجهد وترتكز العملية 

 .(1)عند الإنسان وأسلوب تعامله العقلي والفكري مع مجريات الأحداث المختلفة" التفكير

ستة أنماط واعتبار كل نمط كقبعة يلبسها  إلىالتفكير  أيضا: تقسيمالتفكير وفق القبعات الست  وتعني استراتيجية   
مواقف مبدعة، في  إلىالفرد أو يخلعها حسب طريقة تفكيره في تلك اللحظة، فهي تغير المواقف الجامدة وتحولها 

 (2) .الإبداع إلىمحاولة لتنسيق العوامل المختلفة للوصول 

ستة أنماط  إلىعلى تقسيم التفكير  طريقة تركز: بأنهامما سبق يمكننا تعريف أسلوب التفكير بالقبعات الست       
عند تعاملهم مع مجريات الأحداث،  يرتديها الأفراد مجازيامختلفة، حيث يرمز لكل نمط بقبعة ذات لون مميز 

 .الإبداعتويات عالية من مس إلىالارتقاء بقدرات الأفراد في التفكير  إلىوتهدف الطريقة 

 ثانيا: مبادئ وأغراض قبعات التفكير الستة

 (3):في النقاط التالية "ادوارد دي بونو"وتتجلى مبادئ القبعات الست وأغراضها حسب       

، إذ يقوم باختيار القبعة المناسبة في أي لحظة وعند الفردالقبعة للدور الذي يمارسه مز ترتحديد الأدوار:  .1
 تبديلها تتغير الأدوار. 

أبعد من أن يكون مجرد ردة فعل  إلىأسلوب القبعات الستة على الارتقاء بالتفكير  ليعم الانتباه:توجيه  .2
 ستة مظاهر للموضوع.  إلىتركيز الانتباه  إلى

يعتبر أسلوب القبعات الستة طريقة ملائمة لسؤال أنفسنا والآخرين أن نكون ايجابيين أو  ثحي الملائمة: .3
 سلبيين أو عاطفيين.....

ارتداء واحدة من هذه القبعات يعني السيطرة على التفكير بنمط القبعة الحاملة  نإ اللعبة:وضع قواعد  .4
 لقوانين وقواعد محددة.

بتوفير الفرصة للمفكر بالتعامل مع قضية واحدة  وميسرا، وذلكالتفكير سهلا قبعات التفكير الست  تجعل .5
 الارتباك والتشويش. إلىفي الوقت الواحد بدلا من التعقيد الذي يقود 

                                                           
مجلة إدارة الأعمال  نحو فريق عمل فعال في صناعة القرار باستخدام طريقة القبعات الست(، 2019بسايسه عبد الله وطواهر محمد التوهامي، )(1)

 .157ص ، 05، المجلد 1العدد ، لدراسات الاقتصاديةوا
فاعلية استراتيجيتي القبعات الست والكرسي الساخن في التحصيل وتنمية التفكير الاستدلالي لدى طالبات الصف ، (2023)رغد إسماعيل جواد، (2)

 .257(، الجزء الرابع، ص21العشرون )و ، العلوم التربوية، العدد الحادي الخامس إعدادي في مادة القرآن الكريم والتربية الاسلامية
 .48ص، المجمع الثقافي أبو ظبي، قبعات التفكير الست(، 2001)الله البيلي،  ومحمد عبدخليل الجيوسي  بونو، ترجمةإدوارد دي  (3)
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 ثالثا: دلالات الألوان في قبعات التفكير الستة وعلاقتها بمهارات التفكير

حيث طريقة معينة في التفكير  إلىفي الواقع قبعات التفكير الست ليست قبعات حقيقية، ولكنها ترمز       
 ، ويكون وراء كل قبعة هدف محدد:نمط منه إلىترمز كل قبعة 

: تركز على جمع الحقائق والمعلومات والبيانات الخاصة بالموضوع أو المشكلة قيد الدراسة القبعة البيضاء .1
 (1) حيادية.و بكل موضوعية 

: إن ارتداء القبعة الحمراء يعطي الشرعية والأهمية للمشاعر والعواطف والأحاسيس كجزء مهم القبعة الحمراء .2
المشاعر ( و الشك.....، الخوف)العواطف  في التفكير، وتتضمن القبعة الحمراء نوعين من الشعور هما

 (2).........(. الإحساسالحدس، )والأحاسيس 
يركز تفكير القبعة السوداء على الجوانب السلبية في الفكرة، والبحث في أسباب عدم  السوداء:القبعة  .3

، فهو تفكير سلبي متشائم يركز على جوانب النقص والقصور هامخاطر  إلىعمليا مع لفت الانتباه  تهاحيصلا
 (3) الأولى.بالدرجة 

حيث يبحث عن القيمة والفائدة  البناء،يركز تفكير القبعة الصفراء على التقييم الايجابي  القبعة الصفراء: .4
 (4) البناء. لتوالدياويشجعهما، كما يعمل وفق مبدأ التفاؤل والتفكير 

النماء والخصوبة والازدهار، ويؤكد على بذل المزيد من الجهد  إلىيرمز اللون الأخضر  القبعة الخضراء: .5
 (5) وتعلمه.ليس مجرد موهبة بل يمكن تنميته  الإبداع، فالإبداعمن أجل تنمية  يالإبداع

فرد واحد ليتولى  إلىهي قبعة التحكم والتنظيم، حيث توكل مهمة التفكير وفق القبعة الزرقاء  القبعة الزرقاء: .6
تحديد المشكلة الواجب حلها، وتوزيع  إلىهذا الأخير مهمة تحديد المواضيع التي يجب التفكير بها، بالإضافة 

، بعد إليها بعملية التلخيص واستعراض أهم النتائج المتوصلم على باقي الأفراد، ليقوم بعدها الأدوار والمها
مراقبة عملية التفكير والتأكد من احترام إجراءات وقواعد اللعبة، والتحكم في النقاش ومنع الاصطدام وفرض 

                                                           
قبعات التفكير الست في تنمية مهارات التعبير الكتابي والإبداع فيه لدى طلبة اللغة العربية وآدابها الناطقين  استراتيجيةأثر (، 2023) زارع، آفرين(1)

 .70، ص20، مجلد78، مجلة البحوث التربوية والنقدية/ جامعة بغداد، العدد بالفارسية بجامعة شيراز

القبعات الست والعصف الذهني في التفكير  استراتيجيتيأثر التدريس باستخدام ، (0232عبد القادر سلمان مسلم الهويمل ومنال محمد حمدان الغزو، ) (2)
 .60، ص3، مجلد 1، مجلة الشرق الأوسط للعلوم التربوية والنفسية، العدد العلمي لدى طلبة الصف الثالث الأساسي في مادة العلوم

القبعات الست على التفكير بصوت مرتفع والتفاعل الصفي  استراتيجيةستخدام أثر ا(، 2023سلوي عبد الهادي الظفيري ومحمد حبيب الحوراني، )(3)
 .741، ص 121، مجلة كلية التربية جامعة المنصورة، العدد للطالبات الفائقات بالصف السابع في دولة الكويت

،  13المجلد 1وتربوية، العدد ، دراسات نفسية De Bono Edwardتحليلية في قبعات التفكير الست لـ  قراءة (،2020بلال بن عرعور وآخرون، ) (4)
 .230ص

 .79، ص3م الانسانية، العدد الخاص، المجلد و ، مجلة التربية للعلتنمية اتخاذ القرار باستخدام طريقة القبعات الستة(، 2023( ندى فتاح العباجي، )5)
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الخصائص المميزة لكل نمط من التفكير حسب ألوان  مختصرة أهميلي نستعرض بصفة  وفيما  (1) النظام.
الأسئلة التي تطرح في كل مرة، وذلك بهدف  إلىبالإضافة عليها، القبعات والجوانب الجوهرية التي يركز 

 خلال ما هو مبين في الجدول الموالي:  التفكير منالتمييز بين كل نمط من 

 التفكير بالقبعات الست لدي بونوه: خصائص (07) الجدول

 نمط الأسئلة التي يطرحها الجوانب التي يركز عليها نوع التفكير
 القبعة البيضاء
 التفكير المحايد

البيانات ، المعلومات ،ائقالحق
الرسومات ، والأرقام

 .التوضيحية

الحقائق المتعلقة  يهنا؟ ماه ي المعلومات المتوفرة لديناماه
 بالموضوع؟ 

علينا أن نعرف؟ ما الشيء الناقص؟ أين وكيف أجد تلك ماذا 
 المعلومات؟

 القبعة الحمراء 
 التفكير العاطفي

الإحساس، العواطف، 
، المشاعر، الحدس

 الاستبصار

هو إحساسك ما ما هو شعورك الآن؟ ماهي مشاعرك اتجاه المشكلة؟ 
خبرك حدسك بكل بساطة؟ كيف يكون شعورك ب المع؟ بماذ وأنت تتعام

 ؟اتجاه
 القبعة السوداء
 التفكير النقدي

 المخاطر، والحيطة الحذر
 نقاط الضعف، الصعوبات 
 السلبيات 

 ماذا عن المشكلات أو المخاطر؟ هل هذه الفكرة قابلة للتطبيق؟ 
 ما العواقب الناتجة عن مخالفة ......؟ ماهي الصعوبات المتوقعة؟ 

 ما السلبيات الموجودة في.......؟
 صفراءالقبعة ال
 الإيجابيالتفكير 

 القيمة المضافة، الإيجابيات
 التأمل الإيجابي  ،المزايا

 التطلع الإيجابي

 ما النقاط الإيجابية المتوافرة؟ ماهي المزايا أو المكاسب؟ 
 على ماذا يرتكز الرأي الإيجابي في مسألة؟ ما الشيء المميز؟ 

 ماهي الفوائد المترتبة على....؟
 القبعة الخضراء

 يالإبداعالتفكير 
 الإبداع، الأفكار الجديدة

 الابتكار
 تغيير ما هو مألوف

 طرح البدائل المختلفة

الموضوع  إلىهل يمكن النظر ل من أفكار جديدة حول قضية....؟ه
ل يقدم لنا بدائ منرى؟ ما الجديد حول هذا الموضوع؟ من زوايا أخ

 مختلفة؟هل يمكن العمل ذلك بطريقة جديدة مختلفة حول....؟

 القبعة الزرقاء
 التفكير الشمولي

 المقترحات، النتائج، التوجيه
السيطرة على ، القرارات

 بروتوكول عمل القبعات

ماهي الخطوة أين نريد الوصول؟  إلىأين نحن الآن؟ أين كنا؟ 
 القادمة؟ 

 طريقة تيب استخدام القبعات؟ ماذا عنماذا عن تر نحقق ذلك؟  كيف
 ما؟ قضيةهل نجرب تغييرها؟ ما خطة عمل اتجاه ؟ تفكيرنا

، دراسات نفسية وتربوية،  Bono EdwardDeتحليلية في قبعات التفكير الست لـ  قراءة، (2020) وآخرون، بلال بن عرعور المصدر:    

 .233، ص13المجلد، 1العدد   
                                                           

 36، ص12، المجلد1الأكاديمية للدراسات الاجتماعية والإنسانية، العدد، القبعات الست وكيمياء الدماغ(، 2019غديري مروة وكحول شفيقة، )(1)



التسيير التشاركي وأهم أساليبه الحديثة                   الفصل الثاني                                       
 

  
 صفحة111

 
  

 رابعا: فوائد ومميزات القبعات الستة:

 (1)الست أهمية كبيرة في تغيير طريقة التفكير لدى الأفراد حيث:التفكير أثبت أسلوب قبعات   

 يرى الفرد الأمور من زوايا متعددة وهو ما يجعله أكثر انفتاحا؛ .1
 ؛ والاجتماعاتالابتعاد عن الجدل أثناء المناقشات  .2
 (2) مختلفة.أنماط أخرى  إلىمن خلال جعل الفرد قادرا على تغيير نمط تفكيره  الإبداعيشجع على  .3
 (3) المهام؛يعطى لكل مهمة حقها من التفكير من خلال تجنب التداخل في  .4
  ؛رأفكاعلى جوانب معينة في كل مرة، فهو يساعد الأفراد على تقديم أفضل ما لديهم من  بفضل التركيز .5
هدرهما في البحث الآني عن الإجابة "الصحيحة" وإثبات وجهات النظر  اللذان يتمالاقتصاد في الوقت والجهد  .6

لالخاصة في مواجهة الآخر الذي يحتمه السباق  لي، بد  تطلب استخدام قبعات التفكير الست تدفق يذلك  الجد 
 (4)هناك مناقشة في كل مرحلة؛  تعارضت وليسبعضها حتى وان  إلىالمخرجات لتضاف 

 خامسا: طرق استخدام أسلوب قبعات التفكير الست 

 يرى العديد من الباحثين أن هناك طريقتين أساسيتين لاستخدام أسلوب القبعات الست وهما: 

، حيث يقوم الفرد بشكل فردي ولفترة محددة من الزمنحيث تستخدم قبعة واحدة  (:العرضي)الفرديالاستخدام  .7
وبالتالي لون القبعة ووقت استخدامها، وتستخدم هذه الطريقة  الظروف والحاجةفكير الذي تفرضه بتحديد نمط الت

 (5)محاضرة..... اجتماع، تقديمعادة لكتابة تقرير، تسيير أعمال 
وفق هذا الاستخدام تحديد تسلسل القبعات ومن ثم الانتقال بين هذه  يتم(: الاستخدام النظامي )التسلسل .8

حيث ميز الباحثون بين (6)، بشكل كامل خلال فترة قصيرةل اكتشاف الموضوع القبعات واحدة تلو الأخرى من أج
 (7)نوعين من التتابع لقبعات التفكير الست وهما:

 حيث يتم أخذ كل قبعة بشكل دوري لفترة معينة من الوقت. التسلسل الثابت: -أ

                                                           
، مجلة في الأداء التعبيري الكتابي لدى طالب الصف الثاني المتوسط الستالقبعات  ةأثر استراتيجي، )2023(ليث عثمان نصيف جاسم النعيمي،   (1)

 .329، ص27، المجلد 2الفتح، العدد 
 . 34، مرجع سبق ذكره، صغديري مروة وكحول شفيقة (2)
 .71زارع، مرجع سبق ذكره، ص آفرين(3)
 .236المرجع نفسه، ص(4)
 .61مرجع سبق ذكره، صعبد القادر سلمان مسلم الهويمل ومنال محمد حمدان الغزو،  (5)
 .744سلوي عبد الهادي الظفيري ومحمد حبيب الحوراني، مرجع سبق ذكره، ص(6)
 .407الغنى، مرجع سبق ذكره، صفاطمة عبد المجيد عبد (7)
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والحاجة، المرونة في استخدام قبعات التفكير، وذلك حسب الموقف  إلىيشير هذا النوع  :التسلسل المرن  -ب
 يشترط البدء بالقبعة البيضاء ولا الالتزام باستخدام كل القبعات. فلا

 المطلب السادس: أسلوب الرنجي الياباني
نطاق واسع هو طريقة تم اختبارها عبر الزمن لاتخاذ القرار في اليابان ولا يزال يستخدم على (Ringi)نظام     

التأكد من أن جميع أعضاء فيها  يتوجببشكل أفضل في المواقف التي (Ringi)في المؤسسات اليوم، يتم استخدام
توافق في الآراء قبل اتخاذ القرار، كما أنه مفيد في المواقف التي يحتاج  إلىالفريق يفهمون المشكلة ويتوصلون 

عند الحاجة (Ringi)استخدام ذلك يمكن إلىجة القرار، بالإضافة تقاسم المسؤولية عن نتي إلىفيها أعضاء الفريق 
 على عملية صنع القرار وتوثيقها. إضفاء الطابع الرسمي إلى

 أولا: مفهوم أسلوب الرنجي الياباني
( Rin) حيث تعني كلمة يابانية وهي، والجماعيرينجي هو نظام اتخاذ القرار من خلال التوافق المتبادل      

 (1) .والقرارتعني المناقشة (Gi)وعلى مشكلة  اقتراح يحتوي إعداد 
أعلى وتتطلب الموافقة على اقتراح من خلال نقل الوثائق الموثقة  إلىعملية تتطور من أسفل  هو (Ringi)نظام 

 (2) .المعنيةجميع الأطراف  إلىعموديا وأفقيا 
     (Ringi)  وهو يقوم على ثلاثة ، رئيسي في الشركات الكبيرةهو نظام لصنع القرار يستخدم في اليابان بشكل 

والمسؤولية الجماعية، ويتطلب أن يشارك جميع أعضاء الفريق في عملية  والتفويض، التوافق،مبادئ رئيسية: 
 (3) .القرارتوافق في الآراء قبل اتخاذ  إلىصنع القرار والتوصل 

 (4) .الآراءتوافق في  إلىكما توصف بأنها عملية تنطلق من القاعدة وتركز على المجموعة وتسعى    
 إلى المؤسسة، تهدفيمكننا القول أن أسلوب الرنجي الياباني: عملية منظمة تشمل جميع العاملين داخل  وعليه  

 المشورة والموافقة على قرار أو مشروع معين. أخذ

 الرنجي اليابانيثانيا: مراحل أسلوب 
 ، التداول، الموافقة، التسجيل. رئيسية: الاقتراحخطوات  أربعةRingi عملية تتضمن    

                                                           
(1)

Suvarna Ashok Kurkute, (2021), JAPANESE MANAGEMENT PRACTICES – A CONCEPTUAL STUDY, 

IJFANS INTERNATIONAL JOURNAL OF FOOD AND NUTRITIONAL SCIENCES, Volume 10, Iss 4, p76. 
(2)

Ruxandra GEORGESCU, )2018), THEORETICAL INSIGHTS OF LEADERSHIP STYLE, Scientific Bulletin – 

Economic Sciences, Volume 17/ Issue 1, p47. 
h10:2028/05/2023,   2023https://ceopedia.org/index.php/Ringi)3(  

)4(https://publishing.cdlib.org, 28/05/2023, 11 :00h 

https://ceopedia.org/index.php/Ringi
https://publishing.cdlib.org,/
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 والاقتراح فيالشخص الذي يبتكر الأفكار  المنشئ وهوالاقتراح: تتضمن هذه المرحلة مدخلات من البادئ أو  .1
العمل للحصول على إجماع غير رسمي  إلىأولًا  ويحتاج البادئأن تكون رسمية وغير رسمية،  يمكن البداية

العام مع رؤساء الأقسام الأخرى  قعلى التوافداخل القسم الخاص به، ثم يجتمع للمناقشة للحصول  حعلى اقترا
 (1) .والمتخصصينوالمشرفين والخبراء 

 هو المكان الذي يتدخل فيه مفهوم ناماواشي آرائهم، هذالجميع المديرين إبداء  المرحلة يمكنالتداول: في هذه  .2
(Ringi-sho)  وهي الوثيقة التي يتم فيها ذكر أفكار ومقترحات المديرين الأدنى ثم يتم توزيع هذه الوثيقة من

 (2) المختلفة.خلال الإدارات 
بعض الحالات يجب  ختم، فيالموافقة: يجوز لكل قسم يتلقى هذه الوثيقة تأكيد موافقته على الاقتراح عبر  .3

 .يتم طرح وثيقة جديدة مع بعض التعديلات للتداول وقد( Ringi-sho)سحب
والشكل  (3) وينفذ. القرار مكتوب وينشر إليه، هذاالرجوع حتى يسهل السجل: يتم تسجيل القرار النهائي المعتمد  .4

 :والإجراءاتالموالي يوضح مختلف هذه المراحل 
 : إجراءات اتخاذ القرار في الشركات اليابانية(13) الشكل

 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 source :NGUYEN ThiPhuong Thao,(2018),Transferability of Consensus Decision-Making Practice from a Japanese 

Multinational Corporation (MNC) to ItsSubsidiary in aVietnam. The Case of a Japanese MNC in Hanoi, Vietnam.a,  

Master’sThesisof Business Administration, RitsumeikanAsia Pacific University, Vietnam, p12. 

                                                           
(1)Srilalitha Sagi,( 2015) , Ringi System” The Decision Making Process in Japanese Management Systems: An 

Overview, International Journal of management and humanities , Volume-1 Issue-7, p10. 
(2)https://www.linkedin.com/pulse/unraveling-decision-making-process-ringi-technique-atul-garg, 12/12/2023, 15:30h . 
(3)Lau Sim Yee, (2017), Leadership and Organizational Management in Japan, Reitaku International Journal of 

Economic Studies, Vol.25, p55. 

 

 

 

 

 

 عملية الرنجي

 التفويض الرسميإجراء 

 

 عملية نماواشي

 استشارة غير رسمية

 

 سجل . 4

 .  الموافقة3

 .  الدورة الدموية 2

 الاقتراح .1

 (الرئيس/ الإدارة العليا ) الموافقة النهائية

 مستويات الإدارة) شهادات الموافقة(

( مشكلة وتفاصيل Ringi – shoعرض رسمي ) 
 خطة الحل

 تحقيق إجماع القسم  

 طلب معلومات / وثائق إضافية من البادئ

 
 استشارة الخبراء والمتخصصين

 يجتمعون للمناقشة الأقسام والفروعرؤساء 
البادئ يعمل للحصول على إجماع غير رسمي على 

 في القسم والفرع اقتراح

https://www.linkedin.com/pulse/unraveling-decision-making-process-ringi-technique-atul-garg
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أعلاه يلخص مختلف المراحل والاجراءات التي تمر بها عملية اتخاذ القرارات في الشركات الشكل  يلاحظ أن
 سجل.والتي تم شرحها سابقا وهي: الاقتراح، التداول، الموافقة، وال وفق أسلوب الرنجياليابانية 

 ثالثا: مزايا وحدود أسلوب الرنجي الياباني
 المزايا .1

تجعل تقنية رينجي العملية الإدارية برمتها ديمقراطية من خلال إشراك جميع المستويات الإدارية في صنع  .أ
 القرار؛

نظرًا لأن القرارات يتم اتخاذها بعد الكثير من المداولات والمناقشات، هذا يساعد في اتخاذ قرارات أكثر  .ب
 ؛ةموثوقية وملائم

 (1) ؛بسهولةبشكل جماعي بعد العملية يمكن تنفيذ القرارات التي يتم اتخاذها  :التنفيذ السلس للقرارات المتخذة .ت
 له بعض القيود:Ringi) ) إلا أن نظام العديدة،على الرغم من فوائده  الحدود: .2
يمكن أن تكون العملية بطيئة وتستغرق وقتًا طويلًا، حيث يجب استشارة جميع أعضاء الفريق قبل اتخاذ  .أ

 (2) القرار؛
 ؛فقط في البيئات شديدة الاستقرار اليقين ولكنيعمل في حالات عدم  يمكن أن لا Ringi)) أسلوب .ب
 (3) القرار؛يمكن أن تكون العملية عرضة للتفكير الجماعي، يجب أن يتفق جميع أعضاء الفريق على  .ت

 
 رابعا: العوامل المساعدة على نجاح أسلوب الرنجي الياباني

 (4)بشكل فعال، يجب أن تسود ظروف معينة: Ringi)) نظاملكي يعمل 
 ضرورة وجود فهم مشترك والتزام تنظيمي؛  .1
 الاعتماد بشدة على العلاقات الشخصية غير الرسمية؛  .2
 يجب إدارة الخلافات والنزاعات حول قضية معينة بطريقة لا تخل بأي علاقة لاحقة؛ .3
 يجب أن تكون الاتصالات في ظل هذه الظروف دقيقة وسرية وغير مباشرة؛  .4
 يتطلب إحساسًا قويًا بالفهم المشترك والمصلحة المشتركة؛ .5
 توظيف من خلال انتقاء أفراد متجانسون للغاية في قدراتهم وتدريبهم وخلفياتهم وقيمهم؛يبدأ بنظام ال .6

                                                           
(1)(1)https://www.linkedin.com/pulse/unraveling-decision-making-process-ringi-technique-atul-garg, 15/01/2024, 20 :00. 
(2)https://www.inventurejapan.com/culture/business/ringi, 15/01/2024, 20 :30h. 
(3)Ruxandra GEORGESCU, op.cit. p47. 
(4)Lau Sim Yee, op.cit. p55. 

https://www.linkedin.com/pulse/unraveling-decision-making-process-ringi-technique-atul-garg
https://www.inventurejapan.com/culture/business/ringi
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 التواصل،اليابانية بعض الممارسات التي تعزز  المؤسسات، عادة ما تدمج العديد من ظام رينجيبجانب ن .7
كتابي، اجتماع  أو شفهي يتقرير يومبينها الجماعي من  لوالشعور بالعموالتي لها تأثير في تقوية روح الفريق 

للمرؤوسين، تشجيع تشكيل فريق عمل غير رسمي، تشجيع الرئيس على أن يكون مستمعا جيًدا  قصير،يومي 
 ؛، التشاور(، الاتصالالإبلاغ (بينعلى الجمع  المرؤوس وتشجيع
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 :ــــةــــــــــــــــــخلاصــــــال

ممارسة إشراك العاملين في صنع القرار، ودعوة الجميع لتحمل المسؤولية عن يعبر التسيير التشاركي عن       
، فلا تقتصر أهميته على طرف دون الآخر بل يالإبداعتحسين الجودة ، ومكافأة السلوك الذي يزيد من الأداء 

لمؤسسة من استغلال الطاقات الكامنة لتشمل كل من المؤسسة والعاملين والعملاء على حد السواء، حيث يمكن 
ذلك يفتح المجال أمام العاملين لإثبات ذاتهم  مع ة وبالموازا ، الاستراتيجيةلدى العاملين من أجل تحقيق أهدافها 

العملاء  أماوصقل مواهبهم وتجديد معارفهم، ما يسمح لهم بالتطور والارتقاء بوظائفهم داخل المؤسسة، 
وحتى تجني المؤسسة هذه الثمار لا بد لها من تبني أساليبه ، عالية الجودة فسيظفرون بمنتجات وخدمات

المختلفة وخاصة الحديثة منها، والتي أثبت الباحثون عبر الزمن نجاعتها وكفاءتها في تحسين جودة القرارات 
 إبداعية للمشكلات. وتقديم حلولالمتخذة 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

لثثاالفصل ال  
وعلاقته  الإبداع

غيرات النظرية بمت
 الدراسة

 



 الفصل الثالث                                          الإبداع وعلاقته النظرية بمتغيرات الدراسة
 

  
 صفحة118

 
  

 ــدــــــــــــــــــتمهيـــــ

 وتقلبها الأحداثاليوم حتمية مؤكدة ومفروضة على المؤسسات في ظل تسارع وتيرة  الإبداعأصبح      
وجدت نفسها مجبرة على والمشكلات، حيث الدخول في دوامة من الصراعات  إلىدفعها ، وهو ما باستمرار

 .في سبيل النجاة وبلوغ منطقة الأمان بنجاح قارب الإبداعوركوب خوض معركة البقاء 

جانب البحث  إلىبالنسبة للمؤسسات،  وأهميته الإبداعسنحاول من خلال هذا الفصل التعرف على مصطلح      
 مبحثين رئيسيين كما يلي: إلىوذلك من خلال تقسيمه  إليهفي العراقيل التي تحول دونه وكذا سبل الوصول 

، مستوياته، والفرق بينه وبين هعلى: مبادئبالتركيز  الإبداعالمبحث الأول: سنتعرف من خلاله على مصطلح 
الإبداعية، أنواع، خصائص، الابتكار والاختراع، النظريات المفسرة للإبداع وأهم المراحل التي تمر بها العملية 

ماذج ومؤشرات هذا الأخير فيها، حاجة المؤسسة وأهم ن الإبداع، أنماط المؤسسات حسب الإبداعطرق، ومكونات 
 .الإبداعللإبداع والمعوقات التي تحول دونه، طرق، محفزات وركائز تفعيل 

الأساليب الحديثة ، تحليل العلاقة النظرية الارتباطية بين التمكين الوظيفيفسنتناول من خلاله  المبحث الثانيأما 
 .للتسيير التشاركي والإبداع
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 المبحث الأول: مدخل للإبداع

متواضعة  ةأنه يمكن صقلها وتطويرها، أو مهار  تافهة إلافكرة بسيطة قد تبدو للوهلة الأولى  الإبداعيبدأ      
من خلال تنمية الدافع نحو  إلاأن ذلك لا يتأتى  إلاكما قد يتجسد في صورة منهج يمكن إدارته،  ،يمكن تنميتها

 .وعن كل ما هو مألوف والابتعاد عن التقليد، ، وحب الاكتشافالمعرفة

 بينه وبين الابتكار والاختراع ق الإبداع والفر ماهيةالمطلب الأول: 

جدلا كبيرا في صفوف العلماء والباحثين، وذلك بسبب التداخل الكبير بينه وبين عدة  الإبداعلاقى مصطلح     
عريف تفي تقديم الاجتهاد  إلىوهو ما دفعهم الابتكار، الاختراع، التقليد، التجديد...... :مثلمصطلحات أخرى 

 .المصطلحاتباقي عن يزه يموتدقيق له 

 تعريف الإبداعأولا: 

 عالمقط إلى وترجع أيضاالنمو، بمعنى  "kraineinالكلمة الإغريقية " إلىإبداع  كلمة أصل عيرج لغة:الإبداع  -1
القدرة على الخلق وتعود  "Creativity" كلمة إبداع الإنجليزية فتعنيفي اللغة أما ويعني ينجز،  " "kereاللاتيني

الاتصاف فيقصد بها  "Creative" الوجود، أما الصفة إلىبمعنى يبدع أو يأتي  "Create" الفعل إلى
(1) والإبداع.والتقليد  المحاكاةو  والخلق

 

 "من الفعل أبدع أي أتى البديع أو البدعة، وأبدع الشيء: أي أبدعه واستخرجهأما الإبداع في اللغة العربية فهو:     
 (2) ".من غير مثال سابق وبدأه أولاوأحدثه وأنشأه 

 الإبداع اصطلاحا: -1

الإبداع على أنه  (1912)سنة  "joseph Schumpeterعرف الاقتصادي الصناعي والمنظر الأول للإبداع "     
 طرق عمل جديدة، إدخال هيكلة إنتاج جديدة، فتح سوق جديدة، أو الحصول  جديدة، اعتماد"إنتاج سلع 

 
                                                           

، مجلة إضافات اقتصادية، العدد بالتمكين كأسلوب لتفعيل القيادة الإبداعية في المؤسسات الجزائرية الإدارة ، (2017)فطوم،قهيري فاطنة وبوزيدي (1)
 . 149ص، 01

دراسة -داخل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  ةميزة تنافسيدور وفعالية الابتكار والإبداع التسويقي في خلق ، (2018/2019)ليلى، بن عاشور (2)
 .36، الجزائر، ص- 03جامعة الجزائر  –، أطروحة دكتوراه، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير -ميدانية على مستوى الجزائر العاصمة
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(1) ".مورد إنتاج جديد     
 

(2) والبقاء.الابتكار التنظيمي والفعالية  إلىأفكار جديدة ومفيدة، ويؤدي  بأنه: إنتاجيُعرف الإبداع و     
 

صــغيرة   "مزيج من الخيال العلمي المرن، لتطوير فكرة قديمة، أو إيجاد فكرة جديدة، مهما كانت الفكــرة أو:      
 (3) ".تطبيقه واستعمالهينتج عنها إنتاج متميز غير مألوف، يمكن 

(4) ".بأنه إنتاج أفكار أو حلول جديدة ومفيدة الأبعاد، يُعرَّفمتعدد  بناء ":أنهآخرون  يرى في حين   
 

(5) ".الصلة "أي فكرة أو ممارسة أو أداة مادية تعتبر جديدة من قبل وحدة التبني ذات كما عرف الإبداع بأنه:  
 

الموارد  الناتج عنبأنه: تغيير في ناتج الموارد وتغيير في القيمة والرضا  "PETER Drucker"عّرفه كما   
أو الجماعة أو المؤسسة وهذه  مستوى الفردقدرة عقلية تظهر على  حيث يمثلالمستخدمة من قبل المستهلك، 

(6) ".وإمكانات الأفراد والجماعات والمؤسسات حسب قدراتالقدرة الإبداعية من الممكن تنميتها وتطويرها 
 

(7) المناسب.، الدافع، والسياق البيئي ةمعرفية تتطلب: المعرفة، الشخصي هو قدرةف "ستيرنبرغ" الإبداع حسبأما 
 

الحساسية  ةالمرونة، الأصال ،لاقة في التفكير"سمات استعداديه تضم الط: الإبداع بأنه "جيلفورد"يعرف في حين    
(8) والإسهاب".بالتفصيلات وإيضاحها عادة تعريف المشكلة إ و  ،شكلاتللم

 

                                                           

 رسالة ماجستير، ( Mobilis) اسة حالة مؤسسة موبيليسدر -داخل المؤسسة  الإبداعدور الموارد البشرية في تفعيل ، (/20152016، )فارسقريني (1)
 .04ص ، الجزائر،- 03جامعة الجزائر  –كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير 

(2)Richards, Malika et al, (2020), Enhancingcreativity in organizations: the role of the need for cognition, 

Management Decision, p02. 
، أطروحة دكتوراه، كلية العلوم الاقتصادية، التجارية حالة بنك البركة الجزائر" ةدراس" للمؤسسةالإبداع والحوكمة المالية ، 2021)-(2020صافي أحمد،(3)

 .07معسكر، الجزائر، ص  اسطنبوليوعلوم التسيير، جامعة مصطفى 
(4)AKINOLA, MODUPE, and  al, (2019), INCORPORATING PHYSIOLOGY INTO CREATIVITY RESEARCH 

AND PRACTICE : THE EFFECTS OF BODILY STRESS RESPONSES ON CREATIVITY IN 

ORGANIZATIONS, Academy of Management Perspectives, No. 2, Vol. 33, p 163. 
(5)Anderson, Neil, and al, (2014), Innovation and creativity in organizations, Journal of Management, no. 5, vol. 40, 

p05. 
، 2، مجلة الاقتصاد والتنمية البشرية، العدد المناهج المعرفية الداعمة للإبداع الجامعي دراسة حالة عينة من الطلبة الجامعين، (2013)خرية رشيفي، (6)

 .95، ص4المجلد 
(7)Nathalie Bonnardel and John Didier, op.cit. P6. 

، أطروحة -البليدة –دراسة حالة مؤسسة البناء المعدني  –من خلال الإبداع التنظيمي  المؤسسات، دور القيادة في تغيير  2016))نعيمة بوكلتوم،(8)
 .77، الجزائر، ص - 03جامعة الجزائر  –دكتوراه، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير 
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لمشكلة أو أداة جديدة أو  القدرة على إيجاد حلول"ومن جهة أخرى عرفت الموسوعة البريطانية الإبداع على أنه:    
(1) ".أثر فني أو أسلوب جديد

 

ن الإبداع ليس أكثر من تجاوز الحدود الحالية، سواء كانت حدود التكنولوجيا أو المعرفة أو وهناك من يرى أ   
 (2).الأعراف الاجتماعية أو المعتقدات

جديدة ومفيدة أو حلول غير مسبوقة للمشكلات، وبناء على ما سبق يمكننا تعريف الإبداع على أنه تقديم أفكار    
 وهو ما يكسب المؤسسة القدرة على قيادة التغيير أو مواكبته بنجاح.

 مبادئ الإبداعثانيا: 

(3)مستوى عالي من الإبداع مراعاة النقاط التالية: إلىالوصول  إلىيجب على المؤسسة التي تطمح    
 

 ؛جميع من لهم علاقة بالمشكلة وأخذ آرائهم بعين الاعتبار بالتزامن مع مرحلة التفكير لحلها إلى صغاءالإ .1

 ؛الإبداعية والتفكير بمصادرهاعملية البحث عن الفرص وتحليلها و عملية الإبداع التنسيق بين  .2

كون بسيطا الحرص على أن ي إلىحاجة معينة أو تحقيق هدف محدد مسبقا بالإضافة  لتلبية تكريس الإبداع .3
 وفعالا؛

 ؛ماديا مكلفة بسيطة، ساذجة وغيرفكرة على الفعال  يبنى الإبداع .4

(4) وتطويرها؛التجارب الناجحة الريادة والتفرد، إلا أن ذلك لا يمنع الاستفادة من  يعنيالإبداع  .5
 

 مستويات الإبداعثالثا: 

 .والتنظيمييناقش الباحثون الإبداع على مستويات مختلفة بما في ذلك: الإبداع الفردي والجماعي      

تعريف الإبداع الفردي على أنه قدرة الشخص على التفكير فيما وراء ما  يمكنالفردي: الإبداع على المستوى  .1
  (5) ومناسب،شيء جديد  واضح، وإنتاجهو 

                                                           

 .7-6ص ص الأردن،، الطبعة الأولى، دار أسامة للنشر والتوزيع، الإبداع الإداري ، (2009) الله،جمال خير (1)
(2)Shahnawaz Adil, Muhammad and al, (2019), The Relationships between Leader Creativity Expectations, Intrinsic 

Motivation, and Creative Performance, SEISENSE Journal of Management, pp58-68. 
 .200صالأردن، ، الطبعة الأولى، دار الراية للنشر والتوزيع، عمان، بالأفكار الإدارة، 2008)حريز، )سامي محمد هشام (3)
 .71ص ،02، مجلة دفاتر بوادكس، العددأساسية لخلق ميزة تنافسية الإبداع ضرورة،  (2014)بشني يوسف وغلاي نسيمة،(4)

(5)M Al-Ababneh, M, (2020), THE CONCEPT OF CREATIVITY: DEFINITIONS AND THEORIES. International 

Journal of Tourism & Hotel Business Management, Vol. 2, n 1, p 246. 
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 (1)في ذلك: الفردي بماويرى الباحثون أن هناك عدة عوامل قد تؤثر على الإبداع 

 العمل،والطلاقة في  الاتصال،القدرة المعرفية: تتضمن القدرات المعرفية المرتبطة بالإبداع: الطلاقة في  .أ
 والطلاقة في توليد الأفكار. التفاعل،والطلاقة في 

أسلوب الإدراك دورا أساسيا في الإبداع، سواء  حيث يلعبالمعرفة: تلعب المعرفة دورًا مهمًا في إبداع الأفراد،  .ب
 من حيث أسلوب التفكير المتشعب أو الحدس الذي يجعل الشخص مميزاً.

ع نفسه من شكلين: الداف ويتكون الدافعالدافع: الدافع هو الشيء الذي يشجع الشخص على فعل شيء ما،  .ت
 عوالداف الخارجية،مهمة خاصة بدلًا من النتائج  إلىالإلهام الذي ينجذب فيه العاملون  إلىالداخلي ويشير 

العوامل الخارجية للمؤسسة لإلهام العاملين لأداء مسؤولياتهم، وقد أكدت نظرية مكونات  إلىالخارجي الذي يشير 
ويجدون  ،تجاه النتيجةيكونون أكثر مرونة وجاذبية  بها المهمة ويهتمون  إلىالإبداع أن العاملين الذين ينجذبون 

(2) التنظيمية.تقليدية لحل المشكلات  العديد من الأساليب البديلة لاستخدام طرق غير
 

القدرات الخاصة الشخصية التي تدعم الإبداع، تشمل: الثقة  إلىهي العامل الذي يعزى  الشخصية: الشخصية .ث
(3) والمخاطرة.، والقدرة على تقديم الحلول والانفتاحن المجالات، واسعة م والاهتمام بمجموعةبالنفس 

 

عددا محدودا من الأشخاص  صغير يمثلاجتماعي  معن نظاعبارة الإبداع على المستوى الجماعي:  .2
هدف  إلىشبكة اجتماعية ولديهم الحافز للتعاون للوصول  جزًءا من ن الذين يشكلو )مجموعا ت صغيرة أو فرق( 

 وبحسب الباحثين فإن الإبداع الجماعي يتأثر بعدة عوامل منها:(4) مشترك،نهائي 

       مهمون في  والأفراد المبدعون الإبداع الفردي: المجموعة عبارة عن عدد من الأفراد يتفاعلون معًا،  .أ
(5) المجموعة.

 

                                                           

مجلَّة الواحات للبحوث ، لآراء عينة من موظفي جامعة غردايةأثر تمكين العاملين على الإبداع الإداري دراسة  ، 2019))معراج، بهاز جيلالي وهواري (1)
 .1072-1071ص ص ، 12، المجلد 2والدراسات، العدد

(2)Jaithen Abdullah Al Harbi and aL, (2019), Transformation leadership and creativity Effects of employeespys 

chological empowerment and intrinsic motivation, Personnel Review Vol. 48 No. 5, P1086. 
(3)SaimaSaleem and al, (2021), Barriers to CreativeThinking and Organizational Performance : Mediating Role of 

Employee Creativity, Journal of Behavioral Sciences, Vol. 31, No. 2, P90. 
(4)Stefano Cirella,(2016), Organizational Variables for Developing Collective Creativity in Business: A Case from 

an Italian Fashion Design Company, creativity and innovation management, v25, P04. 
(5)Stefano Cirella,ibid, P09. 

https://www.researchgate.net/profile/Stefano-Cirella?_tp=eyJjb250ZXh0Ijp7ImZpcnN0UGFnZSI6InB1YmxpY2F0aW9uIiwicGFnZSI6InB1YmxpY2F0aW9uIn19
https://www.researchgate.net/profile/Stefano-Cirella?_tp=eyJjb250ZXh0Ijp7ImZpcnN0UGFnZSI6InB1YmxpY2F0aW9uIiwicGFnZSI6InB1YmxpY2F0aW9uIn19
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أعضائها حيث تؤثر هذه الأخيرة على  وخلفيات ومناطقتكوين المجموعة: يتأثر إبداع المجموعة بتنوع جنس  .ب
(1)عملية إيجاد حلول للمشكلات. 

 

حل المشكلات، وأشكال التواصل  واستراتيجيةعملية المجموعة: أنواع التفاعلات الموجودة داخل المجموعة،  .ت
(2) عليها.وتؤثر عوامل مرتبطة بالعملية الإبداعية  المجموعة، هيبين الأشخاص، والقيم المطبقة داخل 

 

خصائص المجموعة: تؤثر درجة التماسك وحجم المجموعة أيضًا على إبداع المجموعة فالمجموعات ذات  .ث
(3) أكبر.بمجموعة  مقارنةالحجم الأصغر ستكون قادرة على إنتاج مستويات مختلفة من الإبداع 

 

 على مستوى المؤسسة  الإبداع. 3

جديد ومفيد أو خدمة أو فكرة أو إجراء أو عملية من إنشاء منتج ... »أنه: يعرف الإبداع المؤسسي على      
و منه يمكن التمييز بين الإبداع الفردي والإبداع المؤسسي من  قبل أفراد يعملون معًا في نظام اجتماعي معقد."

حيث أن الإبداع الفردي يركز على عملية توليد الأفكار الجديدة ، بينما يركز الإبداع المؤسسي على النتائج 
لإنتاج  المؤسسةع للمنتجات الإبداعية )السلع والخدمات( والأساليب والعمليات الجديدة، ويتأثر إبداع الأوس

منتجاتها الإبداعية والمبتكرة بالعديد من المتغيرات مثل الإبداع الفردي، الإبداع الجماعي، البيئة ونظام إدارة 
قافة تنظيمية تشجع الإبداع، عن طريق التقييم العادل وعلية يبرز الإبداع المؤسسي من خلال امتلاك ث (4)المعرفة.

والبناء للأفكار والمكافآت،  والتقدير للعمل الإبداعي،  وآليات تطوير الأفكار الجديدة،  والتدفق النشط للأفكار،  
 (5)والرؤية المشتركة.

الإبداع سالفة الذكر كمنطلق مستويات والجدير بالذكر أن هناك العديد من الدراسات السابقة التي اتخذت من       
 Ahsan Ali, Hongwei Wang, Ali Nawaz"دراسة: لدراستها من خلال اعتمادها كأبعاد لمتغير الإبداع مثل 

Khan " (2018 دراسة ،)" " JanekMusek(2018،) دراسةBharadwaj and Menon" "(2000)، 
 ومن هذا المنطلق تم، YAPING GONG"&JIA-CHI HUANG &"JIING-LIH FARH   (2009)دراسة

 .الدراسة الحاليةاعتمادها كأبعاد للإبداع في 

                                                           

 .382ص، 08، المجلد01، مجلة التراث، العدد: الإطار المفاهيمي والمجالات الكبرى الإبداع الإداري ،   (2018)سعــــال سومية، (1)
 .99، ص10، المجلد 02، مجلة الحكمة للدراسات الاجتماعية، العدد الإبداع التنظيمي تطويردور القيادة الإدارية في ،  (2022)شافعي آمال،  (2)

(3)Anderson, N., and al, op.cit. p p 1310-1314. 
(4)Indriartiningtias, R., and al, (2017), a Creativity in Organization: A Literature Review. International Conference 

on Industrial Engineering and Engineering Management, p1788. 
(5)-Guizzo, C. P., and al, (2018), Antecedents of innovation in industry The impact of work environment factors on 

creative performance, Innovation & Management Review, Vol. 15(No. 3), p 275. 
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    الفرق بين الإبداع والابتكار والاختراعرابعا: 

الإبداع والابتكار عبارة عن بنيات متميزة ولكنها مترابطة، فهما عبارة عن عملية ونتائج ونواتج محاولات      
توليد الأفكار  إلىتطوير طرق جديدة ومحسّنة للقيام بالأشياء، حيث تشير مرحلة الإبداع في هذه العملية 

جادلت بعض  (1)المرحلة اللاحقة لتنفيذ الأفكار نحو إجراءات أو ممارسات أو منتجات أفضل، إلىوالابتكار 
الدراسات بأن الإبداع والابتكار يمكن في كثير من الأحيان أن يحل محل بعضهما البعض، إلا من حيث مناقشة 

ة إبداعية، حيث يمكن أن الأنشطة والمخرجات الناتجة، من هنا يمكن أن نستنتج أن الابتكار هو تنفيذ عملي
يكون ناتج الابتكار في شكل منتج وخدمة وعمليات جديدة، وعليه يعتبر الإبداع والابتكار مفهومين متساويين في 

علاوة على ذلك، جادل بعض المؤلفون بأن الإبداع لا يحدث فقط في  (2)حد ما ، إلىالأهمية ولا ينفصلان 
عليه  يقترحون عملية دورية متكررة لتوليد الأفكار وتنفيذها، كما يمكن أن المراحل المبكرة من عمليات الابتكار و 

يحدث من خلال التفاعل الاجتماعي داخل الفرق، حيث تم اقتراح الابتكار كعملية اجتماعية مشتركة بين الأفراد، 
(3)داخل الفرد.تتطلب جهودًا تعاونية لتنفيذ الأفكار بينما يمثل الإبداع في المقام الأول عملية معرفية 

 

 والابتكار الإبداع: مقارنة بين (08)جدول ال

 الابتكار الإبداع

 القدرة على تنفيذ الأفكار بأسلوب محدث وغير عادي فكرة غير عادية إيجادعلى يتمثل في القدرة 

 الإنتاجيةالابتكار ناتج عن العمليات  ناتج عن المخيلة الإبداع

 بالإنتاجمتعلق  هياس نسبة نجاح الابتكار لأنقمن الممكن  الإبداعمن الصعب قياس نسبة نجاح 

 شيء على أرض الواقع يكون جديدا وفريدا كالسلع والخدمات إيجاد ولادة لأفكار جديدة

 تكاليف مالية إلىفهو يحتاج  التنفيذ،يتمثل في عمليات  الابتكاربما أن  مبالغ مالية إلىالإبداع لا تحتاج عملية 

 في حالة فشل تنفيذ الفكرة الإبداعية مثلا المخاطر،هناك احتمال للوقوع في  المخاطرةلا يخشى من 

          دراسة حالة المحافظة الوطنية -الإبداعالتعلم التنظيمي في تشجيع  ، دور(2023)مصطفى، راشة وعثماني  المصدر: سكايمة  
 .34ص  ،(01لعـــدد: )، ا13، المجلدمجلة الإبداعللساحل، 

                                                           

(1)
Anderson, N., and al, op.cit. p1300. 

، مجلـة العلوم حالة مؤسسة أنتيبيوتيكال فرع مجمع صيدال –الإداري وأثره في تحقيق الإبداع التنظيمي  التمكين، (2019) يوسف بودلة وآخرون،(2)
 .533، ص 12، المجلد 2والعلوم التجارية، العدد  الاقتصادية والتسيير

(3)Indriartiningtias, R., and al, ibid. p 1788. 
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عمل ملموس، أما الاختراع فهو خلق فكرة وتطويرها  إلىفالابتكار يعبر عن تحويل منتج أو فكرة جديدة      
وتجسيدها في الواقع، في حين نجد أن الإبداع هو أول خطوة في عملية الاختراع حيث يولد عدد من الأفكار 

(1) الواقع.فكرة وتطويرها وتجسيدها في الجديدة لتختار منها واحدة، أما عملية الاختراع فتهتم باختيار ال
 

كما أن الاختراع هو عبارة عن تجسيد ابتكارات مقصودة وهادفة في زمن وجيز، عكس الإبداع الذي يتميز    
 (2)منتج في مدة زمنية قد تكون طويلة.  إلىبعنصر الفجأة حيث يحول الاختراع 

عملية تطوير منتج او طريقة تصنيع جديدة،  هو الاختراععلى ان  1934سنة "joseph Schumpeter "أكدوقد     
فهو عملية تطوير منتج تجاري بناء على اختراع معين، اما فيما يخص التقليد فهو يمثل عملية تبني  الإبداعماأ

(3) أخرى.جاءت به مؤسسات  إبداع
 

إلا أن العلاقة  والابتكار والاختراعمن خلال ما سبق يتضح لنا جليا وجود تداخل كبير بين مصطلحات: الإبداع     
بينها هي علاقة تكاملية، حيث يمثل الإبداع شرطا رئيسيا وضروريا لوجود الابتكار والاختراع، أما غياب هذين 

 الأخيرين فيفقد الفكرة الإبداعية قيمتها ويحول دون تحقيقها على أرض الواقع.

 الإبداعيةالمفسرة للإبداع وأهم المراحل التي تمر بها العملية المطلب الثاني: النظريات 

 ةمعالجالو المفسرة اشتهر مجموعة من العلماء والكتاب في العلوم الإدارية بكتاباتهم التي تضمنت أفكارهم    
د ، والتي أصبحت فيما بعد نظريات تحمل أسماءهم وتدرس في أهم المعاهد والجامعات، ويستشهالإبداعلموضوع 

 .بها في العديد من الأبحاث والدراسات

 نظريات الإبداعأولا: 

تعددت الاتجاهات والنظريات المفسرة للإبداع والتي ساهمت في فهم تنظيم الطبيعة المعقدة للإبداع،     
 يليوفيما الإنتاج المبدع،  إلىواستشعار الضرورة الملحة للاهتمام به وبتطويره وتدريبه للأفراد من أجل الوصول 

 (4):نستعرض أهم هذه النظريات ضمن مجموعة من التصنيفات

                                                           

 .10جمال خير الله، مرجع سبق ذكره، ص (1)
 .29ص  بق ذكره،الله حسن مسلم، مرجع سعبد (2)

العـــدد: مجلة الإبداع،  ،دراسة حالة المحافظة الوطنية للساحل-الإبداعدور التعلم التنظيمي في تشجيع ، (2023) سكايمة راشة وعثماني مصطفى،-(3)
 .33-32ص ، ص13د، المجل01

 .46-42الأردن، ص ص-، دار الراية للنشر والتوزيع، عمان1، طوالإبداع الإداري مفهوم الابتكار (، 2020) إسماعيل،عبد الله (4)
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 النظريات المبكرة للإبداع: .1

تفترض هذه النظريات أن الإبداع مرتبط مباشرة بالطبيعة وأن الإنسان لا يلعب أي دور في العملية الإبداعية    
 ومن بينها نذكر

يرى أفلاطون أن الإبداع ينتج من خلال قوة خارجية ملهمة ولا يوجد شيء  (:plato)نظرية الإلهام لأفلاطون  .أ
 يسمى بالإبداع الشخصي.

ركز أرسطو على القوانين الطبيعية في تحريك عملية الإبداع، فالطبيعة وحدها  :"Aristote"نظرية أرسطو .ب
(1) الصدفة.قادرة على إنتاج الأعمال الإبداعية بطريقة تلقائية أو بمحض 

 

بالموهبة  الإبداع، الأمر الذي يؤكده علاقة تخلق الموهبةيرى كانت أن العبقرية  :"KANT"نظرية كانت  .ت
(2)والعبقرية.

 

القدرات  وأكد أنربط "جالتون" "بين العوامل الوراثية والإبداع،  البيئة: ةوراث :"Galton"جالتون  نظرية .ث
الوراثية، لكن لكل شخص طريقة خاصة في إبراز العائلة عن طريق الجينات الطبيعية للشخص تستمد من 

 .(3)تلك العمليات الإبداعية؛ من خلال الإعداد والتطوير والابتكار

على أساس نفسي، حيث اعتبر أن هذا الأخير يحدث عند الفرد  الإبداع "فرويد"فسر  :"Freud"نظرية فرويد  .ج
ينبع من تناقض  الإنتاج الإبداعيأن  "فرويد"يعتقد حيث نتيجة الحالة التي يتهيأ فيها الفرد باسم اللاشعور، 

(4)في اللاشعور بين الأنا والانا الأعلى.
 

 التفسيرات المبنية على أساس الشخصية المبدعة: .2

ركزت هذه النظريات على دراسة خصائص الأفراد المبدعين واتجاهاتهم كطريقة لتفسير الإبداع، حيث نجد 
( ركزت على بعض الخصائص الشخصية المرتبطة بالإبداع مثل: الميل لكسر الروتين، 1983) "أميلي"أن 

على بعض السمات الشخصية "Stenberg & Leburt"ركز الجديدة، في المقابل  وتقدير الأفكارمرونة التفكير 

                                                           

، رسالة ماجستير، كلية إدارة المال أثر التمكين الإداري في إبداع العاملين في الجامعات الخاصة الأردنية، (2017الحميدي، )مهدي عبد الجــار الله (1)
 .54، ص البيت، الأردنوالأعمال، جامعة آل 

 .145ص  5، مجلد 2، مجلة منيرفا، عددالفن الجميل بما هو فن العبقرية عند كانط(، 2021، )محمد محسن صماعي(2)

الحديثة  المؤسساتالإبداع والتغيير التنظيمي في ، الملتقى العلمي الدولي: المؤسساتتنمية وتدعيم الإبداع في (، 2011)أسماء،  وزدوري  شريف غيـاط(3)

 .6مايو، ص 19 -18أيام:  ، الجزائرالبليدة–جامعة سعد دحلب ، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، دراسة وتحليل تجارب وطنية ودولية
 .252-251ص ص، 10، المجلد1، المدونة، العدد نظرية التحليل النفسي للإبداع الفني(، 2023محروق إسماعيل، )(4)
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: القدرات وهيالأكثر ارتباطا بالإبداع والتي يجب أن يتوفر حد أدنى منها لدى العامل ولو بمستويات متفاوتة 
(1) البيئة.العقلية، العوامل الشخصية، 

 

إن الهدف الأساسي من هذه النظريات هو دراسة شخصية المبدع بهدف تطوير الخصائص الأكثر ارتباطا      
 بين هذه النظريات نذكر:بالإبداع وتنميتها، ومن 

الاختلاف بين المبدعين والأقل إبداعا بينت أن بالإنسان المبدع، كما ت اهتم :"Torrance"نظرية تورانس .أ
بطرق  حلهامن وشح المعلومات والتمكن  الضعفوالقدرة على اكتشاف موطن  الحساسية العالية للمشكلات هو

(2) والمنطق.الخيال ، العقل إلىإبداعية بالاستناد 
 

خصائص الشخص المبدع أساسا للتنبؤ بالأشخاص الذين اعتبر  والتصور:التخيل  :"Taylor"نظرية تيلر  .ب
، وركز على التفسير النظري للعلاقات ضمن العمليات العقلية من خلال إبداعياناجحين  ايكونو من الممكن أن 

الفرد للأمور، أما التصور  إدراكفي  الإحساستوضيح الفرق بين التخيل والتصور، حيث فسر التخيل على أنه 
(3)فهو الوضوح والثبات، وهما أسلوبان للذاكرة المتحررة في الوقت والزمان.

 

 الإبداع لدى الأفراد المحققين لذاتهم :"Maslow"ماسلونظرية  .ت

المتعلق بالإنجازات  الإبداع، وفرق بين الإبداعيةركز ماسلو على دور تحقيق الذات لدى الفرد وأثره على قدرته 
ينبع من  الإبداعية إنماأن تحقيق الذات  إلىوتحقيق الذات، حيث توصل  الإبداعالملموسة، وبين القدرة على 

 (4) الشخصية.

في نظريته بين العبقرية والجنون من وجهة نظر بيولوجية  "لومبروزو": ربط "Lombroso"لومبروزونظرية  .ث
الدوافع الإبداعية والإجرامية قد تنبع من ظروف نفسية فيزيائية مماثلة، وهو اقترح أن ، حيث الإنسانيللسلوك 

(5).ما يجسد الازدواجية العميقة للطبيعة البشرية
 

 

                                                           

، مجلة بحوث التربية النوعية، العدد الفكر الإبداعي في تصميم رموز التقدير، (2013)الكريم خميس الشقران،  وقاسم عبدمحمود عبد النبي محمد أحمد (1)
 .199ص، 32

 .31بونو للطباعة والنشر والتوزيع، عمان، الأردن،ُ ص ، دي1، طالجاد، مفاهيم وتطبيقات الإبداع(، 2009محمد بكر نوفل، )(2)
 .30، ص مرجع سبق ذكره(، 2018_ 2017، )لال كرامشب(3)
 .200مرجع سبق ذكره، صمحمود عبد النبي محمد أحمد وقاسم عبد الكريم خميس الشقران، (4)

(5)Francesco Galvano and al, (2023), The Convergence of Art and Homicide: A Dual Facet of Human Creativity, 

BehaviourAnalysis Team, p2. 
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 :الإبداعيةالتفسيرات المبنية على أساس العملية  .3

الذي يمكن تعلمه كأي  الإبداعييفترض أصحاب هذا الاتجاه أن العمليات العقلية تعتبر جوهر العمل        
مهارة أخرى يمكن تنميتها عن طريق التعلم والتدريب، حيث يمتلك الفرد القدرة على استيعاب الخبرات الجديدة 
بناء على مكتسباته المعرفية من خلال ما يسمى بالتمثيل أو بناء المعرفة، ثم يقوم بعد ذلك بتنظيم خبراته من 

ديد بشكل أكثر حداثة وأصالة و تدعى هذه العملية بعملية المواءمة، كما أجل الاستجابة لمتطلبات الموقف الج
الأصيل والملائم، ويفسر تأثير فاعلية التفكير المبني على  الإنتاج الإبداعيي والتشعيبي بيعكس التفكير التقار 
 (1).الإبداعالمشكلة في تطوير 

 النظريات التي سلكت هذا المنحى نذكر: ومن بين  

حدد هيج وأيكن المراحل المختلفة لعملية الإبداع فضلا عن العوامل المؤثرة فيه  (:1970)"وأيكنهيج "نظرية  .أ
التطبيق، مرحلة التقييم، الروتينية، ولهذا فهي تعتبر من أكثر النظريات  الإعداد، مرحلة : مرحلةتيكالآ

(2) شمولية.
 

 :" karlyung"نظرية كارل يونغ .ب

الفردي الذي  راللاشعو دراسة الإبداع الجماعي، حيث فرق بين  إلىمن دراسة الإبداع الفردي  "يونغ"انتقل  
شعور الجمعي الناتج عن اللااللاشعور و يكتسب من خلال خبرات الحياة والأفكار والمشاعر الدفينة في 

 (3)الفني المتميز.تخيلات متراكمة ومتوارثة عند جميع الأفراد دون استثناء، واعتبره أساس الإبداع 

 Zaltman and others ""نظرية  .ت
مرحلتين هما: مرحلة البدء ومرحلة التطبيق، ولهما مراحل جزئية،  إلىقسمت العملية الإبداعية وفق هذه النظرية 

 وتعتبر كفكرة أو ممارسة جديدة لوحدة التبني، كما أكدوا أن الإبداع ليس عملية فردية وإنما هو عملية جماعية.

 

                                                           

-688، ص ص17، المجلد 01مجلة البحوث والدراسات الإنسانية، العدد ،رهانات تحديات وآفاق مستقبليةالإبداع الإداري  ،)(2023، زقليل شهرزاد(1)
689. 

، 01، المجلة الجزائرية للموارد البشرية، العددأهمية الإبداع الإداري والتنظيمي في دعم الميزة التنافسية،  (2021)جميلة بختي ومهدي بوشطارة،(2)
 .74، ص06المجلد

، مذكرة ماجستير، كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية، جامعة الأسرة في ظهور السمات الإبداعية لدى الطفل ةمساهم ،)2005/2006 (عضبان مريم، (3)
 .39منتوري قسنطينة، الجزائر، ص
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أن عملية الإبداع تتشكل من مراحل متباينة تتوال في أثناء الفكرة "WILSON" يرى  :WILSON""نظرية  .ث
(1) وتطبيقه.الجديدة، وهذه المراحل هي: إدراك التغيير، اقتراح التغيير وتبني التغيير 

 

 رالتفكي"الأول نوعين رئيسيين أطلق على  إلى: حيث قسم التفكير "دي بونو لإدوارد"الجاد  الإبداعنظرية  .ج
 الرأسي أو العمودي"، ويتميز بالاعتماد على المنطق والطرق التقليدية في التفكير.

أكد أن كلا النوعين الحل و  إلىالجاد" ويركز على تغيير التفكير باستمرار حتى الوصول  الإبداعأما الثاني " 
 (2) أحدهما.ضروريين ومتكاملين ولا يمكن الاستغناء عن 

 المبنية على أساس البيئة الإبداعية:التفسيرات  .4

يعتمد على طبيعة  الشخصية وإنمالا يحدث نتيجة للخصائص  يافترضت هذه النظريات أن السلوك الإبداع
وتشجعهم على الخيال والغموض  الموظفينالموقف والبيئة التي يتواجد فيها الفرد، هذه البيئة التي تقدر إسهامات 

والأحداث غير المؤكدة، في حين توجد بيئات أخرى تعيق تنمية القدرات الإبداعية للأفراد تتميز بأنها أقل تقديرا 
(3) بالمثيرات.وعليه فإن حدوث السلوك الإبداعي يتوقف على مدى توفر البيئة الغنية  للموظف

 

 التفسيرات المعاصرة: .5

تبرز كعنصر حيثأن المعرفة مهمة للإبداع "Sternberg, R. Weisberg, R. Amabile"يرى العديد من المؤلفين 
عدم تحرك  إلىمنظور مغلق وراسخ، مما يؤدي  إلىمن عناصره، كما يمكن أن تؤدي المعرفة بمجال ما 

يمكن للمعرفة أن تساعد أو تعيق  الماضي وبالتاليعن الطريقة التي رأى بها المشكلات في  الشخص بعيدا
أن الإبداع يحدث كنتيجة لتضافر  "بيرغتير س"أصحاب التوجه المعاصر في الإبداع وعلى رأسهم  كما يرى ، الإبداع

و هي: القدرات العقلية، العوامل  الموظفمجموعة من العوامل التي يجب أن يتوفر حد أدنى منها لدى 
(4)الشخصية، نمط التعليم، الدافعية، البيئة.

 

يعود الفضل في وضع أسس هذا النموذج في مراحله الأولى على أساس :""Osbornأوسبورن "نظرية .أ
، ولا سيما الموظفين، وقد صممه في الأساس لمساعدة "لأوسبورن "الاستخدام الأمثل للتخيل في معالجة المشكلة 

                                                           

، المجلد 01، مجلة العلوم القانونية والاجتماعية، العدديقالإبداع الإداري في منظمات الأعمال المعاصرة بين النظرية والتطب(، 2023سوميــــة، )سعـــــال  (1)
 .386ص، 08

المهنية لتنمية مهارة حل المشكلات  الجاد في بعض الجدارات الإبداعقائمة على نظرية  إثراءتصميم أنشطة (، 2023أمل أسعد صبحي حبيب، )(2)
 . 259، ص29، دراسات تربوية واجتماعية، المجلد المستقبلية لدى طالبات شعبة الملابس الجاهزة بالمدرسة الثانوية الصناعية

 .55، ص ذكره مهدي عبد الجــار الله الحميدي، مرجع سبق(3)
(4)Sona POGHOSYAN, Ruben AGHUZUMTSYAN, Ani KHACHATRYAN, Khachatur GHAZEYAN,) 2023), 

Psychological Study of the Environmenta lFactors of Personal Creativity Manifestation, WISDOM )2(26, p61. 
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القيادية التنفيذية،  العاملين في مجالات الصناعة و الأعمال التجارية على تطوير منتجات وعمليات جديدة، كما 
أكد ضرورة تأجيل إصدار الأحكام أو الانتقادات للأفكار المطروحة أثناء جلسات العصف الذهبي، حيث اقترح 

للمشكلة من خلال السير وفق الخطوات التالية: إيجاد  اعيالإبدالحل  إلىمنهجية منتظمة للوصول  "أوسبورن "
المشكلة، ثم إيجاد الحقائق، فإيجاد الأفكار، تأتي بعدها مرحلة إيجاد الحل، ثم أخيرا قبول الحل ووضعه موضع 

(1)التنفيذ، وتعتبر مرحلة توليد الأفكار أهم هذه المراحل.
 

يعتبر سباقا في التأكيد على أهمية وفاعلية التراكيب والهياكل التنظيمية ""Burns & Stalkerنظرية:  .ب
أن الهياكل الأكثر ملائمة هي التي تسهل عملية جمع البيانات والمعلومات  إلىالمختلفة، حيث توصل 

ريعة ومعالجتها من خلال النمط الآلي الذي يلاءم بيئة العمل المستقرة، والنمط العضوي الذي يلاءم البيئات س
(2) .المؤسساتالتغير، فهي تسهم في تطبيق الإبداع في 

 

 مراحل العملية الإبداعية: ثانيا: 

 العملية الإبداعية بأربعة مراحل تتولد إثناءها الأفكار الإبداعية وهي: تمر      

يتم في هذه المرحلة  كل فعل إبداعي يستلزم تحضيرا واعيا وقويا لفترة طويلة من الزمن، حيثمرحلة الإعداد:  .1
حولها  اللازمةجانب جمع المعلومات والمهارات والخبرات  إلىتحديد المشكلة وفحصها من جميع الجوانب، 

(3) المتصلة.بالرجوع للذاكرة والقراءات 
 

يتم خلالها التركيز على الفكرة  حيث تعتبر من أصعب مراحل العملية الإبداعيةالتفريغ(: مرحلة الاحتضان ) .2
(4) الأفكار.أو المشكلة التي تصبح واضحة في ذهن المبدع، وهي مرحلة ترتيب وتنظيم 

 

إدراك وتحديد  إلىيتوصل في هذه المرحلة  يشعر المبدع بنشوة الانتصار والنجاح حيث الإلهام: أخيرامرحلة  .3
(5) المشكلة.العلاقة بين مختلف أجزاء 

 

 وهي المرحلة الأخيرة من مراحل تطوير الإبداع، يتم خلالها اختبار الفكرة المبدعة للتأكد من مرحلة التحقق:  .4

 

                                                           

 .44بن عاشور ليلى، مرجع سبق ذكره، ص(1)
 .435كره، ص مرجع سبق ذ سوميــــة،سعـــــال  (2)
، المجموعة العربية للتدريب والنشر، لابتكاري والإبداعي في ظل القبعات الست للتفكيراالتفكير ، (2013والنشر، )خبراء المجموعة العربية للتدريب (3)

 .22، ص1مصر، ط-القاهرة
أطروحة دكتوراه كلية العلوم -دراسة حالة مؤسسة موبيليس-في تحقيق تميز المنظمة  الإبداع، المعرفةالتعلم،  رأث (،/20192020لبوخ فاطمة، )(4)

 .134، الجزائر، ص- 03جامعة الجزائر  –الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير 
لدى  يات السلوك الإبداعظر إذاء النفسً في ضوء القهر الوظٌيفًي وعلاقته بالقدرة على حل المشكلات في ضوء ن، (2017)هند ممدوح عبد الحميد، (5)

 .122ص الرابع،العدد  –المجلد الثالث  –، مجلة الإرشاد النفسي بكلية التربية انالمدارس الخاصة بالم ميمعل
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(1) الجديدة.مرحلة تجريبية للفكرة الإبداعية  وتقويمها، فهيصلاحيتها ودقتها وإعادة النظر في جميع الأفكار 
 

 تحقيقه طرق وأهم الإبداع  المطلب الثالث: أنواع

والعملية الإبداعية بالعديد من الخصائص، كما يضم العديد من العناصر والمكونات، أما من  الإبداعيتميز       
 العديد من الأنواع والأشكال المختلفة. إلىحيث التصنيف فقد قسم 

 أنواع الإبداع:أولا: 

(2)أشكال:ثلاثة  إلىقسم الإبداع هناك من      
 

ثقافة العصر وجعلها ثقافة متحـررة قـادرة عـلى  بعلى استيعا الإبداعيركز هذا النوع من  معرفي:إبداع  .1
 ؛دائرة انتشارهاتوسيع خلال  من عالميتهاتأصـيل ذاتيتهـا وإثبات 

 ؛في فهم واستخدام التقنيات المعقدة وإنتاجها وتطويرها يتمثل مهاري:إبداع  .2

 ؛حياتهمبالأفراد وبنوعية يركز على الارتقاء  إبداع سلوكي: .3

 :إلىفصنف الإبداع  "تايلور كالفن"أما      

(3) ومستحدثة.متنوعة المنتجات المهارة في استخدام أحدث الأساليب لتقديم  الإبداع الإنتاجي: .1
 

العلاقة بين أجزاء منفصلة والربط بين  لإيجادكبيرا من المرونة والإدراك  قدرا يحتاج :الإبداع الاختراعي .2
(4) مألوفة.وغير  اختراعات جديدة إلىمختلف المجالات والعلوم من أجل التوصل 

 

من  أعلى درجات وصور الإبداع الذي يفتح أمام الفرد آفاقا جديدة لم يسبقه إليها أحد يمثل الإبداع الانبثاقي: .3
(5) قبل.

 

 معلومة جديدة. إلىأفكار ودمجها ووضعها في قالب واحد من أجل التوصل  عتجمي المركب:الإبداع  .4

 استخدام شيء موجود على أرض الواقع، ولكن يتم تطبيقه في مجالات جديدة، كتطوير وتعني: الاستحداثات .5

 

                                                           

 .167، ص2مجلة التنمية الاقتصادية، العدد مساهمة التمكين في تعزيز السلوك الإبداعي، ، (2016)، ورجيمي نسيمةعرابة الحاج (1)
 .274، صذكره الرؤوف عامر، مرجع سبقطارق عبد (2)
 .21-19، ص صذكره الله، مرجع سبق خيرجمال (3)
 .691، ذكره زقليل شهرزاد، مرجع سبق (4)
 .11-10، ص صذكره صافي أحمد، مرجع سبق(5)
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(1) الماضي.في نظريات أو مبادئ أو أسس وضعها علماء  
 

به  وأصالتها ويقصديتم تطوير أكبر عدد ممكن من الأفكار بغض النظر عن نوعيتها الإبداع التعبيري:  .6
(2) معين.أيضا الطريقة التلقائية التي يتميز بها شخص عن الآخر في عمل شيء معين واحتراف مهنة أو فن 

 

 (:الإبداع الفني )التقني، التكنولوجي .7

لإدخال العمليات التقنية والتكنولوجيا الحاسوبية من أجل إحداث والمجموعات تضافر جهود الأفراد  يتضمن    
 والشكل التالي يبين مختلف هذه الأنواع: (3) الإنتاج.تغييرات وتحسينات في المنتجات وأساليب 

 رو حسب تايل : أنواع الإبداع(14رقم ) شكل

 

 

 

 

 
 

 دار الحامد للنشر والتوزيع، 1، طإدارة الإبداع والابتكار في منظمات الأعمال(، 2011) عاكف لطفي خصاونة،المصدر: 
 .55ص 

 (4):إلىوفي تصنيف آخر قسم الإبداع     

 شيء جديد تماما ولم يسبق له مثيل من قبل.تحقيق الاختلاف والتميز من خلال إيجاد الجذري: الإبداع  .1

                                                           

 .108، مؤسسة حورس الدولية للنشر والتوزيع، الإسكندرية، مصر، صإدارة الأفكار، (2008)محمد الصيرفي، (1)
 .123هند ممدوح عبد الحميد، مرجع سابق، ص(2)
الدولي والعولمة، الاقتصاد  ، مجلةللمؤسسةالتكنولوجي ودوره في تدعيم الاستراتيجيات التنافسية  الإبداع(، 2023) وشرف الديننوي،محمد شقراني (3)

 .60، ص06، المجلد 01العدد

، 13، المجلد 01، مجلـة الإبداع، العدد-دراسة حالة زبائن موبيليس–دور الإبداع في تعزيز ولاء الزبون ، (2023)دراج عفيفة، دراج نبيلة صليحة، (4)
 .312ص

 أنواع الإبداع

 الإبداع الفني الإبداع التعبيري

 الإبداع الاستحداثي الاختراع الإبداع المركب
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غاية  إلىإدخال التعديلات والتحسينات بصفة مستمرة ومتتالية على المنتجات المتداولة الإبداع التدريجي:  .2
 الإبداع الجذري. إلى الوصول

 الفعالية تنظيم أساليب وأنماط التسيير بما يضمن تحقيق  إلى: يهدف هذا النوع من الإبداع الإبداع التنظيمي .3
 والمرونة في السلوك التنظيمي للمؤسسة.   

(1)أنه من بين أهم أنواع الإبداع هي: "عبد الله حسن مسلم"ومن منظور آخر يعتبر   
 

 بمعنى التحسين في جودة الخدمات المقدمة للآخرين وسرعة انجازها.الإبداع في الخدمة:  .1

 منافذ جديدة لتسويق المنتجات والخدمات للزبائن.من خلال الحرص على خلق الإبداع في مجال التسويق:  .2

أو ما  والأسواق الماليةالإبداع الخاص بالمنتجات )الخدمات( المالية في المؤسسات  هوالمالي: الإبداع  .3
(2) المالية.يسمى بالابتكارات 

 

 :ةوالشخصية المبدع الإبداع ثانيا: خصائص

من خلال توفر طرفي المعادلة وهما العملية الإبداعية والشخصية المبدعة،  إلا الإبداعلا يمكن أن يتجسد    
 ن بالخصائص التالية:ان يتميز اواللذ

 الإبداعيةالعملية خصائص  .1

 بجملة من الخصائص التي يمكن إجمالها فيما يلي: الإبداعيةالعملية تتميز 

 يكون كذلك غدا؛، فما هو صحيح اليوم قد لا علم نظري تجريبي ليس نهائي الإبداع .أ

ات إبداع إلىوتحويلها لها النظامي  التحليل خلالمن التغيير  عن لناتجةلفرص الاستغلال هو عبارة عن  .ب
(3) ؛ملموسة

 

(4) المستمر؛ثم يتطور مرحليا بفضل عملية التقويم  اصغير  في البداية يكون  .ت
 

                                                           

 .2015الأردن،  –، دار المعتز للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، عمان في التنظيم والتنسيق الإداري والابتكار  الإبداععبد الله حسن مسلم، (1)
 74، صذكره بوشطارة، مرجع سبقجميلة بختي ومهدي (2)
 .18، ص ذكره جمال خير الله، مرجع سبق(3)
برج - Condorتجاهات عينة من موظفي مؤسسة لإ والسلوك الإبداعي للعاملين دراسة تحليلية  نالتمكي(، 2018)الصمد،سهام موفق وسعودي عبد (4)

 .47ص(،01)، العدد (01: المجلد )والعولمةالاقتصاد الدولي  ةمجل ،-بوعريريج 
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أن يتميز  يجب اإبداعيكان أسلوب، تقنية، سلعة أو خدمة،  معين سواء منتجيكون لكي الجدية والحداثة:  .ث
(1) مسبوقة.بخصائص ووظائف منفعية فريدة وغير 

 

(2):يما يلالعملية الإبداعية بمجموعة من المميزات والخصائص لعل أهما  تتميزكما 
 

 يجب أن يحقق قيمة أو منفعة جديدة. المنتج إبداعياالمنفعة أو القيمة: حتى يكون  .أ

 مكونات والتكامل فيما بينها.البعاد و الأالإبداعي بوضوح  المنتج يتميزالتكامل أو الترابط:  .ب

 مدخلات للعملية الإبداعية.كوالتجارب السابقة، التي تستعمل  تراكم للمعارفهو نتاج  الإبداعالتراكمية:  .ت

اختيار الوقت المناسب لطرح المنتج  يؤكد الخبراء في مجال التسويق على ضرورةالمواءمة الزمنية:  .ث
 في السوق ووضعه تحت تصرف المستهلك. الإبداعي

 خصائص الشخصية المبدعة: .2

 يتميز الفرد المبدع بمجموعة من الخصائص الشخصية، من بينها ما يلي:    

 ؛ومتكرر القدرة على الاستنباط والتحليل وطرح التساؤلات والشكوك بشكل مستمر .أ

 ؛والمعرفة الثقافة، مقبول من الذكاء، التأهيل حد .ب

 ؛المطروحةتنفيذ الأفكار الإبداعية  التمكن من .ت

شجاعة عند تقديم أفكار  إلىوالجرأة والإقدام والمجازفة والمخاطرة، فمرحلة الاختبار تحتاج  التمسك بالرأي .ث
(3) مسبوقة؛غير 

 

 على تحقيق الأهداف؛ الإصرار .ج

(4) التغيير؛وحب الفضول المستمر و البحث  .ح
 

 ما يلي:تتمثل فيلشخص المبدع توجد خصائص أخرى لكما      

                                                           

، المجلة الدولية للدراسات التسيير الاستراتيجي وأثره على الإبداع الخالق للميزة التنافسية في منظمات الأعمال، (2023)، وفارس مزوزي جمال كافي (1)
 .70الإنسانية، العدد الأول، المجلد الثاني، ص

 .96، صذكره مرجع سبق رشيفي،خرية (2)
 58.، ص ذكره سبقعبد الله إسماعيل، مرجع (3)
 .82، صذكره نعيمة بوكلتوم، مرجع سبق(4)
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التشبع بالمشكلة هو الذي يوحي بالإبداع والابتكار، فالشخص المبدع هو الفرد الأسرع  للمشكلات:الحساسية  .أ
من غيره في ملاحظة المشكلة والتحقق من وجودها في الموقف، وترتبط الحساسية للمشكلات بالقدرة على 

صة بها وإعادة ملاحظة الأشياء غير العادية أو الشاذة أو المحيرة في محيط الفرد، وتحري المعلومات الناق
(1) لها.الحل الأمثل  إلىوذلك قصد الوصول  حولها توظيفها في إثارة تساؤلات

 

الضروري  ، فمنيقصد بها قدرة الفرد على إنتاج كميات كبيرة من الأفكار في وقت قياسي الفكرية:الطلاقة  .ب
أن يتوفر في الشخص المبتكر الخيال الخصب وسعة الأفق والإدراك حتى يتمكن من ربط الأشياء والأفكار 

(2) الجديدة.عدد من الأفكار  أكبرالمتناثرة بطريقة غير مألوفة واكتشاف 
 

(3) أصالتها.شيء جديد وغير مألوف، فكلما قل شيوع الفكرة زادت درجة  إلىالقدرة على التوصل  الأصالة: .ت
 

الابتعاد أو الهدف من خلال  الاستراتيجية ،تغيير اتجاه التفكير حسب نوع المهمة من خلال رالمرونة: تظه .ث
عن المألوف، الومضة الفكرية  دالابتعا الاستراتيجيات:حدود التفكير العادي عن طريق مجموعة من  عن

(4)المفاجئة، الربط بين الأفكار والمقارنة بينها، المثابرة .........
 

الحلول الشخص المبدع يأخذ زمام المبادرة في تبني الأساليب والأفكار الجديدة، والبحث عن  نالمخاطرة: إ .ج
 (5) واحد.الكاملة عن نتائجها والمخاطرة التي ستنجر عنها في آن  تحمل المسؤولية مع

وحدات بسيطة ليعاد تنظيمها وتركيبها لتحقيق  إلىتقسيم أي مشكلة أو عمل جديد  ىوالربط: بمعنالتحليل  .خ
(6) إبداعي.إنتاج 

 

امتلاك الشجاعة الكافية والقدرة على تحدي الصعوبات من أجل الابتعاد عن  المألوف: بمعنىالخروج عن  .د
 التقليد وكل ما هو مألوف، فمن أهم عوامل نجاح المؤسسات الإبداعية إيمانهم بضرورة التطوير والتحسين 

 

                                                           

مجلة مجاميع ، -المديريات التنفيذية لولاية تندوف نموذجا–والإبداع التنظيمي بالإدارة الجزائرية  الإداري التمكين ، (2021)برابح محمد،  ،مرزوقي أحمد(1)
 .643ص، 7، المجلد 1المعرفة، العدد 

 .12، ص ذكره العربية للتدريب والنشر، مرجع سبقخبراء المجموعة (2)
، دراسة لعينة من الموظفين الإداريين بجامعة مخيس مليانة –تعزيز إبداعهم الإداري  وأثره علىالموظفين  تمكين(، 2020، )نشيدةواكلي كلثوم، معزوز (3)

 .124ص  ،10، المجلد 01، العدد الإبداعمجلـة 
-140ص ص، ، الطبعة الأولى، دار الكتاب الحديث، القاهرةالتفكير الابتكاري في السلوك التدريبي في العملية الإدارية، (2013) حسين التهامي،(4)

146. 
دور الإبداع الإداري في تحقيق الأداء المتميز للعاملين عبر الالتزام الوظيفي دراسة استطلاعية لآراء عينة (، 2023)الله وآخرون،  رحمة عباس اميري (5)

 97، ص77العدد الاقتصاديةالعراقية للعلوم  ، المجلةالغذائيةلعدد من الموظفين في الشركة العامة للمنتوجات 
، مجلـة الإبداع الإداري في المشاريع المشتركة. دراسة حالة: مؤسسة جنرال كابل إلكتريك بسكرةأثر مشاركة المعرفة على ، (2022)إسماعيل شويخي،  (6)

 .197، ص11، المجلد02الاقتصاديات المالية البنكية وإدارة الأعمال، العدد
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(1) والتحسين.المستمر للمنتجات والخدمات التي تقدمها، فلا يوجد حد للتطوير 
 

 عطرق الإبداثالثا: 

 أن هناك طريقتان رئيسيتان للإبداع: "ببيتر فيسك"يرى       

سقة وهو على درجة هائلة من نهذا النمط منهجي ومخطط ويأتي بعد عمليات واضحة ومالتفكير المنطقي:  .1
الفعالية في جعل الأشياء أفضل، وهو النموذج الأكثر انتشارا من الإبداع الموجود في العمليات المخططة 

(2) المؤسسات.ونشره عبر جميع  وإدارتهلابتكار وتطوير المنتجات، حيث يمكن تنظيمه 
 

حتى يتمكن العامة من فهمه، ويتميز هذا النمط "Edward de Bono"قام بتبسيطه التفكير الجانبي:  .2
بالعشوائية والعصف الذهني فهو أقل منهجية ويساعد على الهروب من الطريقة المتعارف عليها للتفكير 

 الابتكار.حلول مبتكرة ومدهشة وبالتالي يعد جزءا ضروريا من عملية  إلىوالتوصل 

المهم الذي يواجه مصنع الأفكار هو مواصلة توليد المزيد من الأفكار وجمعها بحيث لا يتم نسيانها،  يالتحد 
واحدة من أفضل المحفزات للحصول على أفكار  الأفكارعملية متباينة كلما زادت الأفكار كان أفضل،  الإبداع

أو تخطيط الاتجاهات أو ملاحظة  أفضل أو أكثر، سواء كانت الأفكار تنبثق من خلال سيناريوهات مستقبلية
 (3) بسيطةالعملاء أو استكشاف ما هو غير مألوف، أو التفكير في المتناظرات أو تقنيات إبداعية 

 مكونات الإبداعرابعا: 

أنه لا يمكن تحديد مفهوم الإبداع إلا إذا  ،"Mackinnon"ن ما كينو يجزم الباحث الشهير في الإبداع دونالد     
(4)أحطنا إحاطة شاملة بالجوانب أو المظاهر المتداخلة المكونة للإبداع وهي:

 

نواتج مادية ومعنوية وغالبا ما  إلىيقاس الإبداع بكمية الإنتاج وصوره، حيث يؤدي الإبداع الناتج الإبداعي:  .1
 تستخدم الأصالة والملائمة كمعيارين لتقييم هذه النواتج والحكم عليها.

                                                           

ميدانية بالمديرية المنتدبة للشباب والرياضة  معوقات الإبداع الإداري بمديريات الشباب والرياضة الجزائرية، دراسة،  (2020)دالة محمد وعادل بزيو،  (1)
 .123، ص12، المجلد 01، مجلة الباحث في العلوم الاجتماعية والإنسانية، العدد أدرار –برج باجي مختار 

 .230-229، عالم الكتب، ص ص1، طالإبداععبقرية  ،(2014قناوي، )بيتر فيسك، ترجمة أحمد طاهر ومحمد حسن (2)
 .222، ص نفسه عقناوي، المرجمة أحمد طاهر ومحمد حسن ترجفيسك، بيتر (3)
 .109، ص ذكره محمد الصيرفي، مرجع سبق(4)
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عملية معرفية ذهنية تقوم على تحسس المشكلات والوعي بها وبمواطن الضعف والتنافر، العملية الإبداعية:  .2
 حلول مبتكرة. إلىفرضيات وارتباطات جديدة تؤدي  إلىوالتوصل 

ن تكرار إلا أيكون مبدعا في بعض المواقف وعاديا في مواقف أخرى أن لفرد يمكن ل: يف الإبداعالموق .3
 .يهالمواقف الإبداعية وتعددها يسهم في إطلاق صفة المبدع عل

: نستطيع التعرف على الشخص المبدع، بالتركيز على جانبين مهمين هما: المتغيرات الشخص المبدع .4
وحب  لب: الفضو ناحية المعرفة والأداء، حيث يتميز الشخص المبدع  الشخصية والفروق الفردية من

الاطلاع، المرونة في التفكير، تقبل الفشل وتحمل المسؤولية، المخاطرة، الثقة العالية بالنفس، الميل نحو 
(1) المعقدة.المساءلة والمواقف 

 

كل فرد هو وظيفة من ثلاثة مكونات: الخبرة ومهارات التفكير الإبداعي  الإبداع داخلأما البعض الآخر فيرى أن      
(2):والتحفيز

 

 هي المعرفة التقنية والإجرائية والفكرية. رباختصا الخبرة: .1

حلولهم تنتهي  المشاكل، هلمدى مرونة وخيال الناس في التعامل مع  دتحد الإبداعي:مهارات التفكير  .2
 بالوضع الراهن؟ هل يثابرون خلال فترات الجفاف؟

حلول أكثر إبداعًا بكثير من المكافآت الخارجية،  إلىالشغف الداخلي لحل المشكلة المطروحة  ييؤد التحفيز: .3
الداخل أكثر من تلك التي تكون أكثر توجهاً نحو الخارج  إلىتتطلع  مؤسسةيكون الإبداع أقل شيوعًا في و 

خلال تشجيع الموظفين  المحيطة، منوالأخيرة هي في وضع أفضل للاستفادة من الفرص الجديدة في البيئة 
 ؤسسة.على العمل عبر الشبكة خارج الم

 

 

 

 

 

 

                                                           

، رسالة مركب حمام ربي)سعيدة( نموذجا  ) (EGTTدور الإبداع في اكتساب المؤسسة ميزة تنافسية دراسة حالة مؤسسة، (2011)خراز الأخضر، (1)
 .35ص، جامعة أبي بكر بالقايد تلمسان، الجزائر، وعلوم التسييرماجستير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية 

(2)Henry, fane,)2006(, Creative Management and Development, British Library Cataloguing in Publication data, p18. 
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 : المكونات الثلاثة للإبداع(15)الشكل 

 
                         SOURCE : Henry, fane,)2006(, Creative Management and Development, British Library        

                        Cataloguing in Publication data, P 19. 

 

 وأهم نماذج ومؤشرات هذا الأخير فيها الإبداعالمطلب الرابع: أنماط المؤسسات حسب 

هذا الأخير  مؤشراتدرجة و تتميز المؤسسة المبدعة بتشجيعها للابتكار والتجديد والإبداع، كما تصنف حسب     
 .عدة أنماط إلىفيها 

 :الإبداعأنماط المؤسسات حسب أولا: 

(1)الأنماط التالية: إلىالإبداع تقسم المؤسسات حسب      
 

 الإبداع، كما أن الإبداعاستباقية في  استراتيجيةعلى  لقائدةا بداعيةالإالمؤسسة تعتمد القائد:  الإبداعنمط  .1
 الذي تحققه متكامل كليا، مثمر ومستمر.

على المنتج الذي تتفوق به المؤسسة القائدة، أو  تبإدخال تعديلاتقوم المؤسسة المقلدة نمط المقلد الابتكاري:  .2
 محاولة التفوق في مجالات أخرى كالتكلفة والتوزيع.

في   تدخل المؤسسة السوق في وقت متأخر محاولة الاستفادة من مزايا الحجم  نمط المقلد الاستنساخي: .3
 .السوق في ظل مخاطرة منخفضة

الانسحاب من المنافسة  إلىوهو ما يدفعها  الإبداعيرة مواكبة وت عاجزة عنالمؤسسة نمط غير المتكيف:  .4
 .والإفلاس خسارةالتجنب ل

 

                                                           

 .304، ص ذكره محمد الصيرفي، مرجع سبق(1)

مهارات التفكير  الخبرة

 الإبداعي
 الإبداع 

 التحفيز
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 نماذج الإبداع في المؤسسات الإنتاجية:ثانيا: 

بحث سبل تنشيط التفكير الإبداعي لدى الموظفين وإعادة ترتيب وجدولة الأولويات من  إلىفي محاولة منهم      
أجل إشاعة ثقافة الإبداع داخل المؤسسة قدم الباحثون في العلوم الإدارية مجموعة من النماذج في هذا الصدد 

 ومن بينها:

: مرحلة تكوين الفرضية، مرحلة اقترح شتاين ثلاثة مراحل أساسية للعملية الإبداعية وهي :"شتاين"نموذج  .1
(1) وتقبلها.اختبار الفرضية، أخيرا مرحلة توصيل النتائج الإبداعية 

 

ثلاثة مراحل  إلىالإبداع من وجهة نظر تسويقية حيث قسمه "Kotler": قدمفي تبني الإبداع"Kotler"نموذج .2
 هي:

لدى المستهلكين بالإبداع في ظل ندرة مرحلة الإدراك أو الوعي: وتتميز هذه المرحلة بدرجة كبيرة من الوعي  .أ
 المعلومات حوله.

بالزبون باعتباره محفز للإبداع ومصدر جيد للمعلومات  ميلي: الاهتمامرحلة التأثير: وتتطلب هذه المرحلة ما  .ب
 الاعتبار والقيام بعملية التقويم والتعديل وفقها. بعين ملاحظات الزبون أخذ حوله، 

الزبون للفكرة أو السلعة  عليه، تبنيالزبون حول الإبداع وحكمه  يخلال: رأمرحلة السلوك: ويتم ذلك من  .ت
(2) عليها.الجديدة وتعوده 

 

النموذج في العوامل التي من شأنها أن تؤثر في سرعة تبني الإبداع  ثيبح الإبداع:لانتشار "Bass"نموذج  .3
(3)يلي: فيماوالتي تم حصرها 

 

 تبني الإبداع. إلىخصائص المنتج الجديد التي تدعو  .أ

 الميزة النسبية للمنتج .ب

 تحديد نوعية الإبداع )مستمر/غير مستمر( تبعا لإمكانية المطابقة مع استخدامات المنتج الحالي. .ت

 دراسة احتمال وجود غموض أو تعقيد في فهم واستيعاب الفكرة الخاصة بالمنتج الجديد. .ث

 إمكانية تجزئة المنتجات، ومشاهدتها في المحلات العامة. .ج

أكد النموذج على ضرورة التركيز على فئة المستهلكين المتبنين  للجديد: حيثتشجيع المستهلك القديم  .ح
 المبكرين للمنتج الجديد والاعتماد عليهم في جذب مستهلكين جدد.

                                                           

 .69ص  ذكره، مرجع سبق ،بشني يوسف وغلاي نسيمة(1)
 .105، صذكره خراز الأخضر، مرجع سبق(2)

 .36 -37الأردن، ص ص-، الطبعة الأولى، إثراء للنشر والتوزيع، عمانالإبداع في اتخاذ القرارات الإدارية(، 2009)مؤيد عبد الحسين الفضل، (3)
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 مؤشرات الإبداع ثالثا: 

في عملية اتخاذ القرار وضع الباحثون في العلوم الإدارية مجموعة من المؤشرات التي تدل على وجود إبداع      
(1)وهي:

 

عدد المنتجات الجديدة التي تم طرحها في السوق ومدى رضا المستهلكين وما حققته المؤسسة من نسب . 1
 مبيعات مرتفعة في حال تعلق الأمر باتخاذ قرارات بشأن تقديم منتجات جديدة.

استهدفت  إذاوالتحسينات المطبقة على العمليات التي تحقق مزايا كلفوية وتنافسية للمؤسسة،  مستوى الأتمتة.2
 .الإنتاجعملية اتخاذ القرار تطوير تكنولوجيا 

ما تعلق الأمر باتخاذ القرار بشأن  إذاكالاندماج أو التوسع،  والاستراتيجيةمستوى التغيرات التنظيمية .3
 .الإداريةالنشاطات 

 على الاستثمار المحقق عند اتخاذ القرارات بشأن النشاطات الاستثمارية. العائد.4

البديل الأمثل والقضاء على المشكلة وحلها بأقل التكاليف مع تحقيق الاستغلال  إلىالتمكن من الوصول .5
الأمثل لمستلزمات الإنتاج وضمان أعلى معدلات العوائد وذلك في حال اتخاذ القرارات بخصوص مشكلة تواجه 

 المؤسسة.

 المطلب الخامس: حاجة المؤسسة للإبداع والمعوقات التي تحول دونه

للبقاء والاستمرار في بيئة شديدة المنافسة، الا أنها ستصطدم حاجتها  للإبداع منتنبع حاجة المؤسسة غاليا      
 المرغوبة. الإبداعبالعديد من العقبات والتحديات في رحلتها لبلوغ مستويات 

 حاجة المؤسسة للإبداع:أولا: 

(2)يلي: مماتنبع حاجة المؤسسة للإبداع      
 

                                                           

 .43-42، ص صسبق ذكره، مرجع مؤيد عبد الحسين الفضل(1)
 .30، صذكره عبد الله حسن مسلم، مرجع سبق(2)
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نظم  دإيجا إلىلكل مؤسسة متطلباتها الخاصة والتي تختلف عن متطلبات نظيراتها وهو ما يولد حاجة ماسة . 1
 عليها بما يتلاءم وطبيعة هذه المتطلبات. لمسة إبداعية وإضافةمبتكرة  إداريةوأساليب 

من خلال تزويدها  وإنتاجيتهاقدرة الشخصية المبدعة الموجودة على مستوى المؤسسة على رفع كفاءتها  .2
 بأحدث الأساليب

ضمان استمرار المؤسسة والرفع من قدرتها التنافسية من خلال مواكبة التغيرات التكنولوجية وما يستلزم ذلك  .3
 (1) إبداعية.إدارية من استخدام طرق وأساليب 

 معوقات الإبداع:ثانيا: 

يواجه الإبداع داخل المؤسسة العديد من المعوقات، منها ما هو شخصي مرده للفرد، ومنها ما هو تنظيمي       
 يلي: فيماالعامل الاجتماعي، وعلى هذا الأساس يمكن حصر هذه المعوقات  إلىوأخرى تعزى 

حول بينه وبين كل المعوقات الشخصية: يجب على الإنسان الابتعاد والتخلص من العوامل التي تقيد تفكيره وت -1
 ما هو جديد ومن هذه العوامل نذكر: 

فقدان الثقة بالنفس: يكتسب الفرد ثقته بذاته من خلال تراكم الخبرة والتعلم الدائم من الأخطاء، إلا أن ميل  .أ
هذا الأخير للعزلة ونبذ المخاطرة والتجديد سيسبب لا محال أزمة ثقة بالنفس وهو ما يشكل حاجزا بينه وبين 

 .داعالإب

الخوف: يعد هاجس الخوف من النقد مصيدة الإبداع والتجديد حيث يعمل على تقييد الأفكار وحبسها فنجد  .ب
(2) العمل.البعض يحكم على نفسه بالفشل قبل شروعهم في 

 

 غياب عناصر الإقدامو والكسل الجمود إلىضعف الإقدام وانعدام روح المبادرة: إن ميل العاملين  .ت

 (3) الإبداعية.نتائج عكسية بالنسبة للعملية  إلىوالمبادرة لديهم سيؤدي لا محال  

 إلىنمطية الأداء: المحافظة على العادات والأساليب المألوفة وهو ما يقتل روح المبادرة ويدفع العاملين  .ث

 

 

                                                           

 34.، ص ذكره سكايمة راشة وعثماني مصطفى، مرجع سبق(1)
 .154-147، ص صذكره حسين التهامي، مرجع سبق(2)
، 01، العدد ، مجلة بحوث ودراسات في الميديا الجديدةالتكنولوجي وأثر التقنية في التنمية المستدامة الإبداع، (2020)نورة آيت طالب وعطايلية لامية، (3)

 .  38، ص01المجلد 

https://www.asjp.cerist.dz/en/PresentationRevue/778
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(1) المجهول.مقاومة كل ما هو جديد بسبب شعورهم بالخوف من  
 

 :المعوقات التنظيمية .2

 داخل المؤسسة إنما يكمن في: الإبداعأن أبرز ما يمكن أن يشكل حاجزا أمام  "سامي محمد حراز"يرى    

 نقص الاهتمام بالأفكار الإبداعية من قبل المديرين وانشغالهم عنها بممارساتهم الروتينية؛ .أ

 المركزية الشديدة وعزوف الإدارة عن تفويض بعض الصلاحيات والمسؤوليات للموظفين؛ .ب

 انعدام روح المشاركة لدى العاملين؛  .ت

 عدم تقبل التغيير ومقاومته؛ .ث

(2) المعمق؛التفكير السطحي غير  .ج
 

 غياب القيادة الإدارية الفعالة؛  .ح

الإدارة العليا  إلىضعف الاتصال وغياب القنوات التي يمكن أن تمر من خلالها أفكار واقتراحات الموظفين  .خ
 بالمؤسسة؛

(3) والمعنوية؛ضعف الحوافز المادية  .د
 

 المعوقات المالية والاجتماعية:.3

 ؛الإبداعيةعجز بعض المؤسسات عن توفير الأموال الضخمة التي تحتاجها العملية  .أ

 تفشي الفساد والآفات الاجتماعية كالرشوة والاختلاس.......؛ .ب

 الابتعاد عن المعايير الموضوعية في الترقية والتقييم؛ .ت

 تحول دون تحقيق المستوى المطلوب من الأداء؛ العادات والقيم السلبية التي .ث

(4) للمؤسسة؛البيروقراطية وضعف الولاء والانتماء  .ج
 

 

                                                           

، مجلة البشائر الاقتصادية، بيئة العمل بالإبداع الإداري للموظفين، "دراسة حالة المديرية الجهوية موبليس بشار ةعلاق(، 2022)بن حمو نجاة،   (1)
 .646-645صص ، المجلد الثامن، 1العدد

 .202، صذكره سامي محمد هشام حريز، مرجع سبق(2)
 .124، صمرجع سبق ذكره ،(2020)دالة محمد وعادل بزيو،  (3)
، المجلد 02، مجلة البحوث في الحقوق والعلوم السياسية، العدد الإبداع الإداري وبيئة العمل الداخلية: دراسة في التأثير والتأثر، (2023)طبيب فتيحة، (4)

 .814، ص 08
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  المعوقات البيئية:.4

 السياسات التنموية؛ .أ

 النشاط الاقتصادي؛ .ب

 النظام السياسي للدولة؛ .ت

(1) الوطني؛الأنظمة والقوانين المرتبطة بالتطوير والتحديث  .ث
 

 بالمؤسسة الإبداعتفعيل وسبل ركائز المطلب السادس: 

 تتبع، لا بد لها أن الإبداعحتى تتمكن المؤسسة من مواجهة التحديات التي تحول دون بلوغ هدفها من     
 داخلها. الإبداعجانب وضع الركائز الأساسية لتفعيل  إلى، مجموعة من الطرق والمحفزات

 على إنتاج الأفكار الإبداعية: الرفع من قدرة المؤسسة بلسأولا: 

 ؛للموظفتوسيع المجال المعرفي  .1

 جديد؛التعمق في مجال التخصص والإحاطة بكل ما هو  .2

  ؛البحث عن الأفكار الجديدة .3

مشكلات  إلىالتحديد الدقيق للمشكلات من خلال: التعرف على مسببات المشكلة وتجزئة هذه الأخيرة  .4
(2) ؛البديلة، التماس الحلول أصغر

 

 ؛التركيز بصفة أساسية على الأداء .5

 ؛توفير مناخ تنظيمي فعال .6

 ؛الموظفينلدى  والإبداعخلق روح المخاطرة  .7

 ؛لأداء الأعمال ةالإجراءات اللازمتبسيط  .8

(3) ؛تحقيقها إلىالتي تسعى المؤسسة  الأهدافوضوح  .9
 

 

 

                                                           

 .814المرجع نفسه، ص(1)
 .47 -46حسين التهامي، مرجع سابق، ص ص(2)
 .28-26صخبراء المجموعة العربية للتدريب والنشر، مرجع سابق، ص (3)
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 : داخل المؤسسة وركائزه محفزات الإبداعثانيا: 

 منها:نذكر  الإبداعالمحرضة على  من العوامل( مجموعة 2011)"علي لطف محمد"ذكر      

الإبداعية عملية الالمجموعة سوف تسهل  الموظفين فيالرؤية المستقبلية: إن الرؤية الواضحة والمشتركة بين .1
 .شك دون 

من مجموعة لأخرى قصد اكتساب المزيد  الموظفينضمان تنقل  والحرص علىالاهتمام بالعمل الجماعي، .2
وتسهيل عملية الاتصال وتبادل  الموظفينمن المعارف والمهارات، وكذا ضم المجموعات لعدد قليل من 

(1) بينهم.المعلومات فيما 
 

 .حد الأبعاد الرئيسية لأدائها الاستراتيجيأجعل الإبداع والابتكار محور الميزة التنافسية للمنظمة، و .3

اعتماد الهياكل غير الرسمية والعلاقات الأفقية  إلى ودعمهم لها، بالإضافةتقبل المسؤولين للأفكار الإبداعية .4
 بدل العمودية.

معا في مختلف التخصصات على  الموظفينتشجيع العمل ضمن الفرق وخاصة المدارة ذاتيا، من خلال عمل .5
 (2) المشكلات.حل 

 داخل المؤسسة: تفعيل الإبداعالأساسية في مقومات الركائز و ال بعضيوضح الشكل الموالي كما     

 

 

 

 

                                                           

، الطبعة الأولى، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، التفكير الإبداعي لدى المديرين وعلاقته بحل المشكلات الإدارية، (2011) لطف محمد علي،(1)
 .94 -10عمان، ص ص

 مجلـة (،Appel) والابتكار في تعزيز تنافسية منظمات الأعمال: دراسة حالة شركة دور الإبداع(، 2023 (وبلقيدوم صباح،الدين، صاحبي جمال (2)
 .274-273، ص ص 14، المجلد 1، العدد الاقتصاد الجديد
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 ركائز ومقومات تفعيل الإبداع(: 16الشكل رقم )

 

 

 

 

 

         دراسة حالة مؤسسة موبيليس،  المؤسسةأثر التعلم، الإبداع، المعرفة في تحقيق تميز  ،(2019/2020) لبوخ فاطمة، :المصدر   
 .150ص ، الجزائر،- 03جامعة الجزائر  –أطروحة دكتوراه، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير 

 يقوم عليها الإبداع داخل المؤسسة وهي:حيث يلاحظ من الشكل أعلاه وجود ستة ركائز     

عن القادة بيئة عمل قد تشجع الإبداع وتخلق مناخا يعمل كطريقة رائدة لعمل أكثر إبداعا  : يطورالقيادة .أ
على التفكير بحرية واعتماد مناهج التفكير الاستكشافي والتوليدي من خلال الأفكار  الموظفين طريق تشجيع

أن تعكس الجانب السلوكي للعاملين وتحفزهم على الابتكار التنظيمي الذي يعتبر  حيث يمكن للقيادة المبتكرة،
مؤسساتهم، ذلك يمكن للقادة خلق مناخ داعم في  إلى، بالإضافة (1) .القيادةعملية تحفيزية قائمة على الرؤية وراء 

 (2) والإبداع.الإبداعي من خلال دفعهم العامل نحو المشاركة الخلاقة والمبادرة  وتغيير السلوك

نحو هدف جديد،  الموظفين فالقيادة المبدعة تعبر عن القدرة على إشراك خيال المرء عمًدا في تحديد وتوجيه     
اتجاه جديد للمجموعة، كما تعني قيادة العاملين من خلال عملية مشتركة لإيجاد المشكلات وتعريفها وحلها 

 (3) جديد.وتنفيذ ما هو 

                                                           

(1)Jaithen Abdullah Al Harbi and al, OP CIT, P1086. 
 Journal of Contemporary، -مقاربة مفاهيمية –القيادة الإبداعية للتمكين ودورها في تحقيق الإبداع(، 2021سارة زرقوط وسامي بسة، )(2)

Business and Economic Studies ، 266، ص 04، المجلد 02العدد. 
(3)Jiajun Guo and al, )2016( , Creativity and Leadership in Organizations : A Literature Review, CRreativity 

Theories – Research – Applications, Vol. 3, Issue 1, p128. 

 الثقافة التنظيمية

 الهيكل التنظيمي

 القيادة

 

 الإبداع
 المناخ ألمنظمي

 فرق العمل

 الحوافز المادية والمعنوية
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تأثير  معينة لهاأخرى، إلا أن هناك أنماط  إلىوالجدير بالذكر أن الأنماط القيادية تختلف وتتنوع من مؤسسة       
ايجابي على تنمية الإبداع داخل المؤسسة ومنها نذكر مثلا: القيادة الديمقراطية: القيادة التبادلية والقيادة 

 التحويلية.

افة التنظيمية التي تتحدى القواعد الرسمية الروتينية وتبتعد عن يتماشى الإبداع مع الثقالثقافة التنظيمية:  .ب
الطرق التقليدية في عمل الأشياء، حيث تعمل الثقافة التنظيمية على توثيق العلاقات بين أفراد المجموعة 

يير وبالتالي تعزيز عملية الالتزام الجماعي مما يساعد على خلق مناخ يشجع على الإبداع والمخاطرة وتبني التغ
(1) الايجابي.

 

تعتبر الحوافز كسياسات وأساليب تستخدمها الإدارة من أجل تحقيق أداء أفضل الحوافز المادية والمعنوية:  .ت
(2) .والابتكارالإبداع  إلىوالوصول 

 

: مجموعة من الموارد أو العناصر المتميزة التي ترتبط كمجموعة تتفاعل معا لغرض الهيكل التنظيمي .ث
ووجودها يمكن أن يجعل صنع القرار والاستجابة  التنظيمية،أداة لتقسيم وتنظيم وتنسيق الأنشطة  مشترك، وهي

(3)وبالتالي المساعدة في تدفق المعلومات  أسهل؛البيئية المناسبة وتسوية المنازعات بين الوحدات المكونة 
 

وافق الحاصل بين هيكلها التنظيمي يمكن القول أن بقاء المؤسسة واستمرارها يعتمد بدرجة كبيرة على الت    
الهياكل التنظيمية المرنة على الإبداع بينما تعيق  حيث تشجعومتطلبات البيئة المحيطة بها والمواءمة بينهما، 

(4) الإبداع.الهياكل الإدارية الرسمية الجامدة 
 

لتعزيز إبداع الأفراد، حيث  يعتقد  استراتيجيةقد يكون الاعتناء بالبيئة التنظيمية أفضل المناخ المنظمي:  .ج
العديد من الباحثين أن الأثر الكبير على الإبداع يكمن في البيئة التي ينمو فيها ويتبلور، فهو ينمو ويتطور في 
المناخ الذي يشجع على التجديد والمخاطرة والتحدي وتقبل الآخر، كما أن الأشخاص المبدعين بحاجة لبيئة 

للتطور نفسيا، عقليا، واجتماعيا، ليتسنى لهم التميز وإطلاق مواهبهم في كل مجالات توفر لهم ما يحتاجونه 
بيئة محفزة تمنحهم مساحة كافية من الحرية تسمح لهم بالطلاقة في التفكير، وإجراء التجارب  إلىالإبداع، و 

                                                           

 .99 -83، دار الحامد للنشر والتوزيع، ص ص1، طإدارة الإبداع والابتكار في منظمات الأعمال(، 2011عاكف لطفي خصاونة، )(1)
، مجلة المقريزي البشرية على رفع مستويات الإبداع في البنوك الجزائريةدراسة تحليلية لتأثير نظام معلومات الموارد ، (2023، )عتيقة بن طاطة(2)

 .475، ص 07، المجلد 01للدراسات الاقتصادية والمالية، العدد 

(3)Michael A. Arokodare and Blessing R. Falana, OP CIT, P18. 

، مجلة الهيكل التنظيمي وأثره في الإبداع الإداري دراسة تطبيقية على المركب المنجمي للفوسفات بجبل العنق، (2020)فريد، قتال عبد العزيز وراهم (4)
 .362، ص16، المجلد24اقتصاديات شمال إفريقيا، العدد
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في جو من الرضا  والتأمل، والاكتشاف، وتبادل الأفكار والآراء عن طريق النقاش الهادف والعصف الفكري،
(1)والدافعية الجوهرية.

 

رفع مستوى أداء العاملين وتغيير وجهات نظرهم، وأنماط  إلىيؤدي الاتصال الفعال الاتصال التنظيمي:  .ح
 التعاون والتنسيق بما يضمن تحقيق المزيد من الإبداع. تفكيرهم نحو

في تبادل المعارف والأفكار وتطوير نظم  تلعب إدارة المعرفة على مستوى المؤسسة دورا هاماإدارة المعرفة:  .خ
(2) الإبداعية.المعلومات والتكنولوجيا مما يرفع من قدراتها 

 

درجة  القرار وكذا: تحدث طريقة صنع القرار داخل المؤسسة ومستوى رضا العاملين على هذا اتخاذ القرارات .د
مشاركتهم في اتخاذه أثرا كبيرا في تنمية الإبداع لديهم، وذلك من خلال خلق بيئة تشجع على تفجير الطاقات 

 (3) المتخذة.الإبداعية للعاملين وكذا دعم وتصويب القرارات 

 متغيرات الدراسة من خلال الدراسات السابقةتحليل العلاقة النظرية بين المبحث الثاني: 

يبحثون عن مختلف  ا، فراحو العلومالعديد من المفكرين والباحثين في مختلف  الإبداعلقد شغل موضوع      
تؤثر فيه إما بالإيجاب أو السلب، فبرزت العديد من العلاقات المباشرة والغير أن المتغيرات التي من شأنها 

 .والابتكار الإبداعالعوامل والأساليب المحفزة على سلط الضوء على كثير من ، كما مباشرة

والتمكين الوظيفي والدور الوسيط  الإبداعبين النظرية العلاقة الارتباطية عن الكشف ب هذا المبحث وسنخص    
 الأدبيات والدراسات السابقة. من خلال في هذه العلاقة للأساليب الحديثة للتسيير التشاركي

 بالمؤسسة الإبداعالوظيفي في تنمية  نالتمكي الأول: دورالمطلب 

التي تساعد المؤسسة على إطلاق القوة الكامنة لدى  ةالإدارية الحديثيعد تمكين العاملين أحد المداخل     
العاملين من خبرة ومجهود، وتوفير مناخ يتسم بالمشاركة، والتفاهم وحرية التعبير عن الرأي، واحترام الأفراد 
وإتاحة الفرصة لتقديم أفضل ما عندهم، الأمر الذي يساهم في زيادة الفاعلية التنظيمية للمؤسسة وزيادة الرضا 

يفي، وبالتالي تحسين أداء العاملين، وعلى اعتبار أن التمكين يعد آلية من خلالها تبني المؤسسة جسرا بينها الوظ

                                                           

 .157لبوخ فاطمة، مرجع سابق، ص (1)
، مجلة دراسة ميدانية على عينة من المؤسسات -الإبداع في تحقيق تنافسية المؤسسات الاقتصادية الجزائرية أهمية، (2023سمير عز الدين، )(2)

 .390، ص 17، المجلد 02دراسات اقتصادية، العدد 
 .431، صذكرهسبق  عمرج سعـــــال سوميه،(3)



 الفصل الثالث                                          الإبداع وعلاقته النظرية بمتغيرات الدراسة
 

  
 صفحة148

 
  

من شأنه أن يساهم في تنمية القدرات  كاستراتيجيةموظفيها، فمما لاشك فيه أن انتهاج المؤسسة للتمكين  ينوب
 (1)الإبداعية للعاملين.

تحقيق فرع أنتبيوتيكال بمؤسسة صيدال  :(2015)"مكيد علي ويحياوي فاطمة"دراسة  إليهتوصلت  وهوما     
التمكين لتنمية  استراتيجية إلىثلاثية البقاء والنمو والتوسع في ظروف المنافسة المعاصرة لا يتم إلا بالاستناد 

تمكين والسلوك ال استراتيجيةوتطوير السلوك الإبداعي لرأس المال الفكري، بمعنى وجود علاقة إيجابية بين 
 .الإبداعي لرأس المال الفكري 

الناجحة تشجع روح الإبداع من خلال التمكين  المؤسساتارتباط وثيق بين التمكين والإبداع، ف حيث يوجد    
عن طريق  دفع مقومات الاستقلالية لدى الموظف المباشر الذي يواجه العملاء وجها لوجه ويحاول حل 

تشجيع فريق العمل عن طريق تسريع الأهداف المشتركة والثقة، وخلق الفرص للعلم  إلىمشاكلهم، بالإضافة 
بالمساهمات، وتقدير  بالاعتراف بالمشاركة بالسلطة والتقدير و دعم الأفراد لتحقيق الرؤية المشتركة، والنمو

أسفل الهرم  إلىادية يساعد في دفع مقومات الاستقلالية والري ابالأداء كمالبراعة الفردية، و ربط المكافآت 
تحسين قدرات العاملين على التفكير الخلاق والإبداع من خلال تعزيز الثقة بالنفس  إلىالتنظيمي مما يؤدي 

 (2)الخلاقة.  ةالأفكار الإبداعيالإدارة، ليتوجه نحو الاستمرار في خلق  إلىتجاه ما يراه مناسباً دون الرجوع إوالقوة 

وجود علاقة بين التمكين والمرونة التي يتمتع بها  إلىمن خلال دراسة لها  " spreitzer"أكدت حيث      
اعي، كما يسمح التمكين للعاملين باستغلال الفرص وتحمل المخاطر الإبد في السلوكالعاملون وكذا المساهمة 

 (3) استقلالية.واتخاذ الإجراءات التصحيحية بكل 

بين تمكين العاملين  إحصائية، أن هناك علاقة ذات دلالة (2016) "بوخلوة باديس"أثبتت نتائج دراسة  كما     
 .r=0,658وجودة المنتجات النفطية، حيث بلغ معامل الارتباط بينهما 

مستوى تأثير التمكين الوظيفي بأبعاده المختلفة  ( أن2016) "محمدية معبد الرحيعمر جهاد " أكدت دراسةو      
 تنشيط السياحة الأردنية كان إيجابياً. في السلوك الإبداعي لدى العاملين في هيئة

                                                           

 .64مرجع سبق ذكره، صسهام موفق وسعودي عبد الصمد، (1)
، رسالة ماجستير في إدارة الأعمال، أثر التمكين الإداري في إبداع العاملين في الجامعات الخاصة الأردنية(، 2017الله الحميدي، )مهدي عبد الجار (2)

 .28كلية إدارة المال والأعمال، جامعة آل البيت، الأردن، ص 
 .74، صسبق ذكره ، مرجعفارسقريني (3)
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أن وجود علاقة التمكين الوظيفي  إلى( 2017) "وآخرون هشام محمد سلامة أبو عمرة "دراسةوتوصلت     
ببعديه )الهيكلي والإدراكي( بالسلوك الإبداعي لدى العاملين في كليات التعليم التقني الحكومية بقطاع غزة، كما 

(، وجود أثر للتمكين الإداري على إبداع العاملين في 2017) "مهدي عبد الجــار الله الحميدي"بينت دراسة 
السلطة، الاتصال ومشاركة المعلومات، بناء فرق  )تفويضية المبحوثة في الأبعاد الجامعات الخاصة الأردن

 العمل، التأثير، تحفيز العاملين، والقوة(. 

وجود علاقة ارتباطية  إلى(، 2017) "عايد أحمد الخوالدةو محمد عبود الحراحشة "نتائج دراسة وأشارت     
 .إيجابية بين التمكين الإداري والسلوك الإبداع من وجهة نظر العاملين الإداريين في جامعتي مؤتة وآل البيت

وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين التمكين  إلى ،(2017) "بوبكر عباسي والشيخ الداوي "وخلصت دراسة 
 ل بالجزائر العاصمة.والإبداع التسويقي للعاملين بفندق السوفيتا

(: على وجود علاقة ذات دلالة إحصائية متوسطة 2017/2018) "دايرة عبد الحفيظ"برهنت دراسة كما    
وايجابية بين تمكين العاملين ببعديه: بيئة العمل )ثقافة التمكين، القيادة الداعمة للتمكين، العمل الجماعي(، 

 ومظاهر التمكين )المشاركة، الالتزام التنظيمي، التعلم التنظيمي( والمتغير التابع والمتمثل في الإبداع.

(: من وجود علاقة طردية ذات دلالة 2018) "الزهراء فاطمة خليفة شتاتحة عائشة وبن"كما تحققت دراسة    
إحصائية بين التمكين ببعديه )التمكين الهيكلي، التمكين النفسي(، والإبداع لدى العاملين بالمديرية العملية 

 . %5بالأغواط عند مستوى معنوية  لاتصالات الجزائر

 (: أن التمكين يحقق الإبداع من خلال:2019) "قريقة أسماء وبوعزة عبد الرؤوف"دراسة أوضحت    

ابتكار طرق إنتاج جديدة عن طريق تنشيط عملية الاتصال داخل محيط المؤسسة وتفعيل عملية تبادل  -
 الأفكار وتطبيقها؛

 جديدة لها؛منح العامل الحرية الكافية لاكتشاف المشكلات أثناء العمل والبحث عن حلول  -
زيادة دافعية العامل نحو الانجاز وارتباطهم بالمؤسسة من خلال نظام عادل لتقييم الأداء ومنح الحوافز  -

 المادية والمعنوية؛
 تبني ثقافة تنظيمية مشجعة على تشارك الأدوار والمهام؛ -
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للتمكين الإداري بأبعاده المختلفة  وجود دور( 2019) "لطيسة عبد الحليم ودرارني ناصر" أثبتت دراسةكما     
فرع ولاية -"تفويض السلطة، التدرب، التحفيز" في إبداع العاملين في المؤسسة التجارية لاتصالات الجزائر 

وجود أثر لأبعاد التمكين الخاصة  إلى( 2019) "بهاز جيلالي وهواري معراج"، وتوصلت دراسة -بسكرة
عدم وجود أثر لأبعاد التمكين  إلىفي الإبداع الإداري، كما تم التوصل  بالمشاركة في اتخاذ القرارات والثقة

      دراسة  غرداية. ووجدتالخاصة بالاستقلالية وحرية التصرف، والتحفيز في الإبداع الإداري بجامعة 
GuozhuJia"  &(2019) "Salem Mohamed A. Mansur   أن القيادة التحويلية والتمكين الهيكلي يؤثران

أن التمكين الهيكلي يتوسط جزئًيا العلاقة بين قيادة  إلىبشكل إيجابي على الإبداع الفردي، و تشير النتائج أيضا 
 التحويلية والإبداع الفردي.

هناك أثر  نأ (2020)"لبوخمريم و سمية خليفي وعبد الرزاق سلام "كما أثبتت الدراسة التي أجراها كل من:    
للعاملين على مستوى المديرية العملية للاتصالات بولاية واضح للتمكين في تنمية السلوك الإبداعي 

وجود أثر  إلى Kais Lassoued, Atef Awad and Rafika Ben Guiratc"" (2020)دراسة: وأشارت  المدية.
القرار لدى العاملين في  واتخاذمستوى مهارات حل المشكلات  على الإداري ذو دلالة إحصائية لأبعاد التمكين 

 جامعة أبو ظبي.

 )معنىوجود تأثير لجميع أبعاد التمكين عن (: 2020) "غديري داود وبوسالم أبو بكر"دراسة كما أسفرت    
، للموظفين الإداريين بجامعة جيجل الإبداع الإداري العمل، استقلالية العمل، كفاءة العمل، وتطوير العمل( على 

 ، وأخيرا بعد تطوير العملاستقلالية العملبعد كفاءة العمل، يليه بعد معنى العمل، ثم بعد وفق الترتيب التالي: 

، وجود علاقة ارتباط جيدة وأثر ذو دلالة (2020)"واكلي كلثوم ومعزوز نشيدة"أكدت نتائج دراسة في حين     
 .الإبداع الإداري معنوية لتمكين الموظفين في  إحصائية

عن وجود ممارسة عادية للتمكين من طرف  (،2021)"مرزوقي أحمد وبرابح محمد"نتائج دراسة  فصحتأكما    
كشفت  تندوف، كماالمسؤولين ومستوى مقبول للإبداع الإداري من طرف الأفراد في المديريات التنفيذية لولاية 

عن الدور الهام للتمكين في الرفع من مهارات وقدرات العاملين  (2021)"وعلامي خديجة الأخضر خراز"دراسة 
 الإبداعية داخل المؤسسة. 

وجـود أثـر ذي دلالـة  إلى ،(2021)"عبد الرحمن الدوغان ومحمد بن جهاد عبد الله عفانه" توصلت دراسةو     
يـن منفـردة ومجتمعـة )الثقافـة الداعمـة، لالإداري للعاملأبعـاد التمكيـن α≤ 0.05إحصائيـة عنـد مسـتوى دلالـة
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المشـاركة فـي اتخـاذ القـرارات، تفويض الصلاحيـات، تطبيق إدارة عمـل الفريـق، تعليـم وتدريـب العامليـن، مواكبـة 
 .التكنولوجيـا( علـى السـلوك الإبداعـي لـدى البنــوك التجارية

التمكين يساهم في الكشف عن  أنBiook Ahangarana&Seifoori Behnam "(2024 ،) "دراسة أكدت و     
 دورات التدريب. أثناءرؤى قيمية في ديناميكيات معقدة للكفاءة الذاتية للمعلم 

والابتكار من خلال منح العاملين كامل الحرية للتصرف  الإبداعالنفسي على تفعيل عملية  ويساعد التمكين   
 (1) والابتكار.الإبداع في طاقاتهم وقدراتهم، ودعم شعورهم بالسيطرة المطلقة على عملهم مما يثير دافعيتهم نحو 

عدم توفر التمكين الهيكلي في مؤسسة (، 2018) "شتاتحة عائشةو  بن خليفة فاطمة الزهراء"وبينت دراسة:    
والذي له  لدى العمال الذي يوجدلدى العاملين، على عكس التمكين النفسي  طبولاية الأغوااتصالات الجزائر 

 يهم.مساهمة في تنمية الإبداع لد

   "Jaithen Abdullah Al Harbi, SaudAlarifi and Aissa Mosbah"وفي نفس السياق وجدت دراسة    

، النفسي للموظفينأن العلاقة بين القيادة التحويلية وإبداع الموظفين من خلال الدور الوسيط للتمكين ،  2018))
 ودعم الابتكار والعلاقات في مكان العمل وتعلم الموظف إيجابية وهامة.

على  لتمكين النفسـيل تأثيرات إيجابية وجود إلى(، 2023)"إسماعيل عويسسها صلاح "أشارت دراسة     
السـلوكيات في بيئة العمل، حيث أن الأفراد الـذين يتمتعون بـالثقـة بـالنفس والمبـادرة بتقـديم وإنشـــــــــاء إجراءات 

وتطوير العمل هم القادرون على التعامل مع العملاء وتقديم خدمات متميزة لهم، وحل  عمـل جـديـدة لتحســــــــين
 Alfa"دراسة  إليهخلصت وهو ما .المؤسسةويحقق النجاح الريادي للفرد و  بشكل فعال مما يدعم المشـــكلات

Santoso Budiwidjojo Putra & al" (2024) ، ،مما للتمكين النفسي أثر إيجابي كبير على الأداء الوظيفي
 .الموظفين لتعزيز الإنتاجية أهمية تمكين ديؤك

 .الإبداعيلخص كل ما ورد في هذا العنصر ويبين كيفية مساهمة التمكين في تحقيق  يالموال شكلوال   

 

 
                                                           

مجلة العلوم الاجتماعية،  ،المنظمةفي تعزيز السلوك الإبداعي في  كاستراتيجيةتفعيل مدخل التمكين النفسي ، (2021)خرموش منى وبحري صابر، (1)
 79، ص15، مجلد 2العدد 
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 : مساهمة الإدارة بالتمكين في قيادة الإبداع(17رقم ) الشكل

 

 

  

 

 

 الإدارة بالتمكين كأسلوب لتفعيل القيادة الإبداعية في المؤسسات، (2017) المصدر: قهيري فاطنة وبوزيدي فطوم،      
 .160، ص 01، مجلة إضافات اقتصادية، العدد الجزائرية

 لدى العاملين بالمؤسسة  الإبداعلتسيير التشاركي في ترقية ل الحديثة بساليالأمساهمة المطلب الثاني: 

أن دعائم نجاح أي مؤسسة متوقف على  إلى( 2021)"طايبيليلى بوشول ورتيبة "توصلت دراسة      
استراتيجياتها الفعالة في تطوير مهارات الأفراد وتحرير مواهبهم في ظل وجود إدارة تشاركية تعزز وجود ثقافة 

العلاقة بين الأساليب الحديثة للتسيير  من خلال هذا المطلب توضيح ل. وسنحاو الواعيالإبداع والتفكير 
 :كما يلي والإبداعالتشاركي 

 الذهني والإبداعالعصف أسلوب العلاقة بين أولا: 

من بين أهم الصفات  ، أنهالشهيرة ايديوالعالمية  شركة التصميمالعقلية التسويقية البارزة في  "توم كيلي"يرى       
(1)التي تتحلى بها الشركة والتي ساهمت في نجاحها:

 

 ؛الثقافية للمؤسسةواعتباره من أهم القيم العصف الذهني يوميا،  ممارسة .1

 ؛والتفكير خارج الصندوق  الأفراد على تبادل المعلوماتتشجيع  .2

فكرة أن الإبداع بدلًا من أن يكون هدية لأقلية صغيرة يمكن تسخيره وتوجيهه بطريقة  إلى "أوزبورن " كتابوأشار 
أفكار جديدة، حيث  إلىالمشكلات أو التحديات التي تحتاج  الناس لحلمتعمدة من قبل أي فرد أو مجموعة من 

                                                           

 .234، صهسبق ذكر  قناوي، مرجع ومحمد حسنبيتر فيسك، ترجمة أحمد طاهر (1)

 تشجيع القائد للإبداع دور التمكين

تمكين القائد 
 للعاملين

التأثير النفسي 
نمبدعي أفراد للتمكين  

 الدافع الداخلي

عملية الالتزام 
 بالإبداع
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وكان  للجميع،من الإبداع  الوقت مناخاجنب مع الأبحاث الأخرى المنشورة في ذلك  إلىغذت كتبه جنًبا 
 (1) الأصلية.العصف الذهني هو السبيل لأي شخص للمساهمة في توليد الأفكار 

جة عن أعضاء المجموعة المشاركين من البناء على الأفكار الجيدة الناتحيث يمكن العصف الذهني       
الأفكار الجديدة وتحسين الإبداع  وبالتالي تحفيزوتشجيعهم على التفكير في اتجاها ت جديدة،  الآخرين،

 (2) والأصالة.

توحيد  له فعنديقوم أسلوب العصف الذهني على فكرة أن الكل أهم من أي جزء من الأجزاء المكونة كما     
يتم إثراؤهم  وإنما سوفحلول عن طريق توسيع مداركهم فحسب  إلىيتم التوصل  وإمكاناتهم لنجهود الأفراد 

أفكارا غير مألوفة ويعد قوة دافعة نحو  الذهني ينتج. فالعصف وأفق معارفهمذاتيا عن طريق توسيع مداركهم 
(3)بفضل الخصائص التالية: الإبداعي الجماعيالتفكير 

 

بفضل استبعاد النقد وتأخير عملية الحكم على  يالإبداعي الأساسأ. يساعد العصف الذهني على توفير المناخ 
 الأفكار.

أي نوع من النقد والتقييم.، فهو  ولا يوجدب. يخلو أسلوب العصف الذهني من أي قواعد خاصة تقيد إنتاج الفكرة 
 وبسيطأسلوب سلس 

بين الأفكار  جطريق المز عن وحلها ركة الجماعية في مناقشة المشكلات ج.  يشجع العصف الذهني على المشا
 . وتركيبهاالغريبة 

، كما يشجع العاملين الإبداعيالخيال والمرونة والتدريب على التفكير  على استثارةه. يعمل العصف الذهني 
 على توليد الأفكار من خلال الربط بين خبرات التعلم السابقة واللاحقة. 

 Armand Hatchuel, Pascal le Masson, Benoit Weil"(2009) "كما ناقشت دراسة: . و

انطلاقا من الأساليب الكلاسيكية  ، وذاكالجماعي الإبداع استثارةفعالية في  أكثرجديدة سبل إيجاد أساليب 
 .لمعروفة وعلى رأسها العصف الذهنيا

                                                           

(1)Kevin Byron, (2012), Creative reflections on brainstorming, London Review of Education No. 2, Vol. 10, p 201. 
(2)HENRI BARKI and ALAIN PINSONNEAULT, op.cit. p161. 
(3)Armand Hatchuel, Pascal le Masson, Benoit Weil, (2009), DESIGN THEORY AND COLLECTIF CREATIVITY 

: A TEORITICAL FRAMEWORK TO EVALUATE KCP PROCESS, INTERNATIONAL CONFERENCE ON 

ENGINEERING DESIGN, ICED’09, 24-27 AUGUST2009, STANFORD UNIVERSITY, STANFORD CA USA. 



 الفصل الثالث                                          الإبداع وعلاقته النظرية بمتغيرات الدراسة
 

  
 صفحة154

 
  

، HENRI BARKI & ALAIN PINSONNEAULT" (2001)"ةدراس إليهاالتي توصلت  وأشارت النتائج      
 أن مجموعات العصف الذهني اللفظي قد ولدت أفكار ذات جودة عالية.

من فاعلية أسلوب العصف الذهني في تنمية مهارات  ،Bilal Adel Alkhatib "(2012) " كما تحققت دراسة     
 ن.لدى طالبات كلية الأميرة عالية الجامعية بالأرد الإبداعيالتفكير 

جانب مجموعة من  إلىالذهني ضرورة استخدام العصف ب(، 2013) "ةير شريفي خ"دراسة  وعليه أوصت  
لها من فوائد لتنمية  ، لماالجودة المعرفة حلقاتالتعليم المدمج، الإدارة بالمشاركة، إدارة  المعرفية:الأساليب 

 الإبداع، خاصة إبداع المجموعات وتولي الأفكار الخلاق مع تطوير مهارات الحل الإبداعي للمشكلات

النشطة الحديثة  الأساليبالعصف الذهني من  استراتيجية أن (:2015)"عابد بوهالي"كما وجدت دراسة   
 والمعرفة من أبوابها الواسعة. الإبداعإعمال العقل والاهتمام بالفكر، فتساعد الأفراد على ولوج عالم  إلىوالرامية 

قة تأثير موجبة وذات دلاله إحصائية بين تطبيق لاوجود ع (2018 -2017)"بلال كرامش"دراسة حيث بينت   
الإطارات  بجميع عناصره )الأصالة، المرونة، الحساسية للمشكلات( لدى قواعد العصف الذهني والإبداع الإداري 

 العاملة بمجمع صيدال الجزائر.

 ،Winda Ismi Hidayanti, Diana Rochintaniawati, Rika Rafikah Agustin "(2018) ": وأثبتت دراسة  
الداخلية ثنائية  مدرسة بريباديفاعلية أسلوب العصف الذهني في تنمية مهارات التفكير الابداعي لدى طلبة 

 .باندونج، إندونيسيااللغة، 

وجود أثر لمتغيرات العصف الذهني ، Nathalie Bonnardel and John Didierb"(2019) "أظهرت دراسة كما   
 .الإنتاج الإبداعيعلى طبيعة 

: أن أسلوب العصف الذهني يعطي المورد البشري (2019)"بادي سوهام ولحمر عبد القادر"أكدت دراسة و  
بما يعود  مهاراته الابتكاريةأفكاره ووضعها حيز التنفيذ، مما يساهم في تنمية  لإبرازالمبدع والمبتكر فرصة 

 بالأثر الايجابي على باقي الموارد المالية والمادية.

بالأدبيات من خلال الاستشهاد  بينتالتي ، Krameche bilal & Aimar Abdhafid ""دراسة  إلىبالإضافة   
، فعالية أسلوب الإبداعيالعصف الذهني ومهارات التفكير  استراتيجيةالسابقة التي أجريت في مجال  والدراسات
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الأفراد  وكذا بينفي العديد من منظمات الأعمال  الإبداعيالعصف الذهني في تنمية مهارات التفكير 
 والمجموعات.

وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين أسلوب العصف  (:2021) "سايح وسمير بن عصام العياضي" ودراسة   
 ، الأصالة، والمرونة(.)الطلاقةبجميع أبعاده  الإبداعيالذهني والتفكير 

، العصف الذهني من بين أهم الأساليب الحديثة التي تشجع (2021)"عودة لدلال"النظرية اعتبرت الدراسة  كما  
 لدى المتعلمين. الإبداعيالتفكير 

، التي بينت (2021)"فتحي بوخاري وعبد السلام الأشهب"دراسة كل من  إليهوهو نفس الاتجاه الذي ذهبت   
لدى  الإبداعيلتفكير بأن أسلوب العصف الذهني من بين أكثر الأدوات استخداما وشيوعا في تنمية مهارات ا

 ,"Zhengya Gong, Lik-Hang Lee, Sohail Ahmed Soomroتوصلت دراسة ومن جانب آخر  المتمدرسين.

Vijaya kumar Nanjappan & Georgi V. Georgiev"(2022) ،دور العصف الذهني الالكتروني في تعزيز  إلى
من خلال ثمانية مزايا رئيسية وهي: المجهولية، التقييم، الصورة الرمزية، الانغماس، الاتصالات المتعددة،  الإبداع

 ، الكائنات، المحاكاة، التعقب.التسجيل

بين  إحصائيةوجود فرق ذو دلالة ها أظهرت نتائجف (2023)"ساكن عواد جاسم الدليمي"دراسة أما   
العصف الذهني في تنمية التفكير الناقد لصالح  استراتيجية إلى يعزى  (التجريبية والضابطة)المجموعتين 

 .المجموعة التجريبية

تفوق طالبات المجموعة  بينت يالت .(2023)"جواهر عثمان محمد علي شوري "دراسة وهي نفس نتائج   
الضابطة اللاتي درسن وفق  طالبات المجموعةالعصف الذهني على  استراتيجيةدرسن وفق  التجريبية اللاتي

الطريقة الاعتيادية في القياس البعدي للاختبار التحصيلي الخاص بمهارات التفكير العليا باستثناء مهارات 
حين أظهرت نتائج القياس البعدي لاختبار  المجموعتين، فيالتقويم الذي تقاربت فيه علامات الطالبات في 

 .طالبات المجموعة التجريبية المرونة( تفوق  ، الطلاقة،)الأصالةالقدرات الإبداعية 

طالبات  تفوق  ،(2023)"جواد إسماعيلرغد "التي تم تطبيقها خلال دراسة  الاختبارات الإحصائية كما أثبتت 
 )المجموعةالعصف الذهني على طالبات المجموعتين  استراتيجيةالمجموعة التجريبية الأولى اللاتي درسن وفق 

درسن وفق الطريقة  اللاتيالكرسي الساخن والمجموعة الضابطة  استراتيجيةوفق  درسن اللاتيالتجريبية الثانية 
 الاعتيادية(.



 الفصل الثالث                                          الإبداع وعلاقته النظرية بمتغيرات الدراسة
 

  
 صفحة156

 
  

 والإبداعالعلاقة بين أسلوب دلفي ثانيا: 

 : أن"" Murray TUROFF & Zheng LI & Yuanqiong WANG & Hee-Kyung CHOوجدت دراسة:      
 ، حيثدعم مجموعات كبيرة منخرطة في مناقشات تعاونية معقدة لحل المشكلات لدلفي يمكنهالهياكل المشابهة ا

مجموعة  المعقد بينفي حالة التعاون ف،مستمر ومنتظمتبادل المعرفة كنشاط  الكبيرة علىتخلق القدرة للمجموعات 
، من المواد كبيرة جداكبيرة من المهم للغاية تقليل العبء المعرفي وتوفير القدرة للمشاركين على التعامل مع نسخ 

للمشاركين التركيز على  بحيث يمكن ءهذا العبتقليل من الأساليب التي لها تأثير على دلفي  من الواضح أنو 
 .واجهةمالمناقشة وليس على آليات ال

 إلىفعالية تقنية دلفي كطريقة نوعية تسعى بينت  ، حينAli, A. K. "(2005)"دراسة:نتائج  تهوضحوهو ما أ    
الأحكام ى ن تقنية دلفي هي أداة غير مكلفة وموثوقة للحصول علكما أ ،توضيح المواضيع غير المحددة

جولات منح المشاركين فرصا لإعادة التفكير في أفكارهم من خلال ي ت. فهاهتمامالصحيحة في مسألة محل 
النظر في مواقفهم تجاه القضايا محل  للمشاركين بإعادةالسابقة، وتسمح  نتائج الجولات إلىتشير  متعددة

 .اللجنة آخر ينفيعلى التعليقات الواردة من أعضاء  الاهتمام بناء
 Connie White and Murray Turoff  & Bartel Van de Walle""(2007):أما دراسة   

 مجموعات كبيرة منمن قبل ه يتم استخدام حيث ،أن منهج دلفي هو نظام فعال لدعم القرار الجماعي فقد أثبتت
السماح المفهوم الأصلي من خلال  توالإنترنعززت أجهزة الكمبيوتر  ، كماالناس لحل المشاكل المعقدة

أي عضو في  عالميا بواسطة لآناإليها الوصول  والذي يمكنغير المتزامن عبر الكمبيوتر  بالاتصال
أي مرحلة من مراحل عملية اتخاذ القرار في أي  المشاركة فيقدرة المستخدم على  إلى ، بالإضافةالمجموعة

يميز نظام دلفي عن أي نظام آخر هو  ما الجماعي ولكنالعديد من أنظمة دعم القرار  حيث يوجدت، وق
 لعل أهمها: مجموعة فريدة من الخصائص

 ؛المشكلات الجماعيةتحسين توليد الأفكار وحل  .1
 ؛تسهيل المشاركة المتساوية لجميع المستخدمين .2
 ؛تعاوني المشكلات بشكلتسهيل حل  .3
 ؛تسهيل الفهم من خلال التصور المعزز من خلال استخدام أساليب القياس .4
 ؛الاستفادة من التصويت لتركيز النقاش على مجالا ت الخلاف وعدم اليقين .5
 ؛تسهيل التقييم الشامل للفكرة .6
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 ؛المهنيين الضمنية بينالمعرفة  السماح بتبادل .7
 ؛بسبب ردود الفعل الداخلية أو الخارجية ت في الأحكام في أي وقت تغييرا السماح بإجراء .8
 ؛النظر فيها التي يجري المتزامن للبدائل  السماح بالتعديل .9

بيئة  سيدعم نظام دلفي الديناميكي اتخاذ القرار في الوقت الفعلي للمجموعات الافتراضية التي تعمل فيكما      
 يمكنذلك  إلىبالإضافة  ،ركبي حد إلىقلل من الحدود الجغرافية السابقة توفر الإنترنت الفرصة وت ، حيثمتغيرة

والهواتف  الإنترنتوزيادة تنسيق الاستجابة باستخدام أدوات مثل  المعلوماتللمتعاونين المقيمين تسريع نشر 
 .أشكال أجهزة الاتصال وغيرها منالمحمولة والرسائل النصية 

 JUAN CARLOS VARGAS-MORENO " (2008) "الدراسة التي قام بها  أنتجت كما     
طريقة دلفي  ناحية تسمحفمن تقدمين مهمين في التصميم الموجه عبر التخصصات وممارسة التخطيط: 

 قاعدة إلىبطريقة تعاونية وتشاركية  سيناريوهات تغيير استخدام الأراضي مباشرة برسم لأصحاب المصلحة
بتبادل  يسمح ، ومن ناحية أخرى المكاني الإحصائيمن التقييم من خلال التحليل  لمزيدبيانات جغرافية 

بين صانعي القرار  لموارد الأرض بالاستخدامات البديلة المعلومات والمعرفة حول الإدارة والآثار المرتبطة
 .، والعلماء، والمجتمع المحلي والمجموعات الإقليمية (الحكومة)

 ."Florian Elmer, Isabel Seifert, Heidi Kreibich, and Annegret H:أكدت دراسة وعلى غرار ذلك    

Thieken " (2010)  بطريقة منظمة، تقييم معرفة الخبراء دلفي هي الطريقة التي لديها إمكانات كبيرة فيأن 
النتائج، وبالتالي  علىبين الخبراء مع الاستمرار في إعطاء جميع المشاركين نصيبهم من التأثير  تعزيز الإجماعو 

 خرى.التطبيقات الأ عدم خلق "خاسرين" على عكس معظم
أن أسلوب دلفي يتميز بالعديد من المزايا التي تجعل منه أداة ".Avella, J. R"(2016) كما بينت دراسة:     

جالات عدم اليقين الميزة الرئيسية لطريقة دلفي تأتي في تحقيق الإجماع في م فعالة لخلق الإبداع وتنميته ولعل
بشكل خاص في حالة الدراسات التي تركز على  هذا العلاقة السببية وينطبق إلىأو في المواقف التي تفتقر 

تركز تصميمات دلفي ، كما يحتمل أن تشارك فيها مجموعات متعددة من أصحاب المصلحة الموضوعات التي
يمكن أن توسع قاعدة  التي المختلفة على مشاركة المعرفة وتحفيز الأفكار الجديدة التخصصاتعلى قدرة 

يؤدي وجود أعضاء هيئة  أن يمكنحيث  المعرفة لأعضاء اللجنة الآخرين في مناقشة معايير القبول الافتراضية،
 لمشاركين الآخرينبين مجموعات ا ثاقبة وربما تصحيح المفاهيم الخاطئة توفير رؤية إلىالتدريس المشاركين 

 هم.منظور  من يمكن أن توسع والتي
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السيناريوهات  يمكن مرة أخرى استخدامأنه Andrzej M.J. Skulimowski " (2016 ) "وأثبتت دراسة      
المستمدة من خبير دلفي لإعادة فحص مبادئ تطور مجالات وتقنيات الذكاء الاصطناعي المعقدة، مثل أنظمة 

تؤكد التقييمات اللاحقة لنتائج الاستشراف التي تم الحصول ،  وأدوات دعم القرار الذكيالإبداع المعرفي  دعم
 إلىبالإضافة  النمذجة التي تم تطويرها وتطبيقها، في فعالية أساليب رأبسط بكثيمماثلة ولكن  ق عليها بطر 

أن دلفي حول الإبداع  إلىرة تجدر الإشا، و بعد ذلك التماسك الجيد للتنبؤات والبيانات الواقعية التي تم جمعها
مستقبل الأنظمة الإبداعية الاصطناعية وأنظمة  يشكل أحد المقاربات الأولى، لاستكشافالدراسة المقدم في هذه 

 .بهذه الطريقة دعم الإبداع
مجالات: أسلوب دلفي يستخدم في أن  إلى(: 2017)"خميسة عقابي"دراسة توصلت وفي نفس السياق      

تصورات مستقبلية، كما تستخدم  إلىقصد التوصل  الاجتماعية وذلكوالاقتصاد، والتكنولوجيا والعلوم  التسيير
 .بكثرة من طرف مراكز التفكير في الربط بين الفكر والتطبيق

عملية التنبؤ  ودورها في الأساليب النوعية: بعنوان( 2021)"خليد بوداود وعبيدة سليمة"دراسة كما بينت      
( DELPHI) ومنها طريقةلإدارة المخاطر استخدام الطرق النوعية  يمكن، أنه (DELPHI) طريقة -بالمخاطر

، كما تلعب دورا مهما في عدم تظليل متخذي القرار، وخطورتهاالخسارة  وتخفيض درجةبهدف التنبؤ بالمخاطر 
 .طريق استغلال نتائج التنبؤ كمدخل لتحديد القرار الأمثل وذلك عن

تطبيق طريقة دلفي تساعد في إنتاج أن ضحت فو Chaiteera Panpakdee & al" (2022) ": دراسةأما      
تعد مناسبة لبناء مرونة إنتاج الأرز العضوي في الجزء المركزي من  ثوالبيئية، حيمؤشرات المرونة الاجتماعية 

ماهرًا بشكل مقصود كمشاركين ، وتم استخدام طريقة دلفي  شمال شرق تايلاند. تم اختيار سبعة وأربعين مزارًعا
نظام أرز  رأجل تصو مسحهم من  مالمختلفة توأفكارهم  ها للمشاركين الكشف عن آرائهمكأداة يمكن من خلال

إنشاء مكونات ركزت  إلىتحديدا  فكانت تهدالأسئلة   والتي   ةوتم صياغ"عضوي يسمى "النظام المرغوب فيه
على استراتيجيات التكيف و تم اكتشاف أن إدراج مناقشة جماعية  والتي تم إجراؤها بجولتين من طريقة دلفي ، 

من  لإجراؤها بالكاملأن العمليات قد تم  الفعل نظرا قد وفرت وسيلة قيمة لتبادل المعلومات والرد على ردود
خلال المناقشات الجماعية ، فقد فقدت أصوات بعض المشاركين، كما هيمنت عليهم القوة الفطرية التي عبر 

 عنها الأعضاء الآخرون داخل المجموعة وخاصة القادة.

الإجماع بين المشاركين وتمكنت من على الرغم من ذلك تمكنت طريقة دلفي من تحقيق درجة كافية من      
والتي كانت قادرة على التغلب على التعقيدات الاجتماعية  الثقة،القيادة في اتجاه بناء المرونة بمستوى كبير من 



 الفصل الثالث                                          الإبداع وعلاقته النظرية بمتغيرات الدراسة
 

  
 صفحة159

 
  

والتي  والبيئية،مؤشرًا للمرونة الاجتماعية 21والبيئية لإنتاج الأرز العضوي. وقد تجلى ذلك من خلال اكتشاف 
التحقق من صحتها  وقادرة علىالمؤشرات موثوقة بالفعل  ذلك كانتعلى  ةعلاو  ،المشاركةل تم إنشاؤها من خلا

 الإحصائية.من خلال التحليلات 

طريقة دلفي هي تقنية دراسة ذات أن  Hisham Abou Grad and Jon Warwick"" (2022)ووجدت دراسة:      
ي مناسبة فهالممارسات المهنية والدراسات البحثية.  أظهرت مساهمة كبيرة في مختلف حيثخصائص فريدة، 
مثل: تحديد أدوار  المجالات البحثية في مجموعة من والدراساتوممارسة سير العمل،  لقياس أداء نظام

فريق  الحاسمة اختيارواستكشاف القضايا  ،تحديد القضايا والمشاكل؛ إيجاد مؤشرا ت الأداء الرئيسية ،المساهمين
مختلف  استخدام طريقة دلفي كأسلوب لدراسة اتخاذ القرار في  بالعملية يجمن الناحية ف ،قعوالتو  المشروع

دلفي لإجراء المزيد من دراسات نظم المعلومات من أجل صياغة معايير اتخاذ  بتطبيق يوصى مجالات، ولذلكال
يمكن إجراء  ومع ذلك ، جاحبن أجل تحقيق أهداف محددة القرار أو مؤشرا ت الأداء الرئيسية لتحسين الأداء من

الأداء المالي من حيث  يمكن استخدام طريقة دلفي لقياس سبيل المثال، على بواسطة دلفي المزيد من الأبحاث
العلاقات التجارية والمسؤولية الاجتماعية  : أيضا إجراء المزيد من الدراسات مثل ومن الممكن ، الفعالية والمتانة

 .في قياس وتحسين الممارسة المهنية
 العلاقة بين أسلوب حلقات الجودة والإبداع  ثالثا: 

(1)من خلال:  المؤسساتتتأكد أهمية حلقات الجودة في تنمية القدرات الإبداعية وحل مشكلات      
 

يتجلى بشكل أفضل عندما يشعر بانتمائه للمنظمة، حيث ينجم هذا  المؤسسةأن إبداع الفرد العامل في  .1
 ؛الانتماء عن النظرة الشمولية والفلسفة التنظيمية التي تعكسها حلقات الجودة

  فحسبتؤكد عملية حلقة الجودة على أن العاملين في كافة المستويات ليسوا خبراء في مجال تخصصهم  .2
 ؛مجال عملهم يصبحون قادرين على الإبداع في وإنما

إتاحة الفرصة للعاملين على تحقيق الذات وتطويرها علاوة على تطور الشخصية في العمل والتي تعتبر حافزا  .3
 ؛للإبداع والتطوير

 ؛تتيح حلقات الجودة للأفراد العاملين فرصة اكتساب مهارات جديدة، مثل المهارات التحليلية للمشكلات .4
 ؛دية، مهارات الديناميكيات الجماعية، مهارات العرض الجماعيمهارات حل المشكلات، المهارات القيا

                                                           

 294-293، ص صمرجع سبق ذكره(، 2018بوعزة عبد القادر وعوماري فاطمة، )(1)
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العمل على جعل بيئة العمل أكثر ايجابية وتحسين لمعنوياتهم عندما يشعرون بأن عملهم له قيمة حقيقية،  .5
 ينعكس ذلك على إنتاجية المؤسسة من خلال زيادة مساهماتهم وإبداعاتهم في حل المشكلات؛ حيث

معنوية بين  إحصائية، من وجود ارتباط وتأثير ذو دلالة (2013) "نزار حميد شرفي"كما تحققت دراسة      
 التنظيمي. والإبداعتطبيق أسلوب حلقات الجودة 

تحسين  إلىأن حلقات الجودة تهدف  ،(2018) "بوعزة عبد القادر وعوماري فاطمة " من أهم نتائج دراسةو      
جودة وأداء وإبداعات المؤسسة كما أن للتفكير الإبداعي أثر إيجابيا على تنمية قدرات العاملين في إنتاج طرق 

 المشكلات التي قد تواجه المؤسسة. ومناهج جديدة لحل

 العلاقة بين أسلوب فرق العمل الفعالة والإبداع رابعا: 

أهم هذه  المتغيرات، ولعلىالاستجابة الحتمية للعديد من أن أهمية الفريق تبرز من خلال  "poova"يرى      
(1):المتغيرات

 

 ؛والتغيير السريعمن خلال الرد على الفرص والتهديدات وبيئات تتميز بمهام معقدة البيئة:  .1

بمستويات الفاعلية والكفاءة في الأداء للصمود في الأسواق شديدة  ءخلال الارتقامن اشتداد المنافسة:  .2
 التغير؛

 (2)كما تؤثر فرق العمل بشكل ايجابي في أداء المؤسسة وذلك من خلال ما يلي:     

 تحسين جودة المنتجات أو الخدمات؛ .1
 تسريع انتشار الأفكار؛ .2

 إدخال نظام اكتساب مهارات متعددة ومرونة الموظفين؛ .3

 (3)كما يمكننا أن نلخص أثر فرق العمل في الأداء الوظيفي للأفراد في النقاط التالية:

 تحسين التعلم؛ .4

                                                           

 .20-19، ص صذكره قبدهش جلاب وآخرون، مرجع س إحسان(1)
، مجلة الاقتصاد الصناعي المؤسساتوتعزيز تنافسية  الأداءودورها في تحسين  الأداءفرق العمل عالية (، 2017، )سهام العقون الصـمد سميـرة و (عبد 2)

 .568، ص 07، المجلد01العدد 
 .46(، مرجع سبق ذكره، ص2018يوسف زدام وأسماء زنينة، )(3)



 الفصل الثالث                                          الإبداع وعلاقته النظرية بمتغيرات الدراسة
 

  
 صفحة161

 
  

 تنمية المهارات وتحسين العلاقات بين الأفراد وتحقيق الاندماج والتعاون بينهم؛ .5

 توفير فرص الاستفادة من الخبرات والمهارات بما يعزز قدرة المؤسسة على مواجهة مختلف التحديات، .6

 السماح ببروز جميع المهارات وزيادة فرص التكامل فيما بينها؛ .7

أن هناك مجموعة من الفوائد التي تترتب على الأخذ بمنهجية فرق العمل  عبد الفتاح رضوانومن جانبه يرى 
(1)منها:

 

 تحفيز القدرات الإبداعية والمواهب الذاتية للأفراد؛ إلىتشجيع المبادرات وتقديم الاقتراحات مما يؤدي  .1

 بالمشكلات قبل حدوثها وتقديم حلول لها؛ التنبؤ .2

 الإبداعوجود دور لفرق العمل في تنمية  إلى(: 2014)"يوسف علي عيسى أبو جربوع"توصلت نتائج دراسة       
 .الجنوبية( )المحافظاتلدى العاملين في وزارة الاقتصاد الوطني  الإداري 

، دور فرق العمل عالية الأداء في تحقيق الأداء (2017)"سميرة عبد الصمد وسهام العقون "بينت دراسة       
تسريع عملية  إلى بالإضافةوتحسين جودتها،  الإنتاجيةميزة تنافسية كبيرة من خلال زيادة  إلىالمتفوق وترجمته 

 انتشار الأفكار وتبادلها، والرد على الفرص والتهديدات، ومواكبة التغيرات السريعة في بيئات العمل. 

، لوجود أثر ايجابي لفرق العمل على أداء الأفراد (2018) "يوسف زدام وأسماء زينة"كما أشارت دراسة 
 والمؤسسات.

واعدا لإدارة  إدارياأن فرق العمل تعد أسلوبا  إلى، (2020) "مكاوي فريدة ومقراش فوزية"كما توصلت دراسة         
الأداء البشري في المؤسسات الصناعية الجزائرية، حيث تساهم في تحسين الأداء البشري من خلال تحقيق 

 المتطلبات الوظيفية والسياقية.

 (، الدور2021) "زوليخة بومدين ونوار الدين عيساني"ومن بين أهم النتائج التي توصلت اليها دراسة        
المؤسسة ودعم نقاط قوتها، والخطر الذي يشكله  استراتيجيةق العمل الفعالة في تعزيز الفعال الذي تلعبه فر 

 وعدم الاستثمار فيها من خلال زيادة نقاط ضعفها وهو ما يشكل خطرا على بقاءها واستمراريتها.  إهمالها

                                                           

 .43، ص مصر-والنشر، القاهرةالمجموعة العربية للتدريب ، بناء وتحفيز فرق العمل مهارات(، 2014، )عبد الفتاح رضوان محمود(1)
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 إحصائيةمجموعة من النتائج التي تؤكد وجود أثر ذا دلالة  إلى(: 2022) "دراسة بسايسة عبد الله"توصلت      
 الإبداعي( بين تبني مؤسسة سوناطراك لأسلوب فرق العمل وتنمية السلوك α≤0,05)عند مستوى معنوية 

 للعاملين بها.

، وجود أثر ايجابي لفرق العمل الفعالة في (2023) "ساكر فتيحة وبن وارث عبد الرحمان"كما أثبتت دراسة     
 أكبر في المستوى التنظيمي بمؤسسة سونلغاز سكيكدة. مستوياته، وبدرجةبجميع  الإبداع

وجود علاقة ارتباطيه طردية ايجابية بين تقبل  إلى ،(2023) "رضا السيد محمد سليمان"وخلصت دراسة      
التنوع الثقافي بين أفراد الفريق وديناميكية فريق العمل والأداء الإبداعي الفعال في الشركات المتعددة الجنسيات 

 في مصر.

 الياباني والإبداع الرنجي ،العلاقة بين أسلوبي قبعات التفكير الستخامسا: 

اقترحت نظرية الإبداع الجاد مجموعة من الاستراتيجيات التي يمكن توظيفها لتنمية الإبداع، والتي تساعد في     
 إدوارد"الحلول والبدائل الإبداعية ويعرفها  إلىالحالية، لمحاولة التوصل  تللمواقف والمشكلاتغيير نظرة الفرد 

 إلىوواع  دمدروس ومتعممجموعة من الأدوات المصممة، والتي يقود استخدامها بشكل  ابأنه ،(2005) "ديبونو
قبعات التفكير الست التي من الممكن استخدامها لتنمية الإبداع  استراتيجيةإبداعات جديدة. ولعل من أبرزها 

النمط، وتركز  ربتغيي ل أوبالانتقاتبسيط عملية التفكير وزيادة فاعليتها، كما تسمح للمفكر  إلىالجاد وهي تهدف 
 (1) ومنظمة.هذه القبعات على أن التفكير عملية منضبطة 

الاتصالات في الشركات  من شبكات جزء "رينجي"نظام  :Srilalitha Sagi" (2015)"دراسة:وتعتبر       
 إلىأسفل ومن أسفل  إلىحد كبير مع قنوا ت من أعلى  إلىاليابانية التي تتميز بأنظمة رسمية وغير رسمية 

حيث يعمل كوسيلة أساسية لربط أكبر عدد ممكن من الأشخاص معا في الوظيفة الحيوية ، أعلى وأفقية وقطرية
عالي من الإنتاجية  ويرتبط بمستوى لعملية صنع القرار، كما يرتكز على القيم الاجتماعية والثقافية للمجتمع، 

 والابتكار التكنولوجي.

وسيلة للاتصال الرأسي والأفقي ومشاركة Ringi أن: نظام Lau Sim Yee"(2017)": دراسة اعتبرتو      
، على هذا النحو يعد نظام رينجي وسيلة مهمة لتبادل المعلومات والتواصل المؤسسةالمعلومات والتنسيق داخل 

                                                           

 .270، صمرجع سبق ذكره(، 2023أمل أسعد صبحي حبيب، )(1)
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نهجًا تصاعديًا يسمح للموظفين في مستوى التسلسل الهرمي  ، وفي الوقت نفسه يعد نظام الرينجيالمؤسسةداخل 
 .الأدنى بالتعامل مع كبارهم بطريقة إيجابية

يتم الانتهاء من اتخاذ أي قرار  ومخاوفهم، ولاالفرصة للتعبير عن مشاعرهم  الرينجي للجميعيتيح نظام     
تنفيذه دون استياء، كما  قادرا علىبشأنها حتى يشعر كل فرد في المجموعة بالارتياح تجاه القرار ويكون بذلك 

 فإن، المجموعةخلال تفكير أوضح لجميع أفراد  الأعضاء منتخلق وتعزز روح الثقة والتعاون والاحترام بين 
 .(1) إبداعايد من احتمالية اتخاذ قرارا ت جديدة أفضل وأكثر توافق الآراء بين الأعضاء يز 

أنه يجب تطبيق أسلوب قبعات التفكير الست للتفكير  aithal p s & sureshkumar""(2017:)وجدت دراسة    
 العاطفي الكمي،والأفراد لما لها من ميزات فعالة في دعم التفكير الموضوعي،  المؤسساتالجانبي على 

 .والتفكير الإداري الحذر، الابتكاري الإبداعي  التنبئي، المتفائلالإنساني، السلبي، 

أن استخدام المؤسسة لأسلوب  إلى (،2019) "التوهامي وطواهر محمدبسايسة عبد الله "توصل الباحثان      
شحذ الأفكار الإبداعية لفريق العمل الواحد في  إلىالقبعات الست المقترح من طرف الدكتور دي بورنو يؤدي 

الفريق على استخدام أدمغتهم في وضع رؤى مختلفة  وتدريب أعضاءصناعة القرارات غير المبرمجة من جهة 
 إلىالذي يقود  واحد، الأمرمن خلال تحليل المشكلة المراد حلها من عدة اتجاهات وليس من خلال اتجاه 

 .هماإنجاز مهأثناء ل ذو فعالية كبيرة في صناعة واتخاذ القرارات حصول المؤسسة على فريق عم

وجود فروق ذات دلالة إحصائية عالية في متوسط تحصيل الطلبة  2023"آفرين زارع"أظهرت نتائج دراسة      
بأن هذه  القبعات الست للتفكير، تثبت النتائج کذلك استراتيجيةفيه وفق استخدام  عالكتابي والإبدا التعبير  مهارات

 هؤلاء بأنفسهم.  وتنمي ثقةالإيجابي، والنقدي والإبداعي،  التفكير علىتربي الطلبة  الاستراتيجية

وجود تطور ملحوظ لدى طلبة المجموعتين التجريبيتين اللتين  (2023)"ندى فتاح العباجي"أكدت دراسة     
أسابيع  6القبعات الستة وتدريسها لمدة  استراتيجيةجانب استخدام  إلىفقرة،  30اختبار مكون من  إلىخضعتا 

 كاملة على حساب طلبة المجموعتين الضابطتين.

                                                           

(1) NGUYEN Thi Phuong Thao, )2018(, Transferability of Consensus Decision-Making Practice from a Japanese 

Multinational Corporation (MNC) to ItsSubsidiary in Vietnam. The Case of a Japanese MNC in Hanoi, 

Vietnam, Master’sThesis of Business Administration, Ritsumeikan Asia Pacific University, Vietnam. P33. 
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وجود فروق  (2023)"حمدان الغزو ومنال محمدعبد القادر سلمان مسلم الهويمل "كما بينت نتائج دراسة     
طريقة التدريس لصالح  إلىفي التفكير العلمي لدى الطلبة تعزى  0.05ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية 

 على حساب المجموعة الضابطة. الذهني(الست والعصف  )القبعاتالمجموعتين التجريبيتين 

وجود أثر ذو دلالة إحصائية لأسلوب فبعات  sheidara fezadeh gharrehtapeh " (2023:)"أثبتت دراسة     
 .المهارات الإبداعية للممرضات في مستشفى بقية الله بإيران التفكير الست على زيادة

 لتسيير التشاركيالحديثة لساليب الأأثر التمكين الوظيفي على فاعلية  الثالث:المطلب 

 إطلاق إلىيعتبر التمكين الوظيفي من بين أهم الأساليب لتحفيز العاملين ورفع روحهم المعنوية، ودفعهم      
 هما، وهو ما يضمن نجاح حلقات الجودة اليابانية الذي يتوقف على سببين رئيسيين وإبداعاتهمالعنان لمواهبهم 

العاملين في  إشراكالدافعية لدى العاملين وكسب ولائهم للمؤسسة، حيث يعتبر الهدف من حلقات الجودة هو 
م في المؤسسة المؤسسة وتنسيق جهودهم من أجل تحسين الأداء في جميع المستويات من خلال اندماجه

 (1) أهدافهاوتشجيعهم على المساهمة في تحقيق 

أكبر قدر من الحرية لفرق العمل، مما يسمح ببروز المواهب  إعطاءالتمكين في  استراتيجيةكما تساهم        
احترام مبدأ التكامل  مع إبداعيةالمساهمة بطريقة  إلىوالسمات الشخصية المميزة في صفوفها، فيندفع العاملون 

الإبداعية ما يسمى بالمؤسسات  إلىوالانتقال تحسين جودة المخرجات  إلىبين الأدوار، وهو ما يؤدي بدوره 
 (2) .المتعلمة

مستويات أعلى بفضل الاعتماد المتبادل بين  إلىيعمل التمكين الكافي لفريق العمل على دفع الأداء  حيث     
أعضاءه والذي يمنحهم المزيد من الاستقلالية، وتحقيق قيمة مضافة بفضل التعاون بينهم في اتخاذ القرارات 

(3)الجماعية وتصويب الأخطاء والقصور الذي يشوب الآراء الفردية.
 

كونها  التغير وسريعةيشكل تمكين فرق العمل ضرورة حتمية وأكيدة في بيئة الأعمال المعاصرة شديدة  وعليه    
جهود جميع العاملين بالمؤسسة من أجل تحقيق أهدافها، فلا يكفي أن يكون هؤلاء ممكنون على  تضافرتتطلب 

                                                           

  90.، صمرجع سبق ذكرهمومني عبد القادر و تربش محمد، (1)
أطروحة دكتوراه في علوم التسيير، كلية العلوم  ،-دراسة ميدانية -أثر تمكين فرق العمل في تحقيق متطلبات الإبداع التكنولوجي (، 2023زقار ليلى، )(2)

 145.الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة زيان عاشور الجلفة، الجزائر، ص
، أطروحة دكتوراه في العلوم الاجتماعية، كلية العلوم الاجتماعية العلوم الإنسانية، الإداري والتطوير التنظيميالتمكين (، 2021-2020أمال، )سعود (3)

 .61الجزائر، صجامعة محمد خيضر يسكرة، 
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وة ودافع حقيقي يتمثل في الشعور المستوى الفردي فقط لأن الشعور المشترك بالمسؤولية الجماعية يعطي لهم ق
بالانتماء للمؤسسة والاحترام الذاتي، مما يساعدهم على تخطي جميع العقبات التي تحول دون تحقيق أهداف 

 إصرارففرق العمل في ظل التمكين تشكل كثلة واحدة تتجه نحو الهدف المخطط له مباشرة، بكل  ،الفريق
 (1)سسة على فعالية مثل هذا النوع من الفرق.وعزيمة، إذ تتوقف الفعالية الكلية للمؤ 

جميع الموظفين وتوفير  إشراكيجب  بللا يكفي الاعتماد على تعاون مجموعة صغيرة من الموظفين، بل و     
فرص للقيام بوظائف جيدة بفضل التمكين الهيكلي، الذي يساهم بشكل كبير في تعزيز الإبداع الفردي الذي يمثل 

الموظفين بتحقيق الأهداف التنظيمية، حيث  إلزامالمصدر الرئيسي لإبداع الفريق والإبداع التنظيمي، من خلال 
 (2) اللازم.معلومات والموارد والفرص والدعم على مزيد من ال هؤلاء الحصوليتوقع 

التمكين  (2020)" ووهيبة الجوزي محمد براي "حيث اعتبرت نتائج الدراسة النظرية التي قام بها كل من       
 إلىالعمل الفعالة من أهم وأبرز الاستراتيجيات الحديثة والناجحة التي تسعى المؤسسات اليوم  التنظيمي وفرق 

تطبيقها، مع الحرص على التكامل بينهما باعتبارهما ضرورة تنظيمية ملحة وأحد الخطوات الهامة من أجل 
 graham jones & al " (2020)"دراسة رأت و  تحقيق الفعالية والكفاءة التنظيمية وبلوغ الأهداف المخطط لها.

بضرورة إدارة التوترات الإبداعية لفرق الابتكار بشكل مناسب من خلال توفير الأدوات اللازمة لتمكين هذه الفرق 
هذه الفرق لا تكتمل  لأدوار مثلمن أجل تحقيق النجاح والتقدم المستمرين، كما اعتبر الباحث أن أي مناقشة 

التصرف خارج مناطق الراحة  إلىق في دفع الأفراد دون قبعات التفكير الست والتي تعتبر أداة جد فعالة للفر 
 الخاصة بهم مما يعزز النمو الشخصي والتعاطف مع أعضاءها من ذوي التفضيلات المختلفة.

( أن التمكين التنظيمي يساهم في تحسين أداء 2023)"وبوجنانة أحلام سليماني صبرينة"بينت دراسة كما      
 الجزائر جيجل.فريق العمل بمؤسسة اتصالات 

 

 

                                                           

  .144-143، ص المرجع نفسهزقار ليلى، (1)
(2)Salem Mohamed A. Mansur and GuozhuJia , (2019),transformational leadership and individual creativity : an 

Integrated Approach of empowerment as a Mediator , Advances in Social Science, Education and Humanities 

Research, volume 322, 2nd International Seminar on Education Research and Social Science (ISERSS 2019) , P709 . 
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 لتسيير التشاركي في العلاقة بين التمكين الوظيفي والإبداع الحديثة لساليب للأالدور الوسيط  الرابع:المطلب 

كصناعة القرارات  المؤسسةتعمل عملية المشاركة بين الرئيس والمرؤوس في مختلف الأمور المتعلقة ب      
ورسم السياسات وصياغة الخطط وغيرها على تفجير الطاقات الإبداعية من خلال توفير مناخ تنظيمي ملائم 

رفع الروح  إلىوشعور بالانتماء للمؤسسة والشعور بالمسؤولية عن الأهداف التي ساهموا في رسمها مما يؤدي 
مية وتحفيزهم على بذل المزيد من الجهد والاجتهاد في سبيل المعنوية لدى العاملين في مختلف المستويات التنظي

الرفع من أداء المؤسسة، كما يلعب التمكين دورا هاما في زيادة فرص الإبداع والابتكار من خلال دعم برامج 
 (1)التطوير والتجديد والرفع من أداء العاملين بفضل اكتساب المعرفة والمهارة اللازمتين.

إلا أنه بعد البحث الجاد في الأدبيات السابقة سواء العربية منها أو الأجنبية يمكننا القول أنه لم يسبق       
التشاركي في دراسة واحدة من قبل، أو بالأحرى  للتسيير والأساليب الحديثةالجمع بين الإبداع والتمكين الوظيفي 

مجتمعة في الدراسات السابقة وذلك على حد علم لم يسبق البحث في  العلاقة أو الأثر بين هذه المتغيرات 
وفايز  إبراهيمقاسم الباحثة، إلا أنه يمكننا الاستشهاد في وجود علاقة بين هذه المتغيرات،  بالدراسة التي أجراها

مشاركة "المستقلة للمتغيرات  إحصائية، التي بينت نتائجها الميدانية وجود أثر ذا دلالة (2015)النجار جمعة 
التكنولوجي"، في المصارف العاملة في الأردن، حيث بلغت قيمة  الإبداعالتابع"  المتغيرن العاملين" على وتمكي

 .α≥0,05عند مستوى معنوية  (t 3,820)وقيمة  (B 0, 243)معامل 

والتي أكدت أن تمكين الموظفين يسمح بمشاركة  " Farhan Ahmed & al"(2016) دراسة إلىبالإضافة     
وتلقيها مع بعضهم البعض لتعزيز معارفهم ومهاراتهم لتحقيق الإبداع في أدوارهم ووظائفهم، والأهم من المعرفة 

ذلك أن التمكين يشجع على السعي وراء طرق إبداعية لتصحيح الأخطاء وإعادة تصميم إجراءات العمل، 
م ومواردهم التنظيمية والشبكات وبالتالي تمكين النقل الطوعي للمعرفة، حيث يستخدم الموظفون المتمكنون سلطته

غير الرسمية لتحديد والحصول على المعرفة الموجودة في الأنظمة والموظفين والإجراءات،  تؤكد هذه العلاقة أن 
طلب  إلىحرية القيام بالعمل وحرية مشاركة النتائج مع الزملاء، حيث يميل الموظفون  إلىالتمكين يؤدي 

المعلومات و هم واسعوا الحيلة ومستقلون في  إلىالمشورة والمساعدة من أولئك الذين لديهم إمكانية الوصول 
صنع القرار، كما أنه من المتوقع أن يشعر الموظفون الذين تم تمكينهم لأداء وظائفهم بمزيد من التحكم وبالتالي 

التي تحتوي على  المؤسسةاك دليل واضح على أن ثقافة الباحثين عن المعرفة الآخرين،  هن إلىنقل معرفتهم 
                                                           

 99 -83، ص صذكره سبقعاكف لطفي خصاونة، مرجع (1)
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عناصر من العمل الجماعي والتمكين والثقة والتنوع تعزز عمليات مشاركة المعرفة ، أي التبرع بالمعرفة وجمعها 
أنه فيما يتعلق بسياق هذه  إلى،  وتجدر الإشارة أيضا المؤسسة، مما يؤثر بشكل إيجابي على الإبداع في 

هو باكستان ، فإن متوسط درجات العمل الجماعي والثقة والتمكين للثقافة التعاونية أظهرت أن  الدراسة و
(1)نتائج إيجابية أيضا. إلىحد كبير التوجه الإداري التعاوني ، وقد أدى ذلك  إلىالباكستانية قد تبنت  المؤسسات

 

تها لأثر تمكين فرق العمل في تحقيق ، نفس المنحى من خلال دراس(2023)"دراسة زقار ليلى"كما سلكت       
، حيث توصلت نتائج )الجزائر(ببرج بوعريريج  للإلكترونيات التكنولوجي بمؤسسة كوندور الإبداعمتطلبات 
، )النفوذلأبعاد تمكين فرق العمل  α≤ 0,05عند مستوى معنوية  إحصائيةأثر ذو دلالة  دوجو  إلىالدراسة 

 التكنولوجي لدى العاملين في المؤسسة محل الدراسة. الإبداععلى  الأثر(المعنى، الاستقلالية، 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           

(1)Farhan Ahmed and al, )2016(, The Role of Collaborative Culture in Knowledge Sharing and Creativity among 

Employees, Pakistan Journal of Commerce and Social Sciences, N (2), Vol. 10, P349. 
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 :ـــةـــــــــــــــــــــــخلاصــــــال

 إلى في النهاية تؤدي ،يعبر الإبداع عن خلق حلول مبتكرة للمشكلات أو أفكار وأساليب جديدة في العمل     
فقد أثبتت  ،أعلى المستويات إلىابتكارات واختراعات غير مسبوقة ترتقي بالأداء الفردي والجماعي والمؤسسي 

على مر الزمان دور الإبداع في الرفع من ربحية المؤسسة وتنافسيتها وكذا حصتها السوقية،  الدراسات والأبحاث
إلا أنه لا يمكن تجسيد ذلك على أرض الواقع إلا من خلال اعتماد مجموعة من الأساليب التسييرية الحديثة 

 إلى وتشاركها، بالإضافةمعرفة القادرة على فتح أفق بعيد للخيال الخصب، والرفع من قدرة الأفراد على اكتساب ال
والتي يمكنها أيضا دعم دور  ،القضاء على كل الحواجز والعراقيل التي تحول دون تفعيل الإبداع داخل المؤسسة

ثبتته العديد من الدراسات السابقة، وهو ما أالتمكين الوظيفي للعاملين بالمؤسسة في تنمية الإبداع داخلها وهو ما 
 .  التطبيقية الدراسةخلال  من إثباتهسنحاول بدورنا 
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 دـــــــــــــــــــــــــــــتمهي

بعدما خصصنا الفصول الثلاثة الأولى للتعمق في فهم متغيرات الدراسة ومختلف المفاهيم والمصطلحات      
أهم الدراسات السابقة التي بحثت في متغيرات الدراسة  إلىالتطرق ذات الصلة، سنحاول من خلال الفصل الرابع 

مجتمع الدراسة والمتمثل  استعراض منهجية تصميم الدراسة الميدانية من خلال التعرف على إلىالحالية، بالإضافة 
الدراسة  تنفيذومراحل  استعراض أهم إجراءات خطواتجانب  إلىفي عينة من مؤسسات سوناطراك سكيكدة، 

 ضمن مبحثين كالتالي:، الميدانية

 المبحث الأول: الدراسات السابقة

 المبحث الثاني: منهجية تصميم الدراسة الميدانية
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 المبحث الأول: الدراسات السابقة

وعليه  لا يستطيع الباحث بناء إشكالية دراسته دون الاعتماد على رصيد كافي ومتنوع من المصادر العلمية،     
التعرف على بعض الدراسات السابقة التي تناولت جانب من جوانبها من الدراسة سنحاول من خلال هذا المبحث 

تحديد اتجاهات البحث  إلىوذلك بغية تحديد الفجوة البحثية ومعالجتها، بالإضافة  ،أو عالجت جزئية من مشكلتها
والباحثين المؤثرين وعلاقات التعاون بينهم، وكذا التعرف على أكثر الدول اهتماما بموضوع الدراسة، والكلمات 

برنامج  باستخدام باستخدام طريقة التحليل الببليومتري  موضوع الدراسة إلىالمفتاحية الأكثر استخداما والأقرب 
vosviewer. 

 scopusنهج على التحليل الاحصائي للوثائق العلمية، وقد اعتمدنا على قاعدة البيانات الهذا يعتمد حيث     
باعتبارها من أكبر قواعد بيانات البحث العلمي التي تهتم بمجالات بحث مختلفة ومتعددة، حيث ركزنا على 

ضمن ات الدراسة طلحوالتي استخدمت مص في مجال الإدارة، الاقتصاد والأعمالالمقالات المحكمة والمنشورة 
(، وبما أن الدراسة تعالج 2023-2019خلال الخمسة سنوات الأخيرة )عناوينها، ملخصاتها وكلماتها المفتاحية 

الدراسات التي ثلاثة مراحل، تعالج كل مرحلة  إلىثلاثة متغيرات مختلفة، تم تجزئة عملية التحليل الببليومتري 
 متغير من هذه المتغيرات.تناولت 

 الدراسات المتعلقة بالتمكين الوظيفيب الأول: المطل

والتي  قبل استعراض بعض الدراسات السابقة التي شكل موضوع التمكين الوظيفي محور تركيزها واهتمامها     
الببليومتري لهذه الدراسات والذي  كانت منطلقا مرجعيا لبناء إشكالية الدراسة الحالية، لا بد أن نتوقف عند التحليل

 نتائجه على ما يلي: أفصحت

 التمكين الوظيفي موضوعللدراسات السابقة التي تناولت  التحليل الببليومتري  أولا:

، سنحاول التعرف Vosviewerجانب التحليل الببليومتري لموضوع التمكين الوظيفي باستخدام برنامج  إلى    
 .(Scopus) سقاعدة بيانات سكوب بالاعتماد على( 2023-2019على تطور النشر في المجال خلال الفترة )

 (2023-2019تطور النشر حول موضوع التمكين الوظيفي خلال الفترة ) -1

شكل موضوع التمكين الوظيفي مجالا خصبا للبحث والدراسة، ولا يزال محط اهتمام وإقبال العديد من المفكرين 
 والباحثين وهو ما يبينه الشكل التالي:
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 (2023-2019خلال الفترة )التمكين الوظيفي : تطور عدد المنشورات حول موضوع (18)الشكل 

 
 Excel) وبرنامج اكسال (Scopus) من إعداد الباحثة بالاعتماد على قاعدة بيانات سكوبيسالمصدر: 

بلغ  خلال الخمس سنوات الأخيرة في موضوع التمكين الوظيفيالنشر  معدلنلاحظ من الشكل أعلاه أن       
في  تدبدبا( التي عرفت 2021-2019)الفترة ما عدا مقالا، حيث تميزت وتيرة النشر بالتزايد المستمر،  658

وتيرتها وبلوغ  إلى، لتعود معدلات النشر 19كوفيد  تالباحثين والتفافهم حول معالجة مشكلا بسبب انصرافشر نال
الاقتصاد  هتمام المتزايد للباحثين في مجال الإدارة، وهو ما يؤكد الامقالا 174بمعدل  2023ذروتها خلال سنة 

 والأعمال بموضوع التمكين الوظيفي.

 (2023-2019المؤلفين الأكثر استشهادا حول موضوع التمكين الوظيفي خلال الفترة الزمنية ) -2

كما هو يشكلون شبكة  مؤلفا وباحثا في موضوع التمكين الوظيفي حول العالم 2248كشفت النتائج عن      

 :الشكلموضح في 

 : شبكة تعاون المؤلفين حول موضوع التمكين الوظيفي(19)الشكل 

 
 Vosviewerمن إعداد الباحثة بالاعتماد على برنامج: المصدر  
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 إلى، بالاستناد مؤلفين إنتاجا واستشهادا في موضوع التمكين الوظيفي 10أكثر أما الجدول الموالي فيبين      
 عدد المؤلفات وكذا الاستشهادات:

 مؤلفين إنتاجا واستشهادا في موضوع التمكين الوظيفي 10أكثر : (09) الجدول

 الترتيب عدد الاستشهادات عدد المقالات اسم المؤلف
Srivastava, shalini 2 54 01 

Bian, xiaohua 2 50 02 
Wang, dawei 2 50 03 
Zhao, ziyu 2 28 04 

Ochoa pacheco, paola 2 21 05 
Li, min 2 10 06 

Ahmad, md fauzi 2 7 07 
Alhosani, jumaa mohamed 

jumaa 
2 7 08 

Nawi, mohd nasrum mohd 2 7 09 
Nawaz, nishad 2 4 10 

 Vosviewerمن إعداد الباحثة بالاعتماد على برنامج: المصدر                      

، أما باقي الباحثين فتراوحت    استشهادا 54و بمقالينالترتيب  "" Srivastava, shaliniحيث تصدر الباحث  
 (.50-4عدد الاستشهادات بمقالاتهم بين )

 الدول المهتمة بالنشر حول موضوع التمكين الوظيفي -3

 تعاون فيحول العالم يشكلون شبكة  موضوع التمكين الوظيفي بالبحث فيمهتمة دولة  97كشفت النتائج عن     
 كما هو موضح في الشكل الموالي: مجال التأليف المشترك 

 : شبكة تعاون الدول حول موضوع التمكين الوظيفي(20)الشكل 

             

 Vosviewerمن إعداد الباحثة بالاعتماد على برنامج: المصدر
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تجمع حول الصين باللون : من أبرزها ،مجموعات تعاون بين عدة دولأعلاه تبرز من خلال الشكل حيث      
الولايات المتحدة، ، كندا، البرتغال، الامارات العربية المتحدة، أستراليا، ماليزياكوريا الجنوبية،  :ويضم البنفسجي

تجمع ، ألمانيا، يضم: كوريا الجنوبية، الهند، سنغفورا، كندا ة. تجمع حول الولايات المتحد، فرنساالمملكة المتحدة
. تجمع حول تركيا، النرويج، فنلندايضم: النرويج، باكستان، الصين،  خضرتحدة باللون الأحول المملكة الم

يضم: باللون الأصفر . تجمع حول ماليزيا يضم: الهند، الأردن، لبنان، أسترالياالأحمر الامارات العربية باللون 
 .، بنغلادشالولايات المتحدة، كندا، باكستان، االصين، المملكة المتحدة، الامارات، الأردن، سيرلنك

 هذه الدول حسب المراتب العشرة الأولى:ترتيب  المواليويمثل الجدول    

 موضوع التمكين الوظيفيب اهتماما دول 10أكثر : (10) الجدول

 الترتيب قوة الارتباط اتعدد الاستشهاد مقالاتعدد ال البلد
 01 55 1962 102 الصين

 02 28 1279 52 المملكة المتحدة
 03 47 1209 131 الولايات المتحدة

 04 29 973 47 باكستان
 05 36 906 58 أستراليا

 06 8 862 54 الهند
 07 17 544 18 الامارات العربية المتحدة

 08 20 496 38 كندا
 06 14 454 15 فرنسا
 10 23 429 42 ماليزيا

 Vosviewerإعداد الباحثة بالاعتماد على برنامج نم المصدر:                 

مقالا 102ب: الأكثر اهتماما بالنشر حول موضوع التمكين الوظيفي حيث تتصدر الصين ترتيب الدول       
أما عن الدول العربية فتبرز الامارات العربية كأكثر دولة عربية مهتمة بالنشر حول موضوع ، استشهادا 1962و

   (131- 42في حين تتراوح عدد مقالات باقي الدول بين )، استشهادا 544مقالا، و 18: بالتمكين الوظيفي 
 (.1279- 429تتراوح بين القيمتين )أما الاستشهادات فهي 

 وضوع التمكين الوظيفيمنشر حول الب اهتماما الأكثرالمؤسسات  -4

ناشطة في مجال الإدارة  مؤسسة 595المهتمة بالنشر حول موضوع التمكين الوظيفي المؤسسات بلغ عدد      
وأكثرها اهتماما بالنشر حول موضوع التمكين  مؤسسات 09الاقتصاد والأعمال، والجدول الموالي يوضح أبرز 

 يفي:ظالو 
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 موضوع التمكين الوظيفيب اهتماما الأكثر المؤسسات (:11) الجدول

 الترتيب اتعدد الاستشهاد مقالاتعدد ال البلد مؤسسة البحث
department of management, college of 

business, university of nebraska-lincoln,  
 01 109 2 الولايات المتحدة

school of economics and management, 

beijing university of posts and 

telecommunications,  

 02 79 2 الصين

"college of business management, 

institute of business management, 

karachi, " 

 03 74 3 باكستان

"department of management, college of 

business administration, kingsaud 

university, riyadh, " 

 04 68 3 العربية السعودية

"capital university of science and 

technology, islamabad, pakistan" 
 05 66 2 باكستان

"department of management, college of 

business, university of nebraska-linco ln, 

united states" 

المتحدة اتيالولا  2 65 06 

"srhberlin university of applied sciences, 

berlin, germany" 
 07 56 3 ألمانيا

"jaipuria institute of management, noida, 

india" 
 08 54 2 الهند

"school of business and economics, 

loughborough university, lough borough, 

" 

 09 37 2 المملكة المتحدة

 Vosviewerمن إعداد الباحثة بالاعتماد على برنامجالمصدر:           

 ,department of management, college of businessالأمريكية: لمؤسسةاتبين من خلال الجدول أعلاه أن ي    

university of nebraska-linco ln ، موضوع التمكين الوظيفيب اهتماما التسعة الأكثر المؤسساتتتصدر ترتيب 
 استشهادا. 109بمقالين و

 تحليل الكلمات المفتاحية -5

من خلال معالجتهم لموضوع التمكين الوظيفي استخدم الباحثون العديد من المصطلحات والكلمات المفتاحية،     
 :ةمر  12والشكل الموالي يوضح أهم هذه الكلمات والتي فاق عدد مرات تكرارها في الدراسات السابقة 
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 : الكلمات المفتاحية حول موضوع التمكين الوظيفي(21)الشكل 

 
 Vosviewerمن إعداد الباحثة بالاعتماد على برنامجالمصدر:    

، "empowerment , " psychological"empowerment " لاحظ من خلال الشكل أعلاه أن مصطلحات:ي     
"employee empowerment" ، إلىشكلت أبرز الكلمات المفتاحية المستخدمة في الدراسات السابقة 

 structurel empowerment"،"empowerming leadership" ،"transfomationnal leadership" ،"work":جانب

place"،"training". 

 ثانيا: الدراسات السابقة التي تناولت موضوع التمكين الوظيفي

أساسا ومرجعا لتصميم  توشكل الوظيفيموضوع التمكين  تتناول التيفيما يلي سنتوقف عند أهم الدراسات     
 الدراسة الحالية وبناء اشكاليتها.

 الدراسات العربية -1

من خلال البحث في الأدبيات السابقة غنى المكتبة العربية بالعديد من المؤلفات والمنشورات العلمية  يلاحظ   
 ، وفيما يلي نستعرض بعضا منها:التي تناولت موضوع التمكين الوظيفي

( مقال بعنوان: أثـر تمكيـن العاملين فـي الأداء الوظيفي في منظمات 2018الدوري ) دراسة زكــريا مطــلك .أ
 – Cihan Universityالأردنية، عينة من العاملين في شـركة زين للاتصالات  ىدراسـة ميدانية عل»الاعمال، 

Sulaimaniya, Vol. (2) Issue (1).  The scientific journal of » 
ردنيــة داء الوظيفــي لــدي شــركة زيــن للاتصــالات الأــر تمكيــن العامليــن فــي الأثأهدفت الدراسة إلــي تحديــد     

وقــد حــدد تمكيــن العامليــن بأبعــاده الأربعــة التــي تمثلــت فــي )معنــي العمــل، كفــاءة العمــل، اســتقلالية العمــل 
داء السـياقي (، ولتحقيـق أهـداف داء المهمـة، الأأبعــاد الأداء الوظيفـي ببعديـه ) أتطويــر العمــل(، كمــا حــددت 

شــخصاً، وتــم اســتخدام ( 385م تطويـر استبانة لغـرض جمـع البيانـات مـن أفـراد العينـة، وبلــغ تعدادهــا )البحـث تـ
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الوســائل الإحصائيــة  ىلتحليــل بيانــات الاستبانة، اعتمــادا علـ( SPSSالبرنامــج الإحصائــي للعلــوم الاجتماعيــة )
 إلــي مجموعــة مــن النتائــج كان مــن أبرزهــا: المختلفــة، وقــد توصــل البحــث 

داء الوظيفي لدي شركة زين للاتصالات الأ ىأثر لكل من بعدي )معني العمل، واستقلالية العمل( عل وجود -
 ردنية. الأ

الاداء الوظيفي لدي شركة زين للاتصالات  ىأنه لا يوجد أثر لكل من بعدي )كفاءة العمل، وتطوير العمل( عل -
 .ردنيةالأ

أوصـي البحـث بضـرورة الاهتمـام بتنميـة إدراك العامليـن لأبعـاد التمكيـن الأربعـة عمومـاً، وبعـدي  وفي الأخير     
)كفـاءة العمـل، وتطويـر العمـل( بشـكل خـاص، والتركيـز يتحـدد فـي المسـتويات الإداريـة الدنيـا مـن خـلال تشـجيعهم 

 والنظـر إلـي أخطاءهـم كفـرص للتطويـر مـن أجـل رفـع مسـتوي الاداء الوظيفـي للمنظمـة.تحمـل المسـئوليات  ىعلـ
: أثر استراتيجية تمكين التسيير، بعنوان( أطروحة دكتوراه علوم 2020-2019)دراسة مساعدية عمــاد  .ب

حالة بعض الموارد البشرية في تحسين الأداء المستدام في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية دراسة 
أطروحة دكتوراه، كـلية العـلوم الاقتـصادية والتجارية وعلوم التسـيير، جــامعة فرحـات عـباس ، المؤسسات

 .الجزائر ،01سـطيف 
معرفة تأثير استراتيجية تمكين الموارد البشرية في تحسين الأداء المستدام في بعض  إلىهدفت الدراسة     

مؤسسات(، وتمثلت متغيرات الدراسة في استراتيجية  06)المؤسسات الاقتصادية بولايتي سطيف وبرج بوعريريج 
حرية والاستقلالية، قوة فرق تمكين الموارد البشرية كمتغير مستقل بأبعاده المتمثلة في: المشاركة في المعلومات، ال

 .العمل، المكافآت، والأداء المستدام بمكوناته الاقتصادية، البيئية والاجتماعية كمتغير تابع
فرد، وتم  333ولتحقيق أهداف الدراسة تم استخدام الاستمارة كأداة لجمع البيانات من العينة التي بلغ عددها 

لتحليل البيانات، وذلك بالاعتماد على مجموعة من  SPSS يةاستخدام الحزمة الإحصائية للعلوم الاجتماع
أن هناك أثر لاستراتيجية تمكين الموارد البشرية في تحسين الأداء  إلىالأساليب الإحصائية، وقد توصلت الدراسة 

 المستدام في المؤسسات محل الدراسة، وأوصت بضرورة الاهتمام بالمورد البشري وتمكينه وفق منظور استراتيجي
 .لتحسين الأداء المستدام للمؤسسات

( أطروحة دكتوراه في علوم التسيير بعنوان: تمكين الموارد البشرية 2022-2021) دراسة ديدوني يوسف .ت
وأثره على الأداء الوظيفي دراسة حالة أعضاء هيئات التدريس بكليات العلوم الاقتصادية التابعة لجامعات 

جـامـعـة ، العلوم التجارية و علوم التسيير الاقتصاديةالعلوم كلية  ،)سيدي بلعباس –تيارت  -الأغواط(
 .، الجزائرمصطفى اسطمبولي مـعـسكـر

 حالة عينةتأثيره على الأداء الوظيفي من خلال دراسة  واختبار مدىالموارد البشرية  دراسة تمكين إلىهدفت    
 –تيارت  -الأغواط) لجامعاتمن أعضاء هيئات التدريس بثلاثة كليات للعلوم الاقتصادية التابعة 176مكونة من 
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الاستبانة كأداة رئيسية لجمع البيانات التي تم دراستها باستخدام برنامج الحزم الاحصائية  باستخدام) بلعباسسيدي 
SPSS وجود أثر لكل من التمكين النفسي والتمكين الاداري على الأداء الوظيفي. إلى، وقد أفضت نتائج الدراسة 

 الدراسات الأجنبية: .2

والتي ساهمت في بناء برزت العديد من البحوث والمنشورات العالمية التي عالجت موضوع التمكين الوظيفي،      
 العديد من الدراسات على غرار الدراسة الحالية، ومن بينها نذكر:

 ,Empowermentمقال بعنوان:R. Abukhait, S. Bani-Melhemand R. Zeffane (2018 ،)دراسة -أ

Knowledge Sharing and Innovative Behaviors: Exploring Gender Differences, International 

Journal of Innovation Management, 23(01).، 
 السلوكيات المبتكرة للموظفين واستكشاف الفروق بينآثار التمكين وتبادل المعرفة على في تبحث   

من قطاع الخدمات في دولة الإمارات العربية  اموظف 305 الجنسين. وتعتمد الدراسة على عينة مكونة من
وصياغة أربع فرضيات رئيسية  تطوير نموذج مفاهيميتم  مراجعة واسعة النطاق للأدبيات إلىالمتحدة. واستنادا 

 التحليل الإحصائي باستخدام نمذجة المعادلات الهيكلية باستخدام المربعات الصغرى الذكيةتم إجراء 
(PLS) النتائج تؤكد وبوضوح أن مشاعر التمكين ومشاركة المعرفة لها تأثيرا ت قوية وهامة على السلوكيات

يلًا للمشاركة في تبادل أن الإناث يشعرن بقدر أكبر من التمكين ولكنهن كن أقل مكما الابتكارية للموظفين. 
 .المعرفة. وتظهر النتائج أيضًا اختلافات كبيرة بين الجنسين

 
 Psychological Empowerment and، مقال بعنوان  Jabran Khanand and  al (2020)دراسة -ب

Project Success: The Role of Knowledge Sharing, IEEE Transactions on Engineering 

Management.   ، 
 وغير المباشرة لتقاسم تقييم العلاقة بين التمكين النفسي ونجاح المشروع من خلال الآثار المباشرة إلىهدفت 

العاملين في ( 168)من 1تم جمع بيانات الدراسة  ،المعرفة، تم إجراء استطلاعين لاختبار الفرضيات المقترحة
 لعاملين في مشاريع قطاع التنمية. ا (160) من2 قطاع الاتصالات الباكستاني، بينما تم جمع بيانا ت الدراسة

ونتيجة لذلك، برز التمكين النفسي كعامل حاسم لنجاح المشروع تم معالجة الاستبيانات المجموعة ببرنامج أموس 
بتمكين  صناعة المشاريعإدارة الدراسة  ثم توصيومن  ،تبادل المعرفة سواء بشكل مباشر أو غير مباشر من خلال

من مشاركة الآخرين )أي  جانب الحد الأدنى إلىتمكينيه نفسيا من خلال تصميم وظيفة ذات خصائص  العاملين
 بسهولة.  مديري المشاريع(، حتى يتمكنوا من تحقيق الأهداف المنصوص عليها
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 :Empowered to Stay Active( مقال بعنوان: 2023) Carsten C. Schermuly and alدراسة  .ث

Psychological Empowerment, Retirement Timing, and Later Life Work, Journal of Adult 

Development.  

 

في العمل  توسيع نطاق البحث حول العمل في الحياة اللاحقة من خلال افتراض أن التمكين النفسي إلى هدفت   
لهذا  استخدمت  اللاحقةلا يزيد فقط من سن التقاعد المرغوب فيه والفعلي ولكن أيضًا مستويات العمل في الحياة 

الفيدرالي الألماني  المعهد أجراهاجماعية طولية  لدراسةفي ألمانيا  مقابلات هاتفية منظمةدليل بيانات من  الغرض
موجتين من القياس )الفارق الزمني:  الأكبر سناً الذين تقاعدوا بينتم سحب عينة من الأفراد حيث  ،TOPللسكان

تائج تحليل ن،  (Studio R) تم اختبار جميع الفرضيات باستخدام البرنامج الإحصائي (210)العدد  (،ثلاث سنوات
 العاملينيساعد في زيادة حافز  أن التمكين النفسي قد إلى هتشير نتائجحيث المسار تدعم الوساطة المفترضة، 

 .لتقاعداالأكبر سناً لتأخير التقاعد والبقاء نشطين حتى بعد 
 الأساليب الحديثة للتسيير التشاركي: الدراسات المتعلقة بثانيالمطلب ال

الأساليب الحديثة حليل الببليومتري للدراسات السابقة التي عالجت موضوع الت نتائجأهم  إلىفيما يلي سنتعرف      
 جانب التوقف عند بعضها من أجل تحليل محتواها ومقارنتها بالدراسة الحالية.  إلى، التشاركيللتسيير 

 الأساليب الحديثة للتسيير التشاركيأولا: التحليل الببليومتري لموضوع 

 إلىأعماق الفكر الإداري، في حين تصل اغصانها  إلى الحديثة للتسيير التشاركيتمتد جذور الأساليب     
وهو ما نحاول التماسه من خلال  ،في نمو وتطور مستمر بفضل عنابة واهتمام العلماء والمفكرين السحابة، فهي

 خلال السنوات الأخيرة. موضوعهذا الالاطلاع على تطور النشر حول 

 (2023-2019خلال الفترة ) الأساليب الحديثة للتسيير التشاركي تطور النشر حول موضوع -1

، من خلال تتبع وتيرة على مدى اهتمام الباحثين بموضوع الأساليب الحديثة للتسيير التشاركيالتعرف يمكن      
 كما يلي: من خلال الشكل المواليالأخيرة  النشر في الموضوع خلال الخمس سنوات

 (2023-2019خلال الفترة )الأساليب الحديثة للتسيير التشاركي : تطور عدد المنشورات حول موضوع (22)الشكل 

 
 Excel) وبرنامج اكسال (Scopus) من إعداد الباحثة بالاعتماد على قاعدة بيانات سكوبيسالمصدر: 

0
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150
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خلال الخمس  الأساليب الحديثة للتسيير التشاركيلاحظ من الشكل أعلاه أن معدل النشر في موضوع ي     
حيث بلغت  ،خلال السنتين الأولى مقالا، حيث تميزت وتيرة النشر بالتزايد المستمر 497سنوات الأخيرة بلغ 

 بسبب انصراف.88ف 103 إلى (2021-2022)ليتراجع خلال سنة ، مقالا 120ب  2020ذروتها سنة 
بمعدل  2023خلال سنة  الارتفاع إلى، لتعود معدلات النشر 19كوفيد  تالباحثين والتفافهم حول معالجة مشكلا

باحثين في مجال ال لا يزال محط اهتمامالأساليب الحديثة للتسيير التشاركي أن موضوع ، وهو ما يؤكد مقالا 95
 الإدارة، الاقتصاد والأعمال.

المؤلفين الأكثر استشهادا حول موضوع الأساليب الحديثة للتسيير التشاركي خلال الفترة الزمنية  -2
(2019-2023) 

، يشكلون حول العالمالحديثة للتسيير التشاركيالأساليب مؤلفا وباحثا في موضوع 3826كشفت النتائج عن      

 : شبكة كما هو موضح في الشكل الموالي

 : شبكة تعاون المؤلفين حول موضوع الأساليب الحديثة للتسيير التشاركي(23)الشكل 

 
 Vosviewerمن إعداد الباحثة بالاعتماد على برنامجالمصدر:   

الأساليب الحديثة للتسيير مؤلفين إنتاجا واستشهادا في موضوع  10أكثر  النتائج المبينة في الجدول الموالي تمثل
 عدد المؤلفات وكذا الاستشهادات: إلىبالاستناد  التشاركي،
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 الأساليب الحديثة للتسيير التشاركيمؤلفين إنتاجا واستشهادا في موضوع  10أكثر : (12) الجدول

 الترتيب عدد الاستشهادات عدد المقالات اسم المؤلف
Ackermann, nicole 3 68 01 
Bowen, deborah j 3 68 02 

Goodman, melody s 3 68 03 
Brush, barbara 2 33 04 

Coombe, chris m 2 33 05 
Israel, barbara a 2 33 06 
Jensen, megan 2 33 07 

Lachance, laurie 3 33 08 
Muhamed, michael 2 33 09 

Reyes, angela g 2 33 10 
 Vosviewerمن إعداد الباحثة بالاعتماد على برنامجالمصدر:               

، استشهادا 68وبثلاثة مقالات الترتيب  " Ackermann, nicole "و" Bowen, deborah j "  ينحيث تصدر الباحث
 (.33أما باقي الباحثين فبلغ عدد الاستشهادات بمقالاتهم )

 الأساليب الحديثة للتسيير التشاركيالدول المهتمة بالنشر حول موضوع  -3

حول العالم،  الأساليب الحديثة للتسيير التشاركيحول موضوع مهتمة بالنشر دولة  132كشفت النتائج عن      
 كما هو موضح في الشكل الموالي: تعاون في مجال التأليف المشترك حول الموضوع يشكلون شبكة 

 : شبكة تعاون الدول حول موضوع الأساليب الحديثة للتسيير التشاركي(24)الشكل 

 

 Vosviewerمن إعداد الباحثة بالاعتماد على برنامجالمصدر:   
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باللون  ةمن أبرزها: تجمع حول الولايات المتحد حيث تبرز من خلال الشكل مجموعات تعاون بين عدة دول     
. تجمع حول المملكة المتحدة باللون البرتقالي يضم: االيابان، كندا، إيرلاند، االأزرق يضم: روسيا، نيوزيلاند

تجمع حول إسبانا باللون الأخضر ويضم: الإمارات العربية، البيرو، فنلندا. تجمع حول  .كولومبيا، اليابان، ماليزيا
إسرائيل، المكسيك، ألمانيا،  يضم: البنيباللون  كندا. تجمع حول النرويج، سلوفينياباللون الأحمر يضم:  ألمانيا

 .انيوزيلاند

 هذه الدول حسب المراتب العشرة الأولى:ترتيب  يمثل والجدول الموالي

 الأساليب الحديثة للتسيير التشاركيموضوع ب اهتماما دول 10أكثر : (13) الجدول

 الترتيب قوة الارتباط عدد الاستشهادات عدد المقالات البلد
 01 28.00 1453 205 الولايات المتحدة
 02 38.00 1115 110 المملكة المتحدة

 03 23.00 1096 61 ألمانيا
 04 20.00 829 50 هولندا
 05 17.00 765 68 اسبانيا
 06 14.00 490 68 إيطاليا

 07 16.00 482 56 كندا
 08 3 63 10 أستراليا
 09 13.00 417 38 فرنسا
 10 10.00 262 27 النمسا

 Vosviewerمن إعداد الباحثة بالاعتماد على برنامج المصدر:                     

الأساليب الحديثة للتسيير الأكثر اهتماما بالنشر حول موضوع ترتيب الدول  الولايات المتحدةحيث تتصدر        
(، أما 110- 27) ، في حين تتراوح عدد مقالات باقي الدول بيناستشهادا 1453مقالا و 205ب:  التشاركي

 (.1115- 262الاستشهادات فهي تتراوح بين القيمتين )

 الأساليب الحديثة للتسيير التشاركيوضوع مبنشر المقالات حول  اهتماما الأكثر المؤسسات. 4

ناشطة  مؤسسة 2663الأساليب الحديثة للتسيير التشاركي العلمية المهتمة بالنشر حول  المؤسسات بلغ عدد    
وأكثرها اهتماما بالنشر حول  مؤسسات 10في مجال الإدارة، الاقتصاد والأعمال، والجدول الموالي يوضح أبرز 

 :الأساليب الحديثة للتسيير التشاركيموضوع 
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 الأساليب الحديثة للتسيير التشاركيموضوع ب اهتماما الأكثر المؤسسات: (14) الجدول

 الترتيب اتعدد الاستشهاد مقالاتعدد ال البلد مؤسسة البحث
environmental science department, barnar 

dcollege, new york, ny,  
 01 94 2 الولايات المتحدة

"julieannwrigley global institute of 

sustainability and school of sustainability, 

arizona state university, tempe, az" 

 02 94 2 المتحدةالولايات 

"school for the future of innovation in 

society, arizona state university, tempe, 

az, " 

 03 94 2 الولايات المتحدة

"urbanstudiesinstitute, 

andrewyoungschool of policystudies, 

georgia state university, atlanta, ga" 

 04 94 2 الولايات المتحدة

"department of geography, university of 

calgary, " 
 05 75 2 كندا

"department of architecture, university of 

strathclyde, glasgow, g1 1xq, " 
 06 47 2 المملكة المتحدة

"department of remotesensing and gis, 

faculty of geography, university of tehran, 

tehran, " 

 07 43 2 إيران

"diarc, department of architecture, 

university of naplesfederico ii, naples, 

80100" 

 08 27 2 إيطاليا

"school of public health, university of 

michigan, " 
 10 23 2 الولايات المتحدة

 Vosviewerمن إعداد الباحثة بالاعتماد على برنامج: المصدر        

 environmental science department, barnard"الأمريكية  المؤسساتأن لاحظ من خلال الجدول أعلاه ي        

college, new york, ny"،  موضوع  بالنشر حولالعلمية الأكثر اهتماما  ؤسساتترتيب المفي مقدمة جاءت
 استشهادا. 94الحديثة للتسيير التشاركي، ب مقالين و الأساليب

 تحليل الكلمات المفتاحية:  -4

توجد العديد من المصطلحات المتداولة حول موضوع الأساليب الحديثة للتسيير التشاركي، كما هو موضح      
 في الشكل الموالي:



الدراسات السابقة والإطار المنهجي للدراسة                                                           الفصل الرابع   
 

  
 صفحة184

 
  

التشاركي الأساليب الحديثة للتسيير: الكلمات المفتاحية حول موضوع (25)الشكل 

 
 Vosviewerمن إعداد الباحثة بالاعتماد على برنامج: المصدر  

يظهر لنا الشكل أعلاه شبكة من المصطلحات المتداخلة والتي تم اعتمادها في منشورات الأساليب الحديثة للتسيير      
"، participatory approach ،""decision making" ،"delphi analysis، ومن أبرزها نذكر: "التشاركي

"brainstorming،" "questionnaire" ،"learning." 

 الدراسات السابقة التي تناولت موضوع الأساليب الحديثة للتسيير التشاركي :نياثا

الدراسة  فيمرجعا  وكانت تناولت موضوع الأساليب الحديثة للتسيير التشاركي أهم الدراسات التي من بين     
 .ما يلي الحالية

 من بين الدراسات العربية التي بحثت في موضوع الأساليب الحديثة للتسيير التشاركي :الدراسات العربية  .1
 نذكر:

افاق علوم مجلة  ، علاقة حلقات الجودة بإدارة الجودة الشاملة( مقال بعنوان: 2019)دراسة حامدي محمد  -أ
 .Volume 3, Numéro 1، الادارة والاقتصاد

التفرقة بين حلقات الجودة وإدارة الجودة الشاملة وقصد الإجابة على الإشكالية المطروحة  إلىهدفت الدراسة      
واختبار صحة فرضيات الدراسة استخدم الباحث المنهج الوصفي لتوضيح طبيعة العلاقة بين حلقات الجودة وادارة 

من حلقات الجودة، حيث تعتبر  أن إدارة الجودة الشاملة أكثر شمولا إلىالجودة الشاملة، وقد توصلت الدراسة 
توجها فكريا وفلسفة جديدة تقوم على اشباع متطلبات العميل و تحقيق أعلى درجات الرضا لديه من خلال 
التحسين المستمر، في حين تعتبر حلقات الجودة الأرضية التي يمكن للمؤسسة أن تستند عليها لبدء تطبيق ادارة 

 الجودة الشاملة بكل نجاح.

https://www.asjp.cerist.dz/en/PresentationRevue/504
https://www.asjp.cerist.dz/en/PresentationRevue/504
https://www.asjp.cerist.dz/en/PresentationRevue/504
https://www.asjp.cerist.dz/en/PresentationRevue/504
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( مقال بعنوان: فاعلية العمل بالفرق ودورها في 2021)زوليخة بومدين و نور الدين عيسانيدراسة  -ب
مجلة  دراسة ميدانية بالوحدة الرئيسية بالحماية المدنية بالأغواط –تعزيز استراتيجية المؤسسة الجزائرية 

 .Volume 15, Numéro 2، الاجتماعيةالعلوم 
ابراز الدور الذي تلعبه فرق العمل المتسمة بالفعالية في تعزيز استراتيجية المؤسسة  إلىهدفت الدراسة     

الكشف  إلىالجزائرية، وتسليط الضوء على السمات التي يتسم بها هذا الأسلوب بالمؤسسات الخدماتية، بالإضافة 
عن الجوانب العلمية لمتغيرات الدراسة وفهم أبعادها مما سيساهم في اثراء المعرفة العلمية للمسؤولين باختلاف 
مراتبهم بالمؤسسة، وقدرتهم على استيعاب واقع عملهم بطريقة علمية، وقد اعتمد الباحثان على عدة أدوات لجمع 

 تالمعلومات والبيانا
عملية التنبؤ  ودورها في الأساليب النوعية( مقال بعنوان: 2021) سليمةوعبيدة دراسة خليد بوداود  -ت

 .Volume 7, Numéro 1  ،مجلة إدارة الأعمال والدراسات الاقتصادية ،DELPHIطريقة -بالمخاطر

ابراز عملية إدارة المخاطر من خلال تحديد طريقة التنبؤ بالمخاطر، و كذلك تحديد  إلىهدفت  الدراسة     
العلاقة بين الأساليب النوعية و دورها في التنبؤ بالمخاطر المحتملة و وضع الخطط لمواجهتها،  ونظرا لتعذر 

كلفتها وصعوبة الحصول على ارتفاع ت  إلىاجراء الدراسة التطبيقية المتعلقة بطريقة دلفي الذي أرجعه الباحثان 
يمكن  نت هذه الدراسة كيفيمشاركة الخبراء في اعداد التنبؤ، فقد اكتفى الباحثان بإجراء دراسة وصفية، حيث ب

بهدف التنبؤ بالمخاطر و تخفيض درجة  DELPHI) لإدارة المخاطر استخدام الطرق النوعية و منها )طريقة
في عدم تظليل متخذي القرار، و ذلك عن طريق استغلال نتائج التنبؤ  الخسارة و خطورتها، كما تلعب دورا مهما

 كمدخل لتحديد القرار الأمثل.

أثر التدريس مقال بعنوان:  (2023)منال محمد حمدان الغزوو عبدالقادر سلمان مسلم الهويمل دراسة  -ث
الصف الثالث الأساسي التفكير العلمي لدى طلبة  القبعات الست والعصف الذهني في استراتيجيتيباستخدام 

 .4، العدد 45المجلد دراسات العلوم التربوية، ، في مادة العلوم
الكشف عن أثر التدريس باستخدام القبعات الست والعصف الذهني  في التفكير العلمي  إلىهدفت الدراسة     

طالب وزعوا على ثلاثة  100لدى طلبة الصف الثالث الأساسي في مادة العلوم، وشملت عينة الدراسة 
موعة مجموعات، حيث درست المجموعة التجريبية الأولى وفق أسلوب قبعات التفكير الست، في حين درست المج

التجريبية الثانية وفق أسلوب العصف الذهني، أما المجموعة الضابطة فدرست وفق الطريقة الاعتيادية، ولتحقيق 
أهداف الدراسة تم استخدام أداتين رئيسيتين هما: دليل المعلم في استخدام القبعات الست والعصف الذهني، 

 تهما.واختبار قياس التفكير العلمي بعد التأكد من صدقهما وثبا
في التفكير العلمي لدى  α≤ 0.05وبينت نتائج الدراسة وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية    

على حساب  الذهني(الست والعصف  )القبعاتطريقة التدريس لصالح المجموعتين التجريبيتين  إلىالطلبة تعزى 
 المجموعة الضابطة.

https://www.asjp.cerist.dz/en/PresentationRevue/305
https://www.asjp.cerist.dz/en/PresentationRevue/305
https://www.asjp.cerist.dz/en/PresentationRevue/305
https://www.asjp.cerist.dz/en/PresentationRevue/305
https://www.asjp.cerist.dz/en/PresentationRevue/313
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مجلة  تنمية اتخاذ القرار باستخدام طريقة القبعات الستةمقال بعنوان:  (2023)ندى فتاح العباجيدراسة  -ج
 ، العدد الخاص.3الإنسانية، المجلد م و التربية للعل

القبعات الستة في تنمية اتخاذ القرار، وشملت عينة البحث  استراتيجيةالتعرف على أثر  إلىهدفت الدراسة     
 30اختبار مكون من  إلىمجموعات اثنان تجريبية والأخرى ضابطة، خضعوا  04 إلىطالبا وطالبة قسم و  120

 أسابيع كاملة. 6لمدة وتدريسها  الستةالقبعات  استراتيجيةجانب استخدام  إلىفقرة بعد التأكد من صدقها وثباتها 

والمستوى  لبعديابعدها تم إجراء التكافؤ بين المجموعات الأربعة من حيث الذكاء والتحصيل والاختبار    
 للوالدين، حيث تأكد وجود تطور ملحوظ لدى أفراد المجموعة التجريبية. التحصيلي

من أهم الدراسات التي شكلت مرجعا حول موضوع الأساليب الحديثة للتسيير التشاركي : الدراسات الأجنبية .2
 في الدراسة الحالية هي:

 ’Rika Rafikah Agustinand al (2018),  The Effect of Brainstorming on Studentsدراسة: .أ

Creative Thinking Skill in Learning Nutrition, Journal of Science Learning ,  1(2).44-48. 
في تعلم التغذية.  بةي لدى الطلالإبداعأثر العصف الذهني على مهارات التفكير  في البحث إلىهدفت الدراسة     

ي هذا البحث هي طريقة شبه تجريبية ذات تصميم الاختبار القبلي والاختبار البعدي. تم والطريقة المستخدمة ف
طالبا( وتم تعيين  25أخذ العينة بطريقة أخذ العينات الهادفة حيث تم تعيين مجموعة واحدة كمجموعة تجريبية )

طلاب الصف السابع في المدرسة الإسلامية العالمية في  منطالبا(.  25المجموعة الأخرى كمجموعة ضابطة )
 TTCT تم الحصول على البيانات الكمية في هذا البحث من الاختبار الموضوعي والاختبار اللفظي، باندونج
وأظهرت نتائج  ،تم الحصول على البيانات النوعية من ورقة المراقبة بينما ي(،الإبداعتورانس للتفكير  )اختبار
 يالإبداعبين المجموعة التجريبية والضابطة في اختبار مهارات التفكير  وجود فروق ذات دلالة إحصائيةالدراسة 
تنمية  يدل على فاعلية العصف الذهني في وكانت النتيجة لصالح المجموعة التجريبية مما .0.000بدرجة 

 .ي لدى الطلاب فيتعلم التغذيةالإبداعمهارات التفكير 
 Hisham AbouGrad and Jon Warwick (2022), Applying the Delphi  Method toدراسة: .ب

Measure Enterprise Content Management Workflow System Performance, Proceedings of 

the 2022 Computing Conference, Volume 2, Lecture Notes in Networks and Systems, vol 

507, Springer, Cham . 

 

 أظهرت مساهمة كبيرة في مختلف حيث فريدة،طريقة دلفي هي تقنية دراسة ذات خصائص أن  وجدت     
البحثية في  والدراسات وممارسة سير العمل ي مناسبة لقياس أداء نظامفهالممارسات المهنية والدراسات البحثية. 

مثل: تحديد أدوار المسا همين؛ تحديد القضايا والمشاكل؛ إيجاد مؤشرات الأداء الرئيسية  المجالات مجموعة من
يجب استخدام طريقة دلفي  من الناحية العمليةف التوقع،و اختيار فريق المشروع ، واستكشاف القضايا الحاسمة

ء المزيد من دراسات نظم دلفي لإجرا بتطبيق يوصى مجالات، ولذلكمختلف ال كأسلوب لدراسة اتخاذ القرار في 
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أجل تحقيق  المعلومات من أجل صياغة معايير اتخاذ القرار أو مؤشرا ت الأداء الرئيسية لتحسين الأداء من
يمكن استخدام  سبيل المثال، على بواسطة دلفي يمكن إجراء المزيد من الأبحاث ومع ذلك ،بنجاح أهداف محددة

 : أيضا إجراء المزيد من الدراسات مثل ومن الممكن ، الفعالية والمتانةالأداء المالي من حيث  طريقة دلفي لقياس
 .العلاقات التجارية والمسؤولية الاجتماعية في قياس وتحسين الممارسة المهنية

 The effects of high-involvement work systems، مقال بعنوان: Fang Lee Cooke & all (2019)دراسة  .ت

and shared leadership on team creativity: A multilevel investigation, Human Resource 

Management, 59   

إبداع الفريق من حيث نظرية القدرة  ، علىالمشاركةآثار أنظمة العمل عالية  الكشف عن إلى ةالدراس هدفت     
موظفًا 668 بيانات تتكون من، وهي تعتمد على مجموعة للفريقالإدخال والعملية والمخرجات  جوالتحفيز ونموذ

إيجابي  لبشك المشاركةأنظمة العمل عالية عن ارتباط  جالنتائ تكشففي الصين.  ؤسسةم 41فريقًا في  112من 
من خلال آلية وساطة متتابعة لمناخ ، بإبداع الفريق، ليس فقط بشكل مباشر، ولكن أيضًا بشكل غير مباشر

في سلوكيات التأثير  طمن الانخرا ممستقلة بدعفي بيئة عمل  العاملينيتم وضع  عندما ،المشتركالمشاركة والقائد 
 . الإبداعمستوى أعلى من  قتحقي إلىالمتبادل في فرق العمل، وقيادة بعضهم البعض 

 الإبداعالمطلب الثالث: الدراسات المتعلقة ب
أهم الدراسات العربية  جانب إلى، الإبداعلموضوع  نتائج التحليل الببليومتري  ف المطلب التالي عنيكش      

 .الإبداعموضوع  عالجتوالأجنبية التي 

 الإبداعأولا: التحليل الببليومتري لموضوع 

 البيانات المأخوذة من قاعدة سكوبس على ما يلي: أسفرت نتائج تحليل     

 (2023-2019خلال الفترة ) الإبداعتطور النشر حول موضوع  -1

في مجال الإدارة، الأعمال والاقتصاد  الإبداعحول موضوع  قاعدة سكوبس ربع المنشورة بلغ عدد المقالات   
 ، كما هو موضح في الشكل التالي:مقالا 655( 2023-2019خلال السنوات الخمسة الأخيرة )

 (2023-2019خلال الفترة ) الإبداع: تطور عدد المنشورات حول موضوع (26)الشكل 

 
 Excel) وبرنامج اكسال (Scopus) الباحثة بالاعتماد على قاعدة بيانات سكوبيسمن إعداد المصدر: 
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خلال السنوات الأخيرة في تطور مستمر،  الإبداعأن النشر حول موضوع  أعلاه لاحظ من خلال الشكلي     
 معدل النشر ليتطور ،مقالا109، 2019خلال سنة حيث بلغ عدد المقالات المنشورة عبر قاعدة سكوبس وحدها 

 . 2023خلال سنة مقالا  171 إلى

 (2023-2019) خلال الفترة الزمنية الإبداعالمؤلفين الأكثر استشهادا حول موضوع  -2

يسمح التأليف المشترك بالالتقاء الفكري للباحثين والمؤلفين في مختلف العلوم عبر العالم، مما يزيد من القيمة 
 :الإبداع موضوع العالم فيما يخص شبكة تعاون المؤلفين حولوالشكل الموالي يوضح  .العلمية للمعرفة المتولدة

 الإبداع : شبكة تعاون المؤلفين حول موضوع(27)الشكل 

 
 Vosviewerمن إعداد الباحثة بالاعتماد على برنامج: المصدر

 10أهم عبر العالم، وفيما يلي سنتعرف على  الإبداعباحثا في موضوع  1664كشفت قاعدة البيانات سكوبس عن 
 : يالجدول التالنتائج  منهم من خلال

 الإبداعمؤلفين إنتاجا واستشهادا في موضوع  10أكثر : (15) الجدول

 الترتيب عدد الاستشهادات عدد المقالات اسم المؤلف
Chaubey, akriti 5 85 01 
Sahoo, chandan kumar 5 85 02 
Liu, hefu 4 157 03 
Gu, jibao 4 149 04 
Yung,jin 4 66 05 
Zada, muhammad 4 45 06 
Zhang, li 4 23 07 
Xu, feng 4 18 08 
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Wang, hui 4 12 09 
Wang, meng 4 5 10 

 Vosviewerمن إعداد الباحثة بالاعتماد على برنامج: المصدر                             

 بتصدرا الترتي قد"Sahoo, chandan kumar "و  " Chaubey, akriti " ينالباحثيلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن      
 (.157-5استشهادا، أما باقي الباحثين فتراوحت عدد الاستشهادات بمقالاتهم بين ) 85و بخمسة مقالات

 (2023-2019خلال الفترة الزمنية ) الإبداعموضوع اهتماما بالأكثر  الدول-2

تعاون في حول العالم، يشكلون شبكة  الإبداعحول موضوع مهتمة بالنشر دولة  86كشفت النتائج عن       
 كما هو موضح في الشكل الموالي:مجال التأليف المشترك حول الموضوع 

 الإبداع: شبكة تعاون الدول حول موضوع (28)الشكل 

 
 Vosviewerالباحثة بالاعتماد على برنامج من إعداد: المصدر

باللون  ةحيث تبرز من خلال الشكل مجموعات تعاون بين عدة دول، من أبرزها: تجمع حول الولايات المتحد     
تجمع حول المملكة المتحدة باللون  ، سلوفينيا. ا، نيوزيلاندلهند، النرويج، الدنمركاالبنفسجي يضم: ألمانيا، 

، إندونيسياالسعودية، رومانيا، ويضم:  الصين. تجمع حول ألمانيا، إيطاليا، فرنسا، النرويج، تركياالبرتقالي يضم: 
 الموالي يمثل ترتيب هذه الدول حسب المراتب العشرة الأولى: لغانا. والجدو 

 الإبداع موضوعب اهتماما دول 10أكثر : (16) الجدول

 الترتيب الارتباطقوة  اتعدد الاستشهاد مقالاتعدد ال البلد
 01 82 2646 154 الصين

 02 36 1696 70 باكستان
 03 57 1675 88 الولايات المتحدة
 04 22 704 32 المملكة المتحدة
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 05 29 573 28 أستراليا
 06 11 563 26 لنداهو 

 07 14 521 25 كوريا الجنوبية

 08 19 499 31 كندا
 09 5 411 42 الهند

 10 3 120 28 إندونيسيا
 Vosviewerمن إعداد الباحثة بالاعتماد على برنامج: المصدر                     

كانت  الإبداعالأكثر اهتماما بالنشر حول موضوع ترتيب الدول  لاحظ من خلال الجدول أعلاه أن الصدارة فيي      
(، أما 70- 28الدول بين )، في حين تراوحت عدد مقالات باقي استشهادا 2646مقالا و 154: رصيدبللصين 

 (.1696- 120الاستشهادات فتراوحت بين القيمتين )

 (2023-2019خلال الفترة الزمنية ) الإبداعموضوع اهتماما بالأكثر  المؤسسات -3

ناشطة في  مؤسسة 1363عبر منصة سكوبس الإبداعالعلمية المهتمة بالنشر حول موضوع  المؤسساتبلغ عدد    
وأكثرها اهتماما بالنشر حول  مؤسسات 10مجال الإدارة، الاقتصاد والأعمال، والجدول الموالي يوضح أبرز 

 :الإبداعموضوع 

 الإبداعموضوع ب اهتماما مؤسسات البحث الأكثر: (17) الجدول

 الترتيب اتعدد الاستشهاد مقالاتعدد ال البلد مؤسسة البحث
department of management sciences, hazara 

university, mansehra " 
 01 219 5 باكستان

"lyallpur business school, government 

college university faisalabad, faisalabad " 
 02 167 4 باكستان

"faculty of management sciences, 

international islamic university, islamabad " 
 03 140 3 باكستان

"capital university of science and 

technology, islamabad " 
 04 137 4 باكستان

"good manschool of business, brock 

university, st. catharines, " 
 05 127 5 كندا

school of economics and management, 

tongji university, shanghai " 
 06 112 4 الصين

antaicollege of economics and management, 

shanghaijiao tong university, shanghai " 
 07 86 6 الصين

"school of management, jiangsu university, 

zhenjiang " 
 08 80 3 الصين

"school of management, huazhong 

university of science and technology, wuhan 

" 

 09 72 4 الصين

"school of economics and management, 

university of science and technolog ybeijing, 

beijing, " 

 10 64 3 الصين

 Vosviewerمن إعداد الباحثة بالاعتماد على برنامجالمصدر:        
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موضوع  بالنشر حولالأكثر اهتماما  ةالعلمي للمؤسساتالمراتب العشرة الأولى  لاحظ من خلال الجدول أعلاه أني
 ؤسسةالم تم تقاسمها مناصفة بين الصين وباكستان، الا أن المرتبة الأولى كانت من نصيب الإبداع

 بخمسة مقالات" department of management sciences, hazara university, mansehra""الباكستانية
 استشهادا. 219و

 تحليل الكلمات المفتاحية -4

، والتي تتكرر مرات كثيرة في العديد من الإبداعتوجد العديد من المصطلحات ذات الصلة الوثيقة بموضوع       
 ، والشكل التالي يوضح أبرز هذه المصطلحات وأكثرها تداولا:المنشورات أو حتى في نفس المنشور

 الإبداع: الكلمات المفتاحية حول موضوع (29)الشكل 

 
 Vosviewerالباحثة بالاعتماد على برنامجمن إعداد : المصدر

التي تناولت موضوع  الدراساتيظهر لنا الشكل أعلاه شبكة من المصطلحات المتداخلة والتي تم اعتمادها في       
 creativity" ،"employee creativity" ،"innovation،" "knowledge"، ومن أبرزها نذكر: الإبداع

sharing،" "problem solving" ،" team creativity"   ،creative self efficacasy"". 

 : الإبداعثانيا: الدراسات السابقة التي تناولت 

، والتي تندرج ضمن قائمة مراجع الإبداعموضوع نستعرض بعض الدراسات السابقة التي تناولت فيما يلي      
 الدراسة الحالية:

 : الدراسات العربية .1

 :الإبداع علموضو تناولنا اعتمدنا عليها خلال تمثل الدراسات التالية جزءا من البحوث التي     
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 الإبداعمقال بعنوان: دور ادارة الكفاءات البشرية في تحقيق  (2017)دراسة بن سالم أمال وبوقرة رابح  -أ
مجلة العلوم الاقتصادية والتسيير والعلوم ، للمؤسسات دراسة حالة مؤسسة كوندور ببرج بوعريريج

 .Volume 10, Numéro 18 ، التجارية
بالمؤسسات وكذا علاقة  الإبداعتحديد اطار عام لنموذج الكفاءة مع تحديد مفهوم تحقيق  إلىهدفت الدراسة     

برج بوعريريج، حيث تبين من خلال الدراسة  كندورمن خلال دراسة حالة مؤسسة  الإبداعادارة الكفاءات بتحقيق 
فقد تبين أنها لا تطبق نموذج الكفاءات، كما  كندوربالمؤسسات، أما مؤسسة  الإبداعفي تحقيق  الإبداعأهمية ادارة 

وتوفير بيئة مشجعة عليه، وهو ما يستوجب على المؤسسة  الإبداعتلزمات تحقيق أنها تمتلك مستوا ضعيفا من مس
حسب رأي الباحثان إعادة النظر في هذا المجال وإعادة تأهيل نفسها من أجل دعم قدرتها على ادارة كفاءاتها 

 .الإبداعالبشرية بفعالية وتتمكن من خلالها تحقيق التميز و 
مقال بعنوان: أثر المناخ التنظيمي على السلوك  (2019)يانيوصبرينة حمدراسة مصطفى بن عودة  -ب

مجلة بحوث الإدارة ، بمدبغة الهضاب العليا بالجلفة العامليني: دراسة تحليلية لآراء عينة من الإبداع
 .160-178، ص 4عدد  1والاقتصاد، مجلد 

ي السائد في مدبغة الهضاب الجلفة الإبداعتقييم المناخ التنظيمي السائد، ومستوى السلوك  إلىهدفت الدراسة     
، ي فيهاالإبداعوتقصي حقيقة وجود أثر ذو دلالة احصائية للمناخ التنظيمي على السلوك  العاملينمن وجهة نظر 
، حيث تم قياس مستوى المناخ 36,45الدراسة تم تصميم استبانة ووزعت على عينة نسبتها %  ولتحقيق أغراض

 .SPSSي بواسطة برنامج الحزم الاحصائية داعالإبالتنظيمي والسلوك 
ي، كما تبين الإبداعحيث تبين من خلال النتائج درجة موافقة عالية للمبحوثين حول المناخ التنظيمي والسلوك 

للمناخ التنظيمي بأبعاده المختلفة على السلوك  α< 0,05وجود أثر ذو دلالة احصائية عند مستوى معنوية 
ضرورة العمل على تعزيز مناخ العمل الحالي  به الدراسةأھم ما أوصت  من، محل الدراسةي بالمؤسسة الإبداع

البشري ومنحها الحوافز  وزيادة الاهتمام بالعنصري الإبداععلى احتضان السلوك  ازيادة قدرتهوالعمل على 
 .المناسبة

، الإبداعأطروحة دكتوراه في إدارة الأعمال بعنوان: أثر التعلم، ( 2020 -2019)دراسة لبوخ فاطمة  -ت
والعلوم التجارية  الاقتصاديةكلية العلوم ، المعرفة في تحقيق تميز المنظمة دراسة حالة مؤسسة موبيليس

 .، الجزائر3جامعة الجزائر ، وعلوم التسيير
، من خلال دراسة ميدانية ؤسسيفي تحقيق التميز الم، المعرفة الإبداعاختبار أثر التعلم،  إلىهدفت الدراسة      

لمؤسسة موبيليس الجزائرية، وقد اتبعت الدراسة المنهج الوصفي ، و تم تصميم الاستبانة كأداة لجمع البيانات 
( إطار في ثلاث مديريات هي: مديرية الموارد ( 107والمعلومات المطلوبة من عينة الدراسة التي بلغ عددها 

لتحليل (SPSS) ومديرية التكوين، ومديرية توزيع و مبيعات الجمهور العام، و قد تم استخدام برنامجالبشرية 
، والمعرفة الإبداعالبيانات ، وأظهرت النتائج وجود علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية بين ممارسات التعلم، 

لحقائق، التركيز على النتائج، التركيز على بعناصره )القيادة الفعالة، إدارة العمليات وا ؤسسيوتحقيق التميز الم

https://www.asjp.cerist.dz/en/PresentationRevue/324
https://www.asjp.cerist.dz/en/PresentationRevue/324
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موبليس(، وفي )العمال، تطوير الشراكات، التحسين المستمر، تطوير الأفراد و المسؤولية المجتمعية في مؤسسة 
، المعرفة في تحقيق الإبداعالأخير  اقترحت الباحثة القيام بالمزيد من الأبحاث التي تسهم في تفعيل دور التعلم، 

 .ؤسسيمالتميز ال
 الدراسات الأجنبية -1

 : الحالية نذكرالتي تركت بصمة واضحة في دراستنا و  الإبداعحول موضوع من بين الدراسات الأجنبية 

 How does shared(، مقال بعنوان: 2020)Qinxuan Gu ,Bingqian Liang & Fang Lee Cookeدراسة .أ

leadership affect creativity in teams? A multi level motivational investigation in the 

Chinese , context, The International Journal of Human Resource Management 33(4):1-29. 

 

مستويات مختلفة من  ىعل الإبداعما إذا كانت القيادة المشتركة تؤثر على البحث في إلىهدفت الدراسة       
باستخدام عينتين مستقلتين  حالنموذج المقتر ذلك. تم اختبار  ية تحقيقخلال آلية تحفيزية متعددة المستويات وكيف

الدراسة فريقًا في السياق الصيني. توفر نتائج   84موظفًا من 501مع ( 2)موظفًا والدراسة  73مع ( 1) الدراسة
 2على المستوى الفردي، في حين تدعم نتائج الدراسة  الإبداع ىالمتصورة علدعمًا أوليًا لتأثير القيادة المشتركة 1

على مستوى الفريق والمستوى الفردي. تقدم  الإبداعبين القيادة المشتركة و  ةالمستويات المقترحآلية التحفيز متعددة 
 تبالنسبة للمجتمعا، كما توفر مضامين إدارية، وخاصة الإبداعنظرية للقيادة المشتركة وأبحا ث  نالنتائج مضامي

 .سائدة ثقافيةالأبوية مثل الصين، حيث يظل احترام التسلسل الهرمي الاجتماعي قاعدة 
 

 How does leadership bring( مقال بعنوان:  2023)al    Muhammad Bilal Kayani &دراسة .ب

individual creativity A mediation and moderation analysis, International Journal of Work 

InnovationVol. 3, No. 4. 

الفردي للموظفين في صناعة  الإبداعالقيادة الشاملة والقيادة التحويلية على مدى تأثير اختبار  إلى هدفت     
النفسي كوسيط و ثقافة التعلم التنظيمي كوسيط كما يبحث تأثير التمكين ، باكستانبالعقارات في روالبندي وإسلام 

موظفًا من موظفي القطاع العقاري في المدينتين 250لمزيد من دعم العلاقة من خلال الأخذ في الاعتبار إجمالي 
استخدام (، تم موظفًا185)استجاب ما مجموعه ، التوأم باستخدام طريقة أخذ العينات غير الاحتمالية والملائمة

على الرغم من حقيقة أظهرت النتائج أنه المأخوذة من الاستبيانات، حيث  لتحليل البيانات smart pls 3برنامج 
أنفسهم على أنهم في وضع أفضل من زملائهم في العمل، إلا أن القيادة الشاملة لم  إلىقد ينظرون  العاملينأن 

ومع ذلك فقد وجد أن القيادة ال تحويلية تؤثر بشكل إيجابي على  ،الفردي للموظفين الإبداع ىتأثير عليكن لها أي 
التمكين النفسي كانت ذات دلالة إحصائية، بينما وجد  الفردي. علاوة على ذلك، فقد وجد أن الوساطة في الإبداع

 أن الاعتدال في ثقافة التعلم التنظيمي غير مهم. 
 

https://www.researchgate.net/journal/The-International-Journal-of-Human-Resource-Management-1466-4399?_tp=eyJjb250ZXh0Ijp7InBhZ2UiOiJwdWJsaWNhdGlvbiIsInByZXZpb3VzUGFnZSI6bnVsbH19
https://www.inderscienceonline.com/journal/ijwi
https://www.inderscienceonline.com/journal/ijwi
https://www.inderscienceonline.com/toc/ijwi/3/4
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 Control HRM and employee creativity(: مقال بعنوان: 2023) QinxuanGu & Yiqi Wuدراسة .ت

acurvilinear moderated mediation model, Asia Pacific Journal of Human Resources. 
ضع نظرية لنموذج و  إلىونظرية التنشيط،  ((SIPبالاعتماد على نظرية معالجة المعلومات الاجتماعية هدفت    

الخبرة بإدارة الموارد ال بشرية )التحكم في إدارة الموارد ال بشرية(  ذوي  العاملينالوساطة المنحني الذي يربط 
، نجد أن التحكم في إدارة مشرفًا (751)وموظفًا  (814). باستخدام بيانا ت متعددة المصادر من العاملينوإبداع 

 لقوة العموأن  العاملمع قوة عمل Uحرف لديه علاقة مقلوبة على شكل  العاملشرية الذي يتمتع بخبرة بالموارد ال
 .العاملترتبط بشكل إيجابي بإبداع 

 المطلب الرابع: الدراسات التي تناولت العلاقة بين متغيرات الدراسة

 استعنا بالدراسات التالية: ،أو بين بعضهابين متغيرات الدراسة  الارتباطية ظريةنمن أجل فهم العلاقة ال    

 الإبداعالدراسات التي تناولت العلاقة بين التمكين الوظيفي و أولا: 

 ، كما يلي:الإبداعأثبتت الدراسات التالية وجود علاقة ارتباط بين التمكين الوظيفي و 

( مقال بعنوان: دور التمكين الإداري في إبداع العاملين 2019)عبد الحليم ودرارني ناصر  دراسة لطيسة .1
 والتنمية البشريةمجلة الاقتصاد ، فرع ولاية بسكرة-التجارية لاتصالات الجزائر دراسة حالة بالمؤسسة 

 Volume 10, Numéro 3. 
لدى العاملين في المؤسسة التجارية  الإبداعالتعرف على دور التمكين الإداري في تحقيق  إلىهدفت الدراسة    

ولتوضيح العلاقة بين متغيري البحث تم استخدام الاستبيان لجمع البيانات  ،-فرع ولاية بسكرة-لاتصالات الجزائر 
 spssالإحصائي استبيانه، كما تم استخدام البرنامج  (54) واسترد منهافردا ( 62)وقد وزعت على عينة حجمه 

بعاده المختلفة "تفويض السلطة، أللتمكين الإداري ب وجود دورالنتائج المتوصل إليها  نوم .البياناتفي معالجة 
 .التدرب، التحفيز" في إبداع العاملين في المؤسسة محل الدراسة

 مقال بعنوان:  Salem Mohamed A. Mansur & GuozhuJia (2019)دراسة .2

transformational leadership and individual creativity : an Integrated Approach of 

empowerment as a Mediator , Advances in Social Science, Education and Humanities 

Research, volume 322 2nd International Seminar on Education Research and Social Science. 

 450)) بياناتال جمع تم ،الفردي الإبداعالتحويلية و ين القيادة بالدور الوسيط للتمكين الهيكلي اختبار إلى هدفت    
أن القيادة التحويلية والتمكين  إلىالنتائج  رليبيا. تشيمن أعضاء هيئة التدريس من المؤسسات التقنية العليا في 

يتوسط جزئًيا  أن التمكين الهيكلي إلىأيضا  وتشير النتائج ،الفردي الإبداعبشكل إيجابي على  يؤثران الهيكلي
 .الفردي الإبداعبين قيادة التحويلية و  العلاقة
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بعنوان: أثر تطبيق أبعاد التمكين في رفع القدرات  ل( مقا2021)دراسة الأخضر خراز وعلامي خديجة  .3
-الاسمنت لولاية سعيدةدراسة ميدانية استقصائية بمؤسسة  –ية للعمال في المؤسسة الاقتصادية الإبداع

 Volume 10, Numéro 3 ،مجلة الاجتهاد للدراسات القانونية والاقتصادية، .
 

ية للعاملين في مؤسسة الاسمنت الإبداعالتعرف على دور التمكين في الرفع من القدرات  إلىهدفت الدراسة      
بولاية سعيدة، ولتحقيق أهداف الدراسة تم استخدام المنهج الوصفي التحليلي واستخدام الاستبانة كأداة رئيسية لجمع 

 .إطارا 30المعلومات، حيث شمل مجتمع الدراسة جميع إطارات مؤسسة الاسمنت والبالغ عددهم 
 .ية داخل المؤسسةالإبداعومن بين أهم النتائج الدور الهام للتمكين في الرفع من مهارات وقدرات العاملين 

 الدراسات التي تناولت العلاقة بين التمكين الوظيفي والأساليب الحديثة للتسيير التشاركيثانيا: 

      أثبتت وجود علاقة ارتباط بين التمكين الوظيفي والأساليب الحديثة للتسيير التشاركي فالدراسات التالية أما 
 كما يلي:

 التمكين التنظيمي وفاعلية فرق العمل فيمقال بعنوان:  (2020) ووهيبة الجوزي محمد براي  هدفت دراسة. 1
 Volume 16, Numéro 3 ،مجلة المواقف، الفكر التنظيمي   

  الفعالةالعمل  التنظيمي وفرق التمكين  اجراء دراسة نظرية للأدبيات السابقة التي بحثت في موضوع إلى     
  تطبيقها إلىمن أهم وأبرز الاستراتيجيات الحديثة والناجحة التي تسعى المؤسسات اليوم أنها  إلىتوصلت  حيث

مع الحرص على التكامل بينهما باعتبارهما ضرورة تنظيمية ملحة وأحد الخطوات الهامة من أجل تحقيق الفعالية 
 .والكفاءة التنظيمية وبلوغ الأهداف المخطط لها

 :Cultural diversity drives innovation: مقال بعنوان graham jones and al (2020)  هدفت دراسة.2

empowering teams for success, International Journal of Innovation Science, Vol. 12 No. 3 .   

تحسن الأداء الابتكاري للفرق وأهم أدوات واستراتيجيات إدارتها بشكل مناسب من خلال  البحث في سبل  إلى  
ية لفرق الابتكار الإبداعإدارة التوترات  ضرورة إلىوصل الباحثون تالأدبيات السابقة، وعلى ضوئها  إلىالرجوع 

النجاح والتقدم المستمرين كما بشكل مناسب من خلال توفير الأدوات اللازمة لتمكين هذه الفرق من أجل تحقيق 
أن أي مناقشة لأدوار  مثل هذه الفرق لا تكتمل دون قبعات التفكير الست والتي تعتبر أداة جد فعالة  وااعتبر 

التصرف خارج مناطق الراحة الخاصة بهم، مما يعزز النمو الشخصي والتعاطف مع  إلىللفرق في دفع الأفراد 
 لفة.أعضاءها من ذوي التفضيلات المخت
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( مقال بعنوان: دور التمكين التنظيمي في تحسين أداء 2023)وبوجنانة أحلام  دراسة سليماني صبرينة .1
 ،مجلة العلوم النفسية والتربوية، فريق العمل دراسة ميدانية بمؤسسة اتصالات الجزائر جيجل

Volume 9, Numéro 1 
التعرف على دور التمكين التنظيمي في تحسين أداء فريق العمل وذلك من خلال دراسة  إلىهدفت الدراسة     

ميدانية شملت عينة من الأفراد العاملين بمؤسسة اتصالات الجزائر بولاية جيجل، حيث تم الاعتماد على المنهج 
تم ، (مبحوثا  50)بيانات وتوزيعها على عينة عشوائية تكونت من الوصفي واستخدام الاستبانة كأداة لجمع ال

البرنامج  من خلال( استبانة تمت معالجتها الانحدار الخطي المتعدد لاختبار فرضيات الدراسة 45استرجاع )
أن التمكين التنظيمي يساهم في تحسين أداء فريق العمل، مع  إلىوقد توصلت الدراسة  ،spss الإحصائي

 املاحظة عدم وجود تأثير ذي دلالة إحصائية لتفويض السلطة في حين، أظهرت مشاركة المعلومات تأثيرا كبير 
 .عليها
 الإبداعالدراسات التي تناولت العلاقة بين الأساليب الحديثة للتسيير التشاركي و ثالثا: 

نستعرض بعضا من الدراسات التي أكدت وجود علاقة ارتباط بين الأساليب الحديثة للتسيير التشاركي  فيما يلي     
 :الإبداعو 

 Avella, J. R. (2016). Delphi panels :Research design, procedures, advantages, and :دراسة بينت .1

challenges. International Journal of Doctoral Studies, 11. 
 وتنميته ولعل الإبداعأن أسلوب دلفي يتميز بالعديد من المزايا التي تجعل منه أداة فعالة لخلق     

 إلىالميزة الرئيسية لطريقة دلفي تأتي في تحقيق الإجماع في مجالات عدم اليقين أو في المواقف التي تفتقر 
يحتمل أن تشارك  على الموضوعات التي بشكل خاص في حالة الدراسات التي تركز هذا العلاقة السببية وينطبق

المختلفة على  التخصصاتتركز تصميمات دلفي على قدرة ، كما فيها مجموعات متعددة من أصحاب المصلحة
يمكن أن توسع قاعدة المعرفة لأعضاء اللجنة الآخرين في مناقشة  التي مشاركة المعرفة وتحفيز الأفكار الجديدة

ثاقبة  توفير رؤية إلىيؤدي وجود أعضاء هيئة التدريس المشاركين  أن يمكنث حي معايير القبول الافتراضية،
 هم.منظور  من يمكن أن توسع والتي بين مجموعات المشاركين الآخرين وربما تصحيح المفاهيم الخاطئة

دور حلقات الجودة في تنمية القدرات بعنوان:  ( مقال2018)دراسة بوعزة عبد القادر وعوماري فاطمة  .2
مجلة ، ميدانية بمؤسسة تمسلقلوت لصناعة الأنابيب بولاية أدرار ةدراس :المنظماتية لحل مشكلات الإبداع

 .Volume 4, Numéro 1، البشائر الاقتصادية
ية لحل مشكلات مؤسسة تمسلقوت الإبداعبيان دور حلقات الجودة في تنمية القدرات  إلىدف الورقة البحثية ه     

ي وبيان العلاقة الإبداعلصناعة الأنابيب ولاية أدرار، وهذا من خلال تقديم معارف نظرية لحلقات الجودة والتفكير 
يل دور حلقات الجودة في ية لحل مشكلات المنظمات، كما تم تحلالإبداعبين الحلقات الجودة وتنمية القدرات 

اختيار عينة  نموذجاية لحل المشكلات في مؤسسةً ، وهذا بتمسلقوت لصناعة الأنابيب الإبداعتنمية القدرات 
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والعاملين المهنيين فيها، حيث تم معالجة المعلومات  العاملينمكونة من مدراء المصالح ورؤساء الأقسام و 
تحسين جودة وأداء  إلىدف ته هم نتائج الدراسة أن حلقات الجودةمن أ  SPSS23 معة باستخدامالمجوالبيانات 

على تنمية قدرات العاملين في إنتاج طرق ومناهج جديدة  إيجابيا اي أثر الإبداعوإبداعات المؤسسة كما أن للتفكير 
 .المشكلات التي قد تواجه المؤسسة لحل

أثر التدريس مقال بعنوان:  (2023)الغزومنال محمد حمدان و عبدالقادر سلمان مسلم الهويمل دراسة  .3
التفكير العلمي لدى طلبة الصف الثالث  القبعات الست والعصف الذهني في استراتيجيتيباستخدام 

 .,(1)3 مجلة الشرق الأوسط للعلوم التربوية والنفسية ،الأساسي في مادة العلوم
الكشف عن أثر التدريس باستخدام القبعات الست والعصف الذهني  في التفكير العلمي  إلىهدفت الدراسة      

طالب وزعوا على ثلاثة  100لدى طلبة الصف الثالث الأساسي في مادة العلوم، وشملت عينة الدراسة 
موعة مجموعات، حيث درست المجموعة التجريبية الأولى وفق أسلوب قبعات التفكير الست، في حين درست المج

التجريبية الثانية وفق أسلوب العصف الذهني، أما المجموعة الضابطة فدرست وفق الطريقة الاعتيادية، ولتحقيق 
أهداف الدراسة تم استخدام أداتين رئيسيتين هما: دليل المعلم في استخدام القبعات الست والعصف الذهني، 

 تهما.واختبار قياس التفكير العلمي بعد التأكد من صدقهما وثبا
في التفكير العلمي لدى  α≤ 0.05وبينت نتائج الدراسة وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية      

على حساب  الذهني(الست والعصف  )القبعاتطريقة التدريس لصالح المجموعتين التجريبيتين  إلىالطلبة تعزى 
 المجموعة الضابطة.

( مقال بعنوان: أثر تقبل التنوع الثقافي في الشركات 2023)دراسة رضا السيد محمد سليمان .4

المجلة العلمية ، ي الفعالالإبداعمتعددة الجنسيات والثقافات على ديناميكية فريق العمل والأداء 

.2، العدد 14، المجلد للدراسات التجارية والبيئية  

التعرف على العلاقة بين تقبل التنوع الثقافي بين أفراد فريق العمل في الشركات متعددة  إلىهدفت الدراسة       
الإداريين  العامليني الفعال لدى عينة من الإبداعالجنسيات والثقافات ومدى تأثيره على ديناميكية الفريق والأداء 

تماد الأسلوب الاستقصائي موظفا إداريا، وقد تم اع 30ب في شركتين متعددة الجنسيات في مصر قدرت 
وجود  إلىوبعد إجراء التحاليل الإحصائية المناسبة خلصت الدراسة ، والاستبانة كأداة رئيسية لجمع المعلومات

ي الإبداععلاقة ارتباطيه طردية ايجابية بين تقبل التنوع الثقافي بين أفراد الفريق وديناميكية فريق العمل والأداء 
 الدراسة.الفعال في الشركات محل 

 الإبداعالأساليب الحديثة للتسيير التشاركي و التمكين الوظيفي، الدراسات التي تناولت العلاقة بين رابعا:    

في حين أثبتت الدراسات التالية وجود علاقة ارتباط بين التمكين الوظيفي والأساليب الحديثة للتسيير     
 كما يلي:، الإبداعو التشاركي، 
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تطبيقات إدارة الجودة الشاملة ، مقال بعنوان:  (2015)ارالنج جمعه وفايز إبراهيم الشعارقاسم دراسة  .1
 .2، العدد 42دراسات العلوم الإدارية، المجلد ، التكنولوجي الإبداعوأثرها في 

المصارف التكنولوجي في  الإبداعالتعرف على تطبيقات إدارة الجودة الشاملة وأثرها على  إلىهدفت الدراسة    
، تم %50( مصرفا. طبقت الدراسة على عينة عشوائية طبقية بنسبة 26العاملة في الأردن، والبالغ عددها )

مشاركة »نتائجها وجود أثر ذا دلالة احصائية للمتغيرات معالجتها بمجموعة من الأساليب الإحصائية التي بينت 
 في المصارف العاملة في الأردن.التكنولوجي" الإبداعالتابع"  المتغيروتمكين العاملين" على 

 The role of collaborative culture in knowledgeمقال بعنوان:Farhan Ahmed andal (2016 )دراسة .2

sharing and creativity among employees, Pakistan Journal of Commerce and Social 

Sciences 2016, Vol. 10 (2), 335-358 . 

تعزيز عمليتين لتبادل  الثقافة التعاونية في هأن تلعب نالذي يمكالدور  يبشكل تجريبالدراسة  هتثبت هذ      
تم اعتماد استراتيجية ، في المنظمة العاملينفي النهاية إبداع  زمما يعز وجمع المعرفة،  ةالتبرع بالمعرفالمعرفة أي 

 مديرا يعملون 189تم استخدام استبيان لجمع البيانات من ، تلجمع البياناالبحث الكمي وطريقة المسح المقطعي 
باكستان. اكتشف التحليل العاملي التوكيدي ونمذجة  بورصة لا هور في منظمة أعمال مدرجة في87في 

تأثير كبير وإيجابي للثقة والعمل الجماعي والتمكين )أوجه الثقافة التعاونية( على كل من  المعادلات الهيكلية وجود
تأثير ضئيل على كلا البعدين  تبادل المعرفة(. وتبين أن التنوع الثقافي له بالمعرفة وجمع المعرفة )أبعاد التبرع

تأثير إيجابي كبير على إبداع  تبادل المعرفة بتقاسم المعرفة. ومع ذلك، كان لكلا البعدين من أبعاد المتعلقين
الثقافة التعاونية وتبادل المعرفة  تحديد دور من خلال تدعم نتائج هذا البحث مجموعة المعرفة الحالية، و العاملين

 .العاملينبين  الإبداعو 

أثر تمكين فرق العمل في  بعنوان:إدارة أعمال دكتوراه  ة( أطروح2023)دراسة زقار ليلى  .3

والعلوم  الاقتصاديةكليـة العلوم ، التكنولوجي ٭ دراسة ميدانية ٭ الإبداعتحقيق متطلبات 

 .، الجزائرجامعة زيان عاشور الجلفة، التجارية وعلوم التسيير

 كندورالتكنولوجي بمؤسسة  الإبداعتحليل أثر تمكين فرق العمل على تحقيق متطلبات  إلىهدفت الدراسة      
ع ملج ، ولتحقيق الغرض من الدراسة استخدمت الاستبانة كأداة رئيسة)الجزائر(ببرج بوعريريج للإلكترونيات

عامل،  200وزعت الاستبانة على عينة عشوائية مكونة من  عن المقابلات الشخصية. المعلومات، فضلا
، وقد أكدت spss v 23كما تم معالجة بياناتها باستخدام البرنامج الاحصائي ، في الدراسة 176استخدمت منها 

لأبعاد تمكين فرق العمل  α≤ 0,05وجود أثر ذو دلالة احصائية عند مستوى معنوية ، النتائج المتحصل عليها
ببرج  تكندور للإلكترونياالتكنولوجي لدى العاملين في مؤسسة  الإبداععلى  الأثر(، المعنى، الاستقلالية، )النفوذ

 بوعريريج الجزائر.
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 وتحديد الفجوة البحثية:الدراسات السابقة بالمطلب الخامس: مقارنة الدراسة الحالية 

ذات الصلة الوثيقة بمتغيرات الدراسة الحالية والعلاقة بينها والتي أجريت  من خلال عرض الدراسات السابقة    
 (، والتي استفادت منها الدراسة الحالية في:2023-2015خلال الفترة الممتدة بين )

 النظري والمفاهيمي لمتغيرات الدراسة، والعلاقة بينها. طارالإ تحديد -
 بناء مقياس الدراسة. -
 مقارنة النتائج المتوصل اليها في الدراسة الحالية مع ما توصلت اليه الدراسات السابقة.  -

 سنتوقف عند أهم التقاط التي اختلفت أو تقاطعت فيها الدراسة الحالية مع الدراسات السابقة.

 التشابه بين الدراسة الحالية والدراسات السابقةأولا: أوجه 

 تعددت أوجه التشابه بين الدراسة الحالية والدراسات السابقة كما يلي:

 من حيث الهدف من الدراسة .1

ر الأثر المباشر ااختباكتفى ببحثت معظم الدراسات السابقة في علاقة الأثر بين المتغيرات، الا أن منها ما      
  Rika Rafikah Agustin & al  (2018)دراسة:، (2018دراسة زكــريا مطــلك الدوري ))مثل دراسة: بين متغيرين 

 إلىوأخرى تعدته  ،((2021) عيساني ونور الديندراسة زوليخة بومدين ،(2020 -2019)دراسة لبوخ فاطمة 
-R. Abukhait, S. Bani)دراسة : و على غرار الدراسة الحالية بين ثلاثة متغيرات الأثر الغير المباشر

Melhem& R. Zeffane(2018) ،(2020)دراسة ،Jabran Khan & all ، دراسة& Maryam Ali Muhammad 

Bilal Kayani  (2022). 

 من حيث مجتمع وعينة الدراسة .2

كمجتمع لبحثها لمؤسسات الاقتصادية مع الدراسة الحالية من حيث اختيارها ل السابقة تتفق العديد من الدراسات   
دراسة زكــريا (، 2017)دراسة بن سالم أمال وبوقرة رابح Farhan Ahmed & ALL(2016 ،) دراسةونذكر منها: 

-R. Abukhait, S. Baniدراسة   (،2018دراسة بوعزة عبد القادر وعوماري فاطمة ) ،(2018مطــلك الدوري )

Melhem& R. Zeffane(2018 ،) دراسةFang Lee Cooke & al (2019) ،الحليم ودرارني  عبد دراسة لطيسة
دراسة الأخضر  ،Jabran Khan &al (2020)دراسة، (2020-2019)دراسة مساعدية عمــاد ، (2019)ناصر 

دراسة رضا ،Maryam Ali Muhammad Bilal Kayani(2022) &دراسة (، 2021)خراز وعلامي خديجة 

بين  هذه الدراسات، حيث تراوحت عينة (2023)دراسة زقار ليلى (، 2023السيد محمد سليمان )

 مفردة. 391، في حين قدرت عينة الدراسة الحالية بمفردة (385و 100)
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 من حيث أدوات جمع المعلومات والبيانات .3

اعتمدت كل من الدراسة الحالية وجل الدراسات السابقة على الاستبيان كأداة رئيسية لجمع المعلومات     
 .Farhan Ahmed &al (2016)،R. Abukhait, S. Bani-Melhem & R) والبيانات، مثلما هو الحال بالنسبة ل 

Zeffane(2018،) ( 2018دراسة زكــريا مطــلك الدوري) ،( 2019)عببد الحليم ودرارني ناصر  دراسة لطيسة
دراسة مساعدية ، (2020 -2019)دراسة لبوخ فاطمة ، (2019وصبرينة حمياني)دراسة مصطفى بن عودة 

 دراسة  ،(2022-2021دراسة ديدوني يوسف) ،Jabran Khan & al، (2020)دراسة ،(2020-2019)عمــاد 

Maryam Ali Muhammad& Bilal Kayani  (2022،)  دراسةCarsten C. Schermuly& al  (2023). 

 والبرامج الإحصائية المستخدمة في معالجة البيانات المناهج العلميةمن حيث  .4

 جانب إلى المنهج الوصفي التحليلي السابقة في اعتمادها على تالدراسا معظم تقاطعت الدراسة الحالية مع     
  ، تحليل المسارمنهجية نمذجة المعادلات البنائيةعلى غرار  ،مجموعة من البرامج والأساليب الإحصائية

 & smart pls،  (Farhan Ahmed & ALL (2016) ،R. Abukhait, S. Bani-Melhemالبرنامج الاحصائي و 

R. Zeffane(2018دراسة ،)(2020)  ،Jabran Khan & all ، دراسةCarsten C. Schermuly& all  

برنامج الحزم الإحصائية للعلوم  (،Maryam Ali Muhammad Bilal Kayani  (2022) &دراسة (،2023)
دراسة مساعدية عمــاد ، (2018دراسة زكــريا مطــلك الدوري ))ومن بين هذه الدراسات نذكر: ، spssالاجتماعية: 

( 2019وصبرينة حمياني)دراسة مصطفى بن عودة  ،(2022-2021دراسة ديدوني يوسف)، (2019-2020)
، في حين استندت .((2019)عبد الحليم ودرارني ناصر  دراسة لطيسة، (2020 -2019)دراسة لبوخ فاطمة 

 المنهج التحليلي. إلىالمنهج شبه التجريبي، وأخرى  إلىبعض الدراسات 

 (أوجه الاختلاف بين الدراسة الحالية والدراسات السابقةتحديد الفجوة البحثية )ثانيا: 

الا أن ذلك لا يمنع بروز بعض رغم توافق الدراسة الحالية مع الدراسات السابقة في العديد من النقاط      
 ومن بين هذه الاختلافات نذكر:  ،والتي تشكل فجوة بحثية وجب معالجتها ،الاختلافات التي تميزها

 ساليبالأوالتمكين الوظيفي و  الإبداعدبيات السابقة سواء العربية منها أو الأجنبية الجمع بين للألم يسبق      
أو الأثر بين هذه  في العلاقةلتسيير التشاركي في دراسة واحدة من قبل، أو بالأحرى لم يسبق البحث ل الحديثة

في دراسة الدور  ، وهو ما يمنح الدراسة الحالية الأصالة والسبق العلميالمتغيرات مجتمعة في الدراسات السابقة
 .بالمؤسسة الإبداعلحديثة للتسيير التشاركي في تعزيز أثر التمكين الوظيفي في الوسيط للأساليب ا

أساليب حديثة  بين عدةدبيات السابقة سواء العربية منها أو الأجنبية الجمعللأ فيه لم يسبقفي الوقت الذي     
دورها في العلاقة بين التمكين للتسيير التشاركي في دراسة واحدة، جمعت الدراسة الحالية بين ستة أساليب لتختبر 

 .الإبداعالوظيفي و 
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في الوقت الذي اكتفت فيه الدراسات السابقة باتباع منهج واحد وأسلوب وبرنامج احصائي واحد، جمعت     
 spss, smart)الدراسة الحالية بين المنهج الوصفي والمنهج التحليلي، كما استخدمت عدة برامج إحصائية 

pls4, Excel). 

 جراءاتهاإمبحث الثاني: منهجية الدراسة الميدانية و ال

التي ستعتمد الإجراءات الخطوات و أهم  إلىسنتطرق بالترتيب جانب التعريف بالمؤسسات محل الدراسة  إلى     
 في الدراسة الميدانية.

 : التعريف بالمؤسسات محل الدراسةالمطلب الأول

والتي سنتعرف عليها من خلال تمت الدراسة الميدانية على مستوى عينة من مؤسسات سوناطراك سكيكدة،     
 هذه اللمحة الموجزة:

 مؤسسة سوناطراك: لمحة عنأولا: 

تم تأسيس شركة سوناطراك بعد مرور عام من الاستقلال، حيث اتضح للمسئولين أنداك إنشاء شركة وطنية     
الموارد النفطية في الجزائر، تشمل أنشطتها جميع جوانب الإنتاج والاستكشاف والاستخراج للمحروقات لاستغلال 

حيث أعلن عن قيام شركة وطنية لنقل  .تحلية مياه البحر إلىلتمتد أنشطتها البتروكيماويات  والنقل والتكرير
. وهي تعتبر اليوم من أكبر 31/12/1963المؤرخ في  63-491المحروقات بموجب المرسوم الوزاري رقم 

 دج. 1 000 000 000 000بـ المؤسسات العالمية في مجال الصناعات البترولية والغازية برأسمال يقدر 
حروقات سوناطراك الريادة في القارة الإفريقية، في حين تحتل حيث تتصدر الشركة الوطنية لنقل وتسويق الم 

المرتبة الثانية عشرة بين شركات النفط في العالم، كما أنها المصدر الثاني للغاز الطبيعي المسال وغاز البترول 
     مليون دج ومنطقة التنقيب 400المسال، وثالث مصدر للغاز الطبيعي. بعدما انطلقت الشركة برأس مال 

   من النشاط الخاص بإنتاج البترول الخام ومنطقة تنقيب مساحتها %99هي اليوم تملك  ، ها2كلم 4.46
وهي حاضرة على مستوى النقل والتحويل ولها احتكار على التجارة الخارجية وتمويل السوق  2،مليون كلم 1.085

الوطنية بالمحروقات السائلة الغازية ومشتقاتها. فقد اعتمدت دائما استراتيجية التنويع، وتقوم بتطوير الأنشطة في 
ظ سوناطراك بالمهام الرئيسية في قطاع يومنا هذا تحتف إلى 1981مجال توليد الكهرباء، ومنذ إعادة هيكلتها عام 

 الهيدروكربونات وهي:
 ةالمواد الهيدروكربونيمعالجة وتسييل الغاز الطبيعي، تسويق -نقل الهيدروكربونات، -التعدين، التشكيل والإنتاج،-

 .السائلة والغازية
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 أهداف شركة سوناطراك: -1
 البحث والتنقيب عن حقول الغاز والبترول. -

 حقول البترول.استغلال  -

 تسويق أكبر كمية من الغاز والبترول وتحقيق أرباح. -

 تحديد شبكة النقل والتسويق للقيام بوظيفة التسويق على أحسن وجه والنقل لمختلف الأماكن. -

 ((1: )أنظر الملحق رقم )تنظيم سوناطراك -2
وخارجه من خلال  خل الوطن: تنفذ أعمال المجموعة وتطوير إمكانياتها التجارية داالهياكل التشغيلية .أ

 مجموعة من الأنشطة التشغيلية التي تقع في الغالب تحت سلطة نائب الرئيس وهي:
 مهمتها البحث التطوير، والاستغلال والإنتاج. (:EPأنشطة التنقيب والإنتاج ) -
تحويل المواد الهيدروكربونية من  إلىتهدف  (:LRP، LQS)والبتروكيمياويات أنشطة   التسييل والتكرير  -

 سييل الغاز الطبيعي وفصل غاز البترول المسال.تخلال 
مراكز الطلب  إلىيؤمن نقل المحروقات من مراكز الإنتاج في الجنوب  (:TRCنشاط النقل عبر الأنابيب ) -

 الوطني، التصدير(. )السوق والتصنيع في الشمال 
تطوير وتطبيق استراتيجية سوناطراك في مجال تسويق المحروقات  إلىتهدف (: COMأنشطة التسويق ) -

، بتزويد الأسواق المحلية بمنتجات NAFTALفي السوق المحلية والدولية، وذلك من خلال التعاون مع شركة 
 ، لتسويق الغازات الصناعيةCOGIZ، للنقل البحري، وLGP, HYPROCSCالنفط والغاز و

 وتضم قطبين هما: الهياكل الوظيفية: .ب
 ، المالية، الموارد البشرية.(SPE)بدورها: الاستراتيجية والتخطيط الاقتصادي مالشركة: وتضإدارة  -
الإدارة المركزية: تضم هي الأخرى الأقسام التالية: الشؤون القانونية، نظام المعلومات الحاسوبية، الخدمات  -

 قسمين جديدين هما: إلىاللوجستية، الصحة والسلامة المهنية، بالإضافة 

: قسم جديد مسؤول عن اكتشاف فرص النمو وتقييم وإطلاق مشاريع جديدة في (BSD)تطوير الأعمال -
 الأنشطة الأساسية للشركة.

: قسم جديد مسؤول عن تعزيز وتنفيذ البحوث التطبيقية وتطوير التقنيات في الأعمال (RDT)تطوير الأبحاث -
 الأساسية للشركة.

 أقسام شركـــــــــــــة سوناطـــــــــــــــراك: .3
حيث ، قسم النقل بالأنابيب، قسم الإدارة العامة، قسم التسويق، قسم تمييع الغاز، قسم الإنتاج، قسم البحث والتنقيب

   :مديريات الاستغلال وهي 8 إلىيتفرع قسم النقل 
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لمديرية الجهوية لنقل المحروقات للجنوب بحوض الحمراء ا المديرية الجهوية لنقل المحروقات المتواجدة بأرزيو،
المديرية الجهوية لنقل الغاز الطبيعي نحو  المديرية الجهوية لنقل الغاز الطبيعي نحو إيطاليا، بحاسي مسعود،

ن عيالمديرية الجهوية لنقل المحروقات  المديرية الجهوية لنقل المحروقات للوسط المتواجدة ببجاية، اسبانيا،
 .المديرية الجهوية لنقل المحروقات للشرق المتواجد بسكيكدة، المديرية الجهوية للصيانة المتواجدة بالأغواط ناس،مأ

 ثانيا: التعريف بالمؤسسات محل الدراسة

 سكيكدة  –المديرية الجهوية للنقل عن طريق الانابيب  .1
تشغيلية لنشاط النقل عبر خطوط ( مديرية 12واحدة من اثنتي عشرة ) RTE تعد منطقة النقل الشرقية

 ( منتوجات هيدروكربونية من الجنوب: البترول الخام، المكثفات، الغاز.03. ويؤمن نقل ثلاثة )(TRC)الأنابيب
الصناعية بالجهة الشرقية  وهي تقع في المنطقة 1974تأسست المديرية الجهوية لنقل المحروقات بسكيكدة سنة 

عن طريق الأنابيب انطلاقا من حقول الإنتاج  ي نقل المحروقات السائلة والغازيةلمدينة سكيكدة ويتمثل نشاطها ف
مراكز الاستغلال المتواجدة في شرق البلاد وكذلك نقل الغاز وتوزيعه  إلىالموجودة بحاسي الرمل وحاسي مسعود 

صيانة  إلى أوروبا عبر ميناءين بتروليين بالإضافة إلىالتونسية والايطالية وكذلك نقل البترول والغاز  الأسواق إلى
 منشئات شبكة نقل المحروقات.

 مهامها:أ.      
سكيكدة في  إلىنقل النفط الخام والمكثفات والغاز الطبيعي عبر الأنابيب من حوض الحمراء وحاسي الرمل  -

 ظل أفضل شروط السلامة وحماية البيئة والتكلفة والوقت؛
 .والمكثفاتتخزين النفط الخام  -
 حصر الهيدروكربونات السائلة والغازية؛ -
 .بموجب اتفاقيةSTHتحميل الناقلات بالمنتجات )النفط الخام والمكثفات( المعدة للتصدير عن طريق شركة -
 .بالزيت الخام والمكثفات على التوالي"RA2K"و"RA1K"تزويد مصافي -
 ؛ GL1Kمجمع التسييل إلىتوصيل الغاز الطبيعي  -
بشرق الجزائر ووحدات المنطقة الصناعية سكيكدة وكذلك محطات توليد  GRTG الطبيعي لفروع توريد الغاز -

 .الطارف –دراوشة  SKD Koudietسكيكدة وCTHسكيكدة و SK الكهرباء
 لها تسيير واستغلال محطات الضغط والضخ للحفاظ على قدرة الضخ والضغط المسطرة -
 بواسطة عدة مصالح ات نقل المحروقات وكذلك الخزاناتدائرة حماية المنشآت: مهمتها هي حماية منشئ -
 دائرة الصيانة: مكلفة بالحفاظ والتسيير التقني والإداري لتركيبات المنطقة، صيانة وتأهيل هياكل النقل فيها.- 

 RA1K)) سكيكدةمركب تكرير البترول  .2

ويسمى  (RAFFINERIE SKIKDA)ومعناه RA1Kيعتبر مركب تكرير البترول سكيكدة، والذي يرمز إليه بـ     
من سبعة مركبات تكرير بترول في  وهو واحدبمصفاة سكيكدة، أكبر مركب تكرير بترول في إفريقيا،  كذلك
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أفريل  30بعد العقد الذي تم توقيعه في  1976هكتار مربع، في جانفي  190الجزائر، حيث تم بناؤه على مساحة 
، وقد دخل العقد حيز التنفيذ SAIPEMو SNAM PROGETTIالإيطاليةوالشركة بين الحكومة الجزائرية  1974

 ,SONATRO( بالمناولة مع ثلاث شركات وطنية رئيسية هي:1975في مارس  11بعد عام واحد )

SONATIBA, SNMETAL. 
، 1980، وتم استلام المشروع ودخوله الاستغلال مع نهاية مارس 1976جانفي  2انطلق إنجاز المشروع في     

 (1) سنويا.مليون طن من النفط الخام  15درة تكرير بق
 التي ERDPوتوزيعها للمؤسسة الوطنية لتكرير المنتجات البترولية كان مركب تكرير البترول سكيكدة تابع    

من شركة  %100، وكانت فرع 01/01/1980الصادر بتاريخ  101-80أنشأت بموجب المرسوم رقم 
 سوناطراك.

 189-87تم تقسيم المؤسسة الوطنية لتكرير المنتجات البترولية وتوزيعها بمقتضى المرسوم رقم  1987في سنة   
 مؤسستين وطنيتين هما:  إلى
 مكلفة بتكرير البترول لصالح شركة سوناطراك. NAFTECنفتك )اختصار لنفط تكرير(  -
 .وتوزيعهاترولية مكلفة بتسويق المواد الب NAFTALنفطال )اختصار لنفط الجزائر(  -

تم اندماج المؤسسة الفرعية نفتك مع الشركة الأم سوناطراك عن طريق عقد اندماج  01/07/2009في تاريخ    
 قسم التكرير في شركة سوناطراك. إلىوامتصاص، لتتحول 

تم إبرام عقد بين شركة سوناطراك والشركة الكورية سامسونغ من أجل إعادة تأهيل،  04/07/2009في تاريخ    
مليار دولار أمريكي، حيث كان هذا العقد يتضمن أربعة أغلفة  2أكثر من  وذلك بتكلفةتجديد، وتحديث المركب 

 (2)مالية بأربع عملات مجزئة كما يلي:
 أمريكيدولار  1 493 012 720 -
 ين ياباني 11 701 484 000 -
 يورو 53 000 180 -
 دينار جزائري  64 668 861 717 -

إضافية تقدر  وبطاقة معالجةهكتار مربع،  190هكتار مربع عوض  250فأصبح المركب يتربع على مساحة    
طن مليون  15مليون طن متري من النفط الخام سنويا، لتصبح طاقة المعالجة الكلية لنفط الخام من  1.5بـ 

 مليون طن متري/سنة. 16.5 إلىمتري/سنة 
 
 

                                                           

(1)
Rapport d’activité sur l’unité de récupération des aromatiques U200 Benzène, chapitre1, P4 

(2)
Contrat n° DEV-K-23-09, avec le partenaire Samsung, juillet 2009, article n° 17, P63 
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 RA1K :سكيكدةمهمة مركب تكرير البترول   .أ
القادم من حاسي مسعود بواسطة وحدة  BHMإن مهمة مركب تكرير البترول سكيكدة، هي تحويل النفط الخام     

كم من حقول 760مسافة بوصة على  27نقل النفط الخام بواسطة خط أنابيب قطره  سكيكدة، )يتمRTEالنقل 
 النفط الخام المنخفض المستورد إلىمليون طن متري في سنة، بالإضافة  16.5المركب( بقدرة معالجة  إلىالنفط 
BRI (Brut Réduit Importé )277000  (1) سنة.الطن متري في 

 التركيبة العمالية للمركب:  .ب
عامل، لكن  1 734تقدرمن خلال المعلومات المستقات من مصلحة المستخدمين المركب يشتغل بقدرة عمالية     

 الفئات التالية: إلىفقط، ينقسمون  عامل 1 578حاليا المركب يشتغل بعدد 
 حسب الوظيفة سكيكدةمركب تكرير البترول (: عدد عمال 18الجدول )

 الوظيفة
إطار 
 سامي

إطار  مهندس
 جامعي

إطارات 
 أخرى 

تقني 
 سامي

 المجموع منفذ مساعد متحكم إداري 

 العدد
 

18 
 

240 
 

96 
 

389 
 

685 
 

125 
 

25 
 

1578 

 المصدر: من إعداد الباحثة بناء على بيانات مصلحة المستخدمين     

منتجات بترولية تستوفي المواصفات المطلوبة  إلىمهمة مركب تكرير البترول سكيكدة هي تحويل النفط الخام     
 والعطرياتالوقود، الزفت  ، وتهدف هذه المنتجات المتمثلة في غاز البترول المميع،"والدولية"بالمعايير الوطنية 

 الخارج. إلىالفائض  ويتم تصديرتلبية احتياجات السوق الوطنية  إلى
 الي:يقوم المركب بتكرير كميات البترول على النحو الت

 مليون طن متري. 16.5، بقدرة سنوية تبلغ BHMالنفط الخام حاسي مسعود -
طن  277000لإنتاج زفت الطرقات، والزفت المؤكسد بقدرة سنوية  BRIالنفط الخام المخفض المستورد  -

 متري.
السوق المحلية ، حيث يمون المركب بصفة شبه كلية والتعقيد والحجم الهائلكما تتسم عملية الإنتاج بالتشعب     

 من الوقود، فهو يشغل بذلك مكانة استراتيجية في الاقتصاد الجزائري.
 (2)وتتمثل في الوحدات الرئيسية التالية: وحدات الإنتاج في المركب: .ت
 في المركب ككل؛ وهما أهم وحدتان (،TOPPING)الجوي  للتقطير 11و 10الوحدتان  -
 ؛والثقيلة: لتحويل منتج النفطا المتوسطة 103والوحدة ( P100و 100الوحدتان ) -

                                                           

(1)Rapport d’activité sur l’unité de récupération des aromatiques U200 Benzène, chapitre1, P4 
(2)

Citation du rapport d’activité sur l’unité de récupération aromatiques U200 Benzène, ch1, PP 7-10 
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 (؛ Gaz de Pétrole Liquéfiéغاز البترول المميع GPLلمعالجة الغاز وفصله ) 104و  30/31الوحدتان  -

 العطريات؛ لاستخراج 500و 200الوحدتان  -
 الإغزيلين وفصل الشبهلبلورت  400الوحدة  -
 إنتاج الزفت؛ 70الوحدة  -
 لإنتاج المنتج النصف مصنع الإيزوميرا.ISOM2(U702-U703)و ISOM1(U700-U701)الوحدتان  -

 :والوحدات والمرافق المساعدة
 (؛MELEX)للتخزين والخلط والشحن  600الوحدة  -
 لنزع المعادن من الماء؛ 62الوحدة  -
 (؛C. T. E): محطة توليد الكهرباء الحرارية 1050الوحدة  -

الأنواع والأحجام كل نوع مخصص لمنتج معين، فمثلا الخزانات خزان بمختلفة  150كما يملك المركب حوالي     
 الكروية مخصصة لغاز البوتان والخزانات السجائرية مخصصة لغاز البروبان.

 : GL1/Kمركب تمييع الغاز الطبيعي .3
يعد هذا المركب أحد أقطاب الصناعة والطاقة في الجزائر عموما وفي ولاية سكيكدة خاصة وقد تم إنشاءه من    

بين  1967جويلية  29تطبيقا لاتفاق الموقع في SONALGAZسونلغاز طرف الشركة الجزائرية الفرنسية 
الطرفين وأوكلت مهمة إنجاز هذا  الحكومتين الجزائرية والفرنسية وقد تم توزيع رأس مال الشركة بالتساوي بين

هذا المركب بتمييع الغاز الطبيعي  يقومCEMCITECCMPSOTRABAZ وهي:الشركات الفرنسية  إلىالمركب 
 40كلم وسمك  580الذي يحصل عليه من المورد الطبيعي حاسي الرمل مباشرة عبر أنبوب يمتد على طول 

 بوصة.

كلم شرقا من مقر الولاية  3.8المنطقة الصناعية بسكيكدة على بعد أما فيما يخص موقع المركب فيقع في     
ومن الغرب المؤسسة   ENIPيحده من الشمال ساحل العربي بن مهيدي وشرقا المؤسسة الوطنية للبتروكيمياء

 .SOMIKومن الجنوب شركة الصيانة الصناعية EPSالوطنية للميناء

الموجودة في حاسي الرمل، عن طريق شبكة من الأنابيب لنقل يمتد مركب إنتاج الغاز الطبيعي من الآبار    
 الغاز بعد المعالجة والتمييع والتخوين ثم ملء بواخر الغاز الطبيعي.

هكتار، يحتوي المركب على وحدات  92يقع المركب في شرق مدينة سكيكدة ويتربع على مساحة تقد بـ:    
 للتمييع وهي:

 الوحدة المركزية.  -1
 وتفريغ المنتوج.وحدة التخزين   -2
  GPLوحدة معالجة الغاز البترولي -3
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 خصائص مركب تمييع الغاز الطبيعي: .أ
 القدرة الإنتاجية: -

 في السنة. 3مليون م 12ينتج المركب الغاز الطبيعي المميع  ❖
 طن في السنة. 323000الايتان  ❖
 طن في السنة. 306240البروبان  ❖
 طن في السنة. 213510البيتان:  ❖
 طن في السنة. 113850الغاز ولين:  ❖

 السعة الكاملة للتخزين: .ب

المرافئ وتحتوي  إلى، وتوزع 3م 315000تستعمل وحدة التخزين والتفريغ للغاز الطبيعي المميع بقدرة تخزين      
 على: 

 .3م 308000خزانات كبيرة من الغاز الطبيعي بسعة  05 ❖
 طن. 2500خزانات لغاز البروبان بسعة  02 ❖
 طن. 3300بسعة خزان لغاز البوتان  01 ❖
 المجال البشري:  -
مصلحة وكل مصلحة تضم عدد  14عامل موزع على  GL1/K 1028تضم مؤسسة تمييع الغاز الطبيعي     

 معين من العمال.

وفيما يخص المجال البشري الذي طبقت حوله أدوات البحث وأجريت فيه الدراسة كذلك فقد شمل دائرة الموارد     
 21مصلحتين هما مصلحة التكوين ومصلحة تسيير المسارات المهنية والتوظيف والتي تضم البشرية والتي تضم 

 مفردات. 6مفردات، وكذلك مصلحة الشؤون القانونية والتي تضم  5مفردة، كذلك مصلحة الأجور والتي تضم 

 

 مركب تمييع الغاز الطبيعي(: يوضح عدد العمال في 19جدول )ال

 الهيكل العمالعدد  الهيكل عدد العمال
 الإدارة + إطار سامي 5 دائرة الإنتاج 228
 مساعدة السلامة الداخلية 5 دائرة الصيانة 182
 دائرة التقني 78 دائرة التموين 25
 دائرة الأعمال الجديدة 22 دائرة الإتجاه الشخصي + أمانة 5
 دائرة الأمن 92 دائرة تسيير موارد بشرية 14



الدراسات السابقة والإطار المنهجي للدراسة                                                           الفصل الرابع   
 

  
 صفحة208

 
  

            

 المصدر: مؤسسة تمييع الغاز الطبيعي

 DRIKالجهوية الصناعية بسكيكدة  المديرية .4

إن اتساع مخطط التنمية الخاص بالمقاطعة البترولية والغازية وامتداد المنطقة الصناعية، أوجب بـأمر من       
وزارة الطاقة والمناجم وجود إدارة أو هيئة تسهر على تسييرها، وتقديم الخدمات في ميادين تسيير المنشآت القاعدية 

 03المؤرخ في  8457/بموجب مرسوم  (ENGZIK)المشتركة، وحماية المحيط، والأمن والوقاية والاتصالات 
 .1984مارس 

حيث تمكنت المؤسسة في البداية من القيام بمهامها بفضل دعم ومشاركة الوحدات الموجودة بالمنطقة      
تبعا لصدور  1999ماي  26غاية دمجها في شركة سوناطراك في  إلىالصناعية في ميزانيتها الاستغلالية، 

، الذي فرض على كل الشركات الوطنية امتلاك الصفة القانونية، لتصبح بذلك شركة 1997سنة القانون التجاري ل
 %.100دج، بمساهمة شركة سوناطراك بنسبة 125000000ذات أسهم برأس مال تأسيسي قدرة: 

حدة و  إلىاصدار قرار بتحويلها  إلىدفع الدور البارز الذي لعبته في السنوات الأخيرة، بشركة سوناطراك     
 تحت اسم المديرية الجهوية للمنطقة الصناعية. 2009محاسبية في نهاية سنة 

 DRIKالهيكل التنظيمي للمديرية الجهوية الصناعية بسكيكدة  .أ

يلعب الهيكل التنظيمي دورا هاما في تحقيق أهداف المؤسسة من خلال ضمان تدفق سليم للمعلومات وربط     
بما يضمن عدم تداخل في الصلاحيات والمسؤوليات، وتجنب الفوضى مختلف الأقسام والإدارات ببعضها 

 والعشوائية في عملية اتخاذ القرارات وتنفيذها.

ع المهام والمسؤوليات بين يوز تتحقيقه من خلال  DRIKوهو ما تحاول المديرية الجهوية الصناعية بسكيكدة     
  ((1ق ))أنظر الملحمختلف هذه الإدارات والأقسام بالشكل التالي:

قسم الشؤون القانونية: تضم موظفين متخصصين في علم القانون يحرصون على التدقيق في مختلف  -
 الإجراءات والمعاملات من الناحية القانونية.

الاجتماعيةدائرة الإدارة  24  دائرة المالية والقانونية 25 
 دائرة الإعلام الآلي 16 دائرة الوسائل العامة 30

 دائرة صفقات العمومية MEGATRAIN 6 دائرة مشروع 5
 دائرة الإدارة التنفيذية 1 763

 المجموع 
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قسم التخطيط والتقرير: دراسة وتسيير خطط التهيئة ومخططات تعمير القطب الصناعي، وتقديم تقارير  -
 للمشاريع.للمؤسسات الأخرى في حال وضع خطط 

جانب استخدام  إلىقسم الإعلام الآلي: تسهر على تسيير برامج الاعلام الآلي وتوزيع المهام بشكل دقيق،  -
 شبكات الأنترنت في دعم المعلومات العلمية.   

الإدارة والوسائل: وتضم هي الأخرى عدة مصالح: الأجور، التكوين، تسيير المسار المهني، المنح الاجتماعية،  -
 ل.الوسائ

إدارة وحماية الأمن الداخلي: مهمتها الرئيسية هي حماية المنشآت الصناعية من الخطر الخارجي من خلال  -
 مراقبة المحيط والمساحات المشتركة باستخدام أحدث المعدات والأدوات في هذا المجال.

ار، والتأكد من عدم وجود إدارة الصحة والسلامة البيئية: المراقبة المستمرة لكل الأنشطة المسببة لاشتعال الن -
 جانب وضع وتنفيذ الخطط الكفيلة بتجنب مخاطر التلوث. إلىشاردات غازية، 

 الإدارة المالية: تتكون دائرة المالية من المصالح التالية: -

 فرعين رئيسيين هما:  إلىالتسويق: وتنقسم بدورها  ❖
 لمختلف الوحدات الصناعية.المساهمة المالية: يتولى مهمة اعداد فواتير المساهمات المالية  •
 الاستيراد: يهتم بتنفيذ أوامر التحصيل. •
 .التقارير، ......الخزينة: تسهر على تسجيل العمليات، مراقبة الفواتير، اعداد  ❖

 منهجية تصميم الدراسة الميدانية: المطلب الثاني

مجتمع وعينة الدراسة، طرق  راسة، نموذجها،سنحاول من خلال هذا المطلب تحديد المنهج المتبع في الد      
 جمع البيانات، البرامج والأساليب الإحصائية المستخدمة.

الحقيقة العلمية، من خلال  إلىالمقصود بالمنهج، الطريق الذي يسلكه الباحث للوصول المنهج المتبع: أولا: 
وفي سبيل تحقيق أهداف الدراسة اعتمدت الباحثة على المنهج الوصفي التحليلي،  (1)اتباع مجموعة من القواعد.

توضيح العلاقات بين مختلف الظواهر،  إلىكونه يسمح بتقصي الحقائق عن الظاهرة المراد دراستها، بالإضافة 
مختلف متغيرات حيث تم وصف  (2)وكذا العلاقات الموجودة داخل الظاهرة نفسها والتنبؤ بمستقبل هذه الظاهرة.

الدراسة والتعرف عليها بالاستعانة بالدراسات والأدبيات السابقة، والتي حاولت إيجاد علاقات ارتباطية بين 
بعضها، وعملا بمبدأ البحث العلمي حاولنا أن نبدأ من حيث انتهت هذه الأخيرة من خلال البحث في بعض 

ا هذه الدراسات، بالاعتماد على الاستبيان كأداة رئيسية لجمع العلاقات المباشرة وأخرى الغير مباشرة، التي أغفلته

                                                           

 .666، ص11، المجلد 1، دراسات، العدد مناهجه وأساليبه العلمية-البحث العلمي، (2022)(نجيم حناشي، 1)
 .27، ص1، المجلد 4، العدد رؤى في الآداب والعلوم الإنسانيةالبحث العلمي وطرق الاختيار،  مناهج(، 2022 )، بلال عثمان و طواهير( عبد الجليل 2)

https://www.asjp.cerist.dz/en/article/200153#186575
https://www.asjp.cerist.dz/en/article/200153#186575
https://www.asjp.cerist.dz/en/article/200153#186575
https://www.asjp.cerist.dz/en/article/200153#212351
https://www.asjp.cerist.dz/en/article/200153#212351
https://www.asjp.cerist.dz/en/article/200153#212351
https://www.asjp.cerist.dz/en/PresentationRevue/725
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البيانات التي تم معالجتها بواسطة مجموعة من الأساليب والبرامج الإحصائية للخروج بنتائج عملية يمكن تحليلها 
 ومناقشتها وتقديم اقتراحات على ضوئها. 

 نموذج الدراسة:ثانيا: 

 يمكن التعرف عليها فيما يلي:، الدراسة ثلاثة متغيرات شملت     

ويضم ثلاثة أبعاد (emp)ويسمى أيضا بالمتغير المفسر، وهو التمكين الوظيفي، ويرمز له المتغير المستقل:  .1
 (emplead)، وأخيرا القيادة التمكينية(structemp)، التمكين الهيكلي (psyempowerment)هي: التمكين النفسي 

ويضم بدوره ستة أبعاد هي:  (،par)ليب الحديثة للتسيير التشاركي ورمزه ويتمثل في الأسا المتغير الوسيط: .2
 (،qualcyrcle)أسلوب حلقات الجودة  (،brainstorming)أسلوب العصف الدهني  (،delphi)أسلوب دلفي 

أسلوب قبعات التفكير الست  (،ringi)أسلوب الرنجي الياباني  (،groupes)أسلوب فرق العمل الفعالة 
(chapeaux). 
 الإبداعويضم هو الأخر ثلاثة أبعاد هي:  (،creat)ورمزه  الإبداعويتمثل في المتغير التابع:  .3

 .(orgcreativity)التنظيمي  الإبداع (،colleccreativity)الجماعي الإبداع (،indivcreativity)الفردي

مباشرة، والكلية بين متغيرات الدراسة وفق النموذج وبناء على ما سبق سيتم اختبار العلاقات المباشرة، الغير      
 التالي:

 : نموذج الدراسة(30)الشكل 

 

 

 

 

 

 

 إعداد الباحثة المصدر: من                 

 

 

 
الأساليب الحديثة 

 للنسيير التشاركي

لتمكين الوظيفيا  الإبداع 

 المتغيرات الشخصية والوظيفية

H1 

H2 

H4 

 

H3 

 

H

2 
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 مجتمع وعينة الدراسة:ثالثا: 

جميع ، كما أنه يعبر عن فراد الذين يشكلون موضوع مشكلة البحثالا وأشياء الاهو جميع  مجتمع الدراسة: .1
وعلى هذا الأساس تم اختيار  عليها نتائج الدراسة تعميم إلىسعى نالتي و قة بمشكلة الدراسة لاالعناصر ذات الع

المديرية الجهوية للنقل عن طريق سكيكدة، مكونة من أربعة مؤسسات هي: -عينة من مؤسسات سوناطراك 
مركب تمييع الغاز سكيكدة، المديرية الجهوية الصناعية بسكيكدة، مركب تكرير البترول ، سكيكدة –الانابيب 
 عاملا كمجتمع للدراسة. 3897 سكيكدة، بطاقة عمالية اجمالية بلغت الطبيعي

هي جزء من المجتمع ونقوم بدراستها للتعرف على خصائص المجتمع التي سحبت منه هذه عينة الدراسة:  .2
جميع المفردات المراد بحثها لتكون العينة ممثلة أن  المتجمع لا بد علىالنتائج  وحتى يمكن تعميم ،العينة

وهي  الدراسة عمن مجتم 391 حجمها بسيطة عشوائية ةاختيار عين تموعلى هذا الأساس  (1).تمثيلا صحيحا

 :كما يلي والتي تم حسابها 350ستيف تامسون البالغة  معادلة حسبتفوق قليلا العينة المقترحة 
 
 

 تامسون ستيف معادلة نموذج: (31) الشكل رقم
 

 𝐍.𝐏(𝟏−𝐏)  
 )𝐏−𝟏(𝐏+ ])𝟐𝒛÷𝟐𝒅). (𝟏−𝐍[(  =𝒏 

N                                                                                                                             المجتمع حجم
                                               z (1.96) وتساوي%  95 الدلالة لمستوى المقابلة المعيارية الدرجة

 d (0,05 (وتساوي الخطأ نسبة
 p (%50) وتساوي والمحايدة الخاصية توفر نسبة

56-p53 America, ‚rdpublication 3 ‚ INC‚ sonsjohn Wiley & ‚ Sampling ˸Steven K. Thompson (2012) Source:             

 

لعدم صلاحيتها للدراسة،  14منها واستبعاد  405استبانة، تم استرجاع  450حيث بلغ عدد الاستبانات الموزعة   
 استبانة لإخضاعها للمعالجة. 391والاحتفاظ ب 

 طرق جمع البياناترابعا: 

في سبيل الإجابة على إشكالية الدراسة، تم الاستعانة بمجموعة من تقنيات وأدوات البحث العلمي في جمع    
 البيانات وهي:

                                                           

 .121، ص11، المجلد 1مجلة الحوار الثقافي، العدد ، العينات وتطبيقاتها في الدراسات الإعلامية، (2022قزادري، )حياة  (1)
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تقف وراءه، والتي يمكن ألا يصرح بها  تتيح للباحث التعرف على الواقع، والأسباب التيالملاحظة:  .1
 .كلة موضوع البحثشمتابعة تطورات الظاهرة او القضية او الم المستجوب، من خلال

وقد أتيحت للباحثة فرصة مشاركة العاملين يومياتهم في المؤسسات محل الدراسة على مدار عدة أيام، تمكنت      
 المعلومات ذات الصلة بمشكلة البحث.خلالها من التعرف على بعض الحقائق، وجمع 

المقابلة في عقد لقاءات مع إطارات سامية واطارات، وعمال تقنيين وتوجيه مجموعة من  تتجسدالمقابلة:  .2
الأسئلة لهم، والحرص على الحصول على أكبر قدر من المعلومات، التي نستند اليها في دعم وتفسير نتائج 

 ه من الملاحظة. جانب ما تم التوصل الي إلىالدراسة 
تعتبر الأداة الرئيسية في جمع البيانات، وقد صممت خصيصا لقياس الدور الوسيط للأساليب  الاستمارة: .3

، -سكيكدة-بعينة من مؤسسات سوناطراك  الإبداعالحديثة للتسيير التشاركي في تعزيز أثر التمكين الوظيفي في 
 الممارساتواقعية عن حقيقة  تعطي صورةمن خلال الحرص على ضمها لكافة متغيرات وأبعاد الدراسة، وأن 

 الإشكالية المدروسة، معتمدين في بناءها على:وضوع الدراسة من جهة، ومن جهة أخرى تعكس واقع مب لمرتبطةا
 والتي تناولت دراسات مشابهة  لامعية في نفس المجاالجالدراسات السابقة والرسائل  -
  .المشكلةوضوع الدراسة أو جزء من مذات الصلة ب المراجع -
عرض الاستبانة في صورتها الأولية على الأستاذ المشرف وثلة من الأساتذة المختصين، قصد الاستفادة من  -

 (.(4والملحق ) (3) )أنظر الملحق رقما لتظهر على النحو التالي:آراءهم في تصويبه
ويضم المتغيرات التالية: الجنس، السن، المستوى الوظيفي، المحور الأول: البيانات الشخصية والوظيفية:  .أ

 المستوى الدراسي، الأقدمية.
ويضم ثلاثة أبعاد: التمكين النفسي، التمكين الهيكلي، : التمكين الوظيفيالمتغير المستقل، المحور الثاني:  .ب

 التمكينية.القيادة 
 guetchen M .spreitzer, ( 1995), psycologicalحيث تم اقتباس عبارات بعد التمكين النفسي من دراسة:  -

empowerment in the work place, academy of management journal, vol38 n5. 
 fromchu kwuemeka e ,(kanter 1977-1979) أما عبارات بعد التمكين الهيكلي فقد تم اقتباسها من دراسة: -

chebiri, amp and al, , (2020),  linking structural empowerment to Employee driven innovation: the 

mediating role of psychological empowerment, administrative sciences, 10-42. 

  josh .arnold & amp fritz drasgow, (2000).the في حين اقتبست عبارات بعد القيادة التمكينية من دراسة: -

empowering leadership questionnaire the construction and validation of new scale for measuring 

leader behavior, journal of organizational behavior, 21.                                      

 

ويضم ستة أبعاد: أسلوب دلفي، : لتسيير التشاركيالحديثة لساليب ير الوسيط، الأالمتغالمحور الثالث:  .ت
أسلوب العصف الذهني، أسلوب حلقات الجودة، أسلوب فرق العمل الفعالة، أسلوب الرنجي، أسلوب قبعات 

 التفكير الست.
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 التنظيمي. الإبداعالجماعي،  الإبداعالفردي،  الإبداعويضم  :الإبداعالمتغير التابع، الرابع: المحور  .ث
          من دراسة الجماعي الإبداعحيث تم اقتباس عبارات بعد  -

                                                            (2019)Khan. Ahsan Ali, Hongwei Wang, Ali Nawaz 

                                                  الفردي فقد تم اقتباسها من دراسة: الإبداعأما عبارات  -
                            (2009.) YAPING GONG LIH FARH  &JIA-CHI HUANG &JIING-  

                                              من دراستين ل:  تنظيميال الإبداعكما تم اقتباس عبارات  -
(2020) Janek Musek and  Bharadwaj and Menon (2000) 

 

 :توزيع فقرات الاستمارة حسب المحاور والأبعادبين يالجدول الموالي و      

 : يوضح توزيع فقرات الاستمارة(20)الجدول 

 الفقرات الأبعاد المحاور
 (5 إلى 1الفقرات من ) التمكين النفسي التمكين الوظيفي

 (10 إلى 6الفقرات من ) التمكين الهيكلي
 (15 إلى 11الفقرات من ) القيادة التمكينية

 (18 إلى 16الفقرات من ) أسلوب دلفي لتسيير التشاركيالحديثة لساليب الأ
 (21 إلى 19الفقرات من ) أسلوب العصف الذهني
 (24 إلى 22الفقرات من ) أسلوب حلقات الجودة

 (27 إلى 25الفقرات من ) أسلوب فرق العمل الفعالة
 (30 إلى 28الفقرات من ) قبعات التفكير الست أسلوب

 (33 إلى31الفقرات من ) أسلوب الرنجي
 (38 إلى 34الفقرات من ) الفردي الإبداع الإبداع

 (43 إلى 39الفقرات من ) الجماعي الإبداع
 (48 إلى 44الفقرات من ) التنظيمي الإبداع

 المصدر: من إعداد الباحثة           

 والقواعد التالية: الخماسي ليكارثوتجدر الإشارة أيضا أن العبارات تم وضعها وفق سلم          

 موافق بشدة موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة 

 5 4 3 2 1 الرمز
 المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على الدراسات السابقة.           

 المستخدمة في الدراسة ةالإحصائي والأساليبالبرامج خامسا: 

 ..(Smart PLS 4)و  .SPSS V) 26  (في سبيل اختبار فرضيات الدراسة تم استخدام البرنامجين الاحصائيين
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 .SPSS V)   26) الإحصائي البرنامج .1

 )      ( Statistical Package For Social Science الاجتماعيةالإحصائيّة للعلوم  حزمعتبر برنامج الي     

(SPSS) عبارة عن مجموعة من القوائم والأدوات  أحد التطبيقات الإحصائية التي تعمل تحت مظلة ويندوز، وهو
التي يُمكن عن طريقها إدخال البيانات التي يحصل عليها الباحث العلمي عن طريق الاستبيانات أو المُقابلات أو 

 معالجتها، وتحليلها.المُلاحظات، ومن ثمّ 

فيما استخدامه تم قاعدة البيانات،  نالاستبيانات وتكويفي تفريغ  في البحث الحاليه الاستعانة بجانب  إلى   
 يلي:

 .(One-Sample Kolmogorov Smirnov Test )اختبار طبيعية التوزيع من خلال:  .أ
التعرف على الخصائص الشخصية والوظيفية لعينة الدراسة من حيث: الجنس، السن المستوى الدراسي  .ب

 والوظيفي، الأقدمية، من خلال التكرارات والنسب المئوية.
 الارتباط معاملاختبار الاتساق الداخلي لفقرات المقياس واختبار الصدق البنائي، من خلال  .ت

  Pearson- Correlation Coefficientبيرسون
معامل جثمن ، للارتباطبراون -معامل سبيرمان، الدراسة بواسطة معامل ألفا كرونباخ مقياسثبات التأكد من  .ث

 .للتجزئة النصفية
  .(Smart PLS 4)البرنامج الإحصائي  .2

يسمح بتمثيل وتقدير واختبار شبكة من العلاقات  (SEM)إن العمل وفق منهجية النمذجة بالمعادلات البنائية      
بين المتغيرات )المتغيرات المقاسة والبنى الكامنة(، فهي نموذج شامل لاختبار الفرضيات حول العلاقات بين 

، ومن بين أهم مبررات استخدام مثل هذه المنهجية هي: عدم تبعية البيانات للتوزيع المتغيرات المشاهدة والكامنة
 (1).صغر حجم العينة، طبيعة المتغيرات الكامنة الطبيعي،

 والجدول الموالي يوضح أهم خصائص النمذجة بالمعادلات الهيكلية بالمربعات الصغرى:
 
 
 
 
 

                                                           

(1)Joseph F Hair, Jr and al ,(2017), A Primer on Partial Least Squares Structural Equation Modeling (PLS-SEM),  

Second Edition, SAGE Publications, Inc , New Delhi , India, . 
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 PLS-SEM: خصائص النمذجة بالمعادلات الهيكلية بالمربعات الصغرى (21)الجدول 

 خصائص البيانات
 .مطروحةإشكالات صغر حجم العينة غير  العينة حجم

 .عادة ما يمكن الحصول على قوة إحصائية معتبرة بعينة ذات حجم صغير
 .) كالاتساقالعينات ذات الأحجام الكبيرة تزيد في دقة تقديرات النمذجة )

افتراضات توزيع البيانات لأن نمذجة المعادلات الهيكلية القائمة على المربعات  إلىلا نحتاج  البيانات توزيع
 .ي طريقة غير معلميةهالصغرى الجزئية 

 النموذج يكون متينا جدا بشرط ان تكون القيم المفقودة لا تتعدى المستوى المعقول المفقودة القيم
مع بعض )، بيانات مقاسة، بيانات مرقمة ثنائية (رتيبة-ترتيبية)قياسية هيعمل مع بيانات قياسية، شب القياس سلم

 .بعض القيود عند استعمال بيانات تصنيفية لقياس متغيرات داخلية كامنة.)القيود
 خصائص المتغيرات

 ويسمى: المؤشر، خارجي المنشأ، يؤثر على المتغيرات الأخرى في النموذج. المتغير المستقل
 المعيار أو المقياس أو المحك، داخلي المنشأ، يتأثر بالمتغيرات الأخرى يسمى:  المتغير التابع
 يسمى: عامل، أو بنية المتغير الكامن

 داخلي المنشأ المتغير المشاهد
 خصائص النموذج

 عدد العناصر في كل
 مبنى من مباني
 نموذج القياس

 .يعالج مباني متعددة العناصر أو أحادية العنصر

 المبانيالعلاقات بين 
 ومؤشراتها

 .يقبل بإدراج متغيرات عاكسة أو متغيرات تكوينية بسهولة في نموذج القياس

 .يعالج نماذج معقدة بعدة متغيرات وعلاقات بينهما تعقيد النموذج
 .لا يعالج علاقات تحتوي على حلقات سببية أو دائرية في نماذج الهيكل إنشاء النموذج

 خصائص خوارزمية النمذجة
 (2Rتعظيم قيم)التقليل من التباين غير المفسر  الهدف

يحصل تقارب النموذج بعد بضع تكرارات )حتى في النماذج المعقدة أو التي تحتوي على مجموعة  الفعالية
 كبيرة من البيانات( بسبب فعالية الخوارزمية.

 .لتحليلات لاحقة ولا تتأثر ببعض العواملتستخدم لأغراض التنبؤ ويمكن استخدامها كمعطيات  ناتج مجموع المبنى
علاقات نموذج الهيكل أقل من تقديراتها المفترضة، وعلاقات نموذج القياس أكبر من تقديراتها  تقدير العوامل

 .المفترضة عندما تقدر البيانات من نموذج العوامل المشتركة
 .ةمتماسكة بشكل عام؛ كما تتميز بمستويات عالية من القوة الاحصائي

 تقييم النموذج
 (CB-SEM)التقييم الشامل الأنموذج لا يتطلب مؤشرات جودة المطابقة كما هو محدد في التقييم الإجمالي
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 للنموذج
 نماذج القياس العاكسة: تقيم على أساس الموثوقية والمصداقية بواسطة معايير متعددة تقييم نماذج القياس

المصداقية )التقارب(، مستوى الدلالة الاحصائية، أهمية ملاءمة أوزان نماذج القياس التكوينية: تقييم 
 المؤشرات، التداخل الخطي بين المؤشرات

 تقييم النموذج
 الهيكل

 التداخل الخطي بين مجموعات المباني، مستوى دلالة معاملات المسار، معايير تقييم قوة الأنموذج
 (PLS توقعالعينة )التفسيرية( والقدرة التنبئية خارج  )أي العينةفي 

 تحليلات إضافية
 

اختيار الأنموذج، تحليل الوساطة، نماذج المكونات الهرمية، تحليل متعدد المجموعات، كشف 
 .تجانس غير الملحوظ ومعالجته، وتأثيرات المتغيرات المعدلةلاال

الأساس في نمذجة المعادلات الهيكلية بالمربعات  (،2020)هار، هالت، غينكل، وزارستد، )ترجمة: بلخامسة زكريا(، المصدر: 
 .بتصرف،  44-43الطبعة الأولى، مركز الكتاب الأكاديمي، عمان، ص ص:  (SEM-PLS)الصغرى الجزئية

 :PLSنموذج مسار  .3
مباشرة بين مجموعة من المتغيرات الكامنة والمشاهدة، وهو نموذج مفترض للعلاقات الخطية المباشرة والغير 

 ، ويتكون من العناصر المبينة في الشكل الموالي:امتداد للنموذج الخطي
 PLSنموذج مسار : مكونات (32)الشكل 

 
 
 
 
 
 
 

  
 
 
 
 

 
Source:Hair, J. F., Hult, T. M., Ringle, C. M., Sarstedt, M., Danks, N. P., and Ray, S ,(2021),Partial Least Squares Struc-

tural Equation Modeling (PLS-SEM) Using R A Workbook. Spriger,P: 06 

. 
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 الداخلي / التموذج الهيكلي
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المتغير 

 الكامن
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 (1):عنصرينيتكون من  PLSنموذج مسارلاحظ من خلال الشكل أعلاه أن ي    
يربط البنيات معًا )دوائر أو أشكال  (PLS-SEM)يُسمى أيضًا النموذج الداخلي في سياق :هيكلينموذج  .أ

 المسار( بين التركيبات. معاملات بيضاوية(. يعرض النموذج الهيكلي أيضًا العلاقات )
التي تعرض العلاقات بين  ،للبنياتPLS-SEMإليها أيضا بالنماذج الخارجية في يشار القياس:نماذج  .ب

هناك نوعان من نماذج القياس في الشكل: أحدهما للمتغيرات الكامنة  ،البنيات ومتغيرات المؤشر )المستطيلات(
 الخارجية )أي تلك البنيات التي تشرح فقط بنيات أخرى في نموذج(

 النموذج(.وواحد للمتغيرات الكامنة الداخلية )أي تلك البنيات التي يتم شرحها في 
القياس  جيتضمن نموذ، في حين  1Yالمؤشرات المستخدمة في نموذج القياس هي، 1x,2x ,3xالمؤشرات:  -

4Y10مؤشرال.x  
بالبنيات )الداخلية( والمتغيرات المقاسة   7e,8e)على سبيل المثال، الخطأ ترتبط مصطلحات خطأ القياس:  -

غير المفسر عند تقدير نماذج المسار )أي الفرق بين  نالتبايتمثل )بشكل عكسي( بواسطة أسهم ذات رأس واحد. 
.  9eإلى 7eتنبؤ النموذج بقيمة ما في العينة والقيمة المرصودة لمتغير واضح أو كامن(. مصطلحات الخطأ من

 المؤشرات )أي المؤشرات المقاسة بشكل صحيح( إلى  Y)3(يرتبط بتلك المؤشرات التي تشير علاقاتها من البنية
لا  (،2Yو 1Y)البناء  إلى، حيث تنتقل العلاقة من المؤشر 6x إلى 1xفي المقابل، فإن المؤشرات المقاسة شكليًا 

، فإن اتجاه العلاقات بين البنية 4Yتحتوي على مصطلحات خطأ، أخيرًا بالنسبة للبنية ذات العنصر الواحد 
. 10xلنفس السبب لا يوجد مصطلح خطأ متصل بـ و والمؤشر ليس له صلة، حيث إن البنية والبند متساويان، 

في  ،4Yو 3Yبالمتغيرات الكامنة الداخلية  4zو 3z طالخطأ يرتبيحتوي النموذج الهيكلي أيضًا على مصطلحات 
التي تفسر فقط المتغيرات الكامنة الأخرى في النموذج الهيكلي لا  (Y2وY1)المقابل فإن المتغيرات الكامنة الخارجية 

 تحتوي على مصطلح خطأ، بغض النظر عما إذا كانت محددة بشكل صحيح أو تكويني.
 الاستبيان:اختبار صدق وثبات المطلب الثالث: 

 وشموليتها.صدق وثبات الاستبيان قدرة فقراته على قياس ما وضعت لقياسه، من خلال وضوحها، بيقصد  

 الصدق الظاهري )صدق المحكمين(:أولا: 

قبل اعتماد الاستمارة لإجراء الدراسة التطبيقية تم عرضها على مجموعة من الأساتذة المحكمين من جامعات:    
 عنابة، سكيكدة، سوق أهراس، الذين اعتنوا بتصويب العبارات وتبسيطها لتظهر في صورتها النهائية. 

  
                                                           

(1)Source: Hair, J. F., Hult, T. M., Ringle, C. M., Sarstedt, M., Danks, N. P., and Ray, S ,,(2021),Partial Least Squares 

Structural Equation Modeling (PLS-SEM) Using R A Workbook. Spriger,PP: 5-6-7. 
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 الاستطلاعي )الصدق الداخلي(:الصدق ثانيا: 

الدراسة الاستطلاعية من أجل التأكد من صلاحية أداة الدراسة لقياس ما أعدت له، من خلال التأكد  إلىلجأنا   
الأفراد للعبارات، وكذا صدق وثبات هذه الأخيرة، حيث شملت الدراسة الاستطلاعية عينة مكونة  بمن فهم واستيعا

 ل الدراسة، وكانت النتائج كالتالي: عاملا بالمؤسسات مح 33من 

 اختبار الاتساق الداخلي لفقرات المقياس .1

، والجدول بيرسون الارتباط معامل على تم الاعتماد اليه تنتمي يبالمحور الذ عبارة كل ارتباط مدى لمعرفة  

 :الموالي يبين النتائج المتحصل عليها

 لفقرات المقياس: نتائج اختبار الاتساق الداخلي (22)الجدول 

قيمة 
 الدلالة

معامل 
 الارتباط

ةالفقر قيمة  المتغير البعد 
 الدلالة

 المتغير البعد الفقرة معامل الارتباط

0,000 0,807** 25 

مل 
 الع

ق ر
ف

عالة
 الف

ركي
تشا

ر ال
سيي

 للت
يثة

حد
ب ال

سالي
 1 *0,321 0,042 الأ

سي
النف

ن 
مكي

 الت
      

وظي
ن ال

مكي
الت

في
 

0,000 0,935** 26 0,000 0,623** 2 
0,000 0,896** 27 0,000 0,670** 3 
0,000 0,811** 28 

ير 
تفك

ت ال
بعا

ق
ست

 ال

0,000 0,600** 4 
0,000 0,844** 29 0,000 0,798** 5 
0,000 0,763** 30 0,000 0,831** 6 

كلي
لهي

ن ا
مكي

 31 **0,880 0,000 الت

ني
يابا

ي ال
رنج

 7 **0,729 0,000 ال
0,000 0,857** 32 0,000 0,769** 8 
0,000 0,813** 33 0,000 0,631** 9 
0,000 0,697** 34 

داع
الإب

 
ردي

الف
 

داع
الإب

 

0,000 0,772** 10 
0,000 0,636** 35 0,000 0,863** 11 

نية
مكي

 الت
ادة

القي
  

0,267 0,209 36 0,000  0,893** 12 
0,000 0,583** 37 0,000 0,899** 13 
0,000 0,815** 38 0,000 0,665** 14 
0,000 0,854** 39 

داع
الإب

 
عي

جما
ال

 
              

0,000 0,789** 15 
في 16 **0,761 0,000 40 **0,939 0,000

     دل

ير 
تسي

ة لل
حديث

ب ال
سالي

الأ
ركي

تشا
 17 **0,678 0,000 41 **0,846 0,000 ال

0,000 0,838** 42 0,000 0,662** 18 
 
0,000 

0,629** 43 0,000 0,915** 19 

ف 
ص

الع
هني

 الذ



الدراسات السابقة والإطار المنهجي للدراسة                                                           الفصل الرابع   
 

  
 صفحة219

 
  

 0,01الارتباط ذو دلالة إحصائية عند **             0,05الارتباط ذو دلالة إحصائية عند *    
 spss v26المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج     

لاحظ من خلال الجدول أعلاه أن جميع معاملات الارتباط بيرسون بين فقرات كل محور والدرجة الكلية لهذا ي      
الفردي، مما يستوجب إعادة صياغة هذه الفقرة، أما  الإبداعمن محور  36المحور دالة إحصائيا ما عدا الفقرة 

 بافي الفقرات فتمتاز بدرجة عالية من صدق الاتساق الداخلي.

يوضح الجدول الموالي مدى ارتباط كل بعد من أبعاد الدراسة بالدرجة الكلية لفقرات المقياس، : الصدق البنائي .2
 من خلال قيم معامل الارتباط.

 : نتائج اختبار الصدق البنائي(23)الجدول 

 قيمة الدلالة معامل الارتباط متغيرات الدراسة
 - 1 التمكين الوظيفي

 0,000 **0,781 النفسيالبعد الأول: التمكين 
 0,000 0**773, الهيكلي: التمكين الثانيالبعد ا

 0,000 0**905, تمكين القيادةالبعد الأول: 
 - 1 الأساليب الحديثة للتسيير التشاركي

 0,036 0*333, البعد الأول: أسلوب دلفي
العصف الذهني أسلوبالبعد الثاني:   ,799**0 0,000 
حلقات الجودة أسلوبالبعد الثالث:   ,712**0 0,000 

فرق العمل الفعالة أسلوبالبعد الرابع:    ,872**0 0,000 
ب قبعات التفكير الستأسلوالبعد الخامس:    ,833**0 0,000 

 0,000 0**664, البعد السادس: أسلوب الرنجي الياباني    
 - 1 الإبداع

 0,000 0**781, الفردي الإبداعالبعد الأول:  

 0,000 0**841, الجماعي  الإبداعالبعد الثاني:  

 0,000 0**838, التنظيمي الإبداعالبعد الثالث:  

 0,01الارتباط ذو دلالة إحصائية عند **             0,05الارتباط ذو دلالة إحصائية عند   *

 spss v26المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج               

0,000 0,876** 44 

داع
الإب

 
مي

ظي
التن

 0,000 0,870** 20 
0,000 0,750** 45 0,000 0,740** 21 
0,000 0,763** 46 0,000 0,848** 22 

ودة
الج

ت 
حلقا

  
0,000 0,898** 47 0,000 0,741** 23 
0,000 0,766** 48 0,000 0,673** 24 
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يتضح من الجدول أعلاه أن جميع معاملات الارتباط بين الأبعاد والدرجة الكلية للمقاييس دالة إحصائيا،          
( 0,872-0,333(، وبين )0,905-0,773حيث تراوحت معاملات الارتباط لمقياس التمكين الوظيفي بين )

، وهو ما يدل على صدق اتساق الإبداعس ( لمقيا0,841-0,781لمقياس الأساليب الحديثة للتسيير التشاركي، و)
 .، وعليه فإن جميع محاور الاستبيان صادقة لما وضعت لقياسهالخاصة بها الأبعاد والدرجة الكلية للمقاييس

 ثبات الاستبيان .3

يقصد بثبات الاستبيان الاستقرار في نتائجه وعدم تغيرها في حالة إعادة توزيعه على نفس العينة وفي نفس     
 الظروف.

يقيس قوة الارتباط بين فقرات كل محور مع بعضها البعض، وهو ما يبينه الجدول معامل ألفا كرونباخ:  .أ
 التالي:

 : يوضح ثبات مقياس الدراسة بواسطة معامل ألفا كرونباخ(24)الجدول 

 معامل ألفا كرونباخقيمة  عدد العبارات المتغيرات

 0,886 15 التمكين الوظيفي

 0,884 18 الحديثة للتسيير التشاركيالأساليب 

 0,894 15 الإبداع

 0,946 48 جميع الفقرات

 spss v26المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج                     

في جميع متغيرات الدراسة لاحظ من خلال الجدول والشكل أعلاه أن معامل ألفا كرونباخ للاستبيان كان مرتفعا ي       
( بالنسبة لمتغير الأساليب الحديثة للتسيير 0,884( لمتغير التمكين الوظيفي، و)0,886)حيث بلغت قيمته 

فقد قدر فقرة  )48(مجموع فقرات الاستبيان البالغ عددها ، أما في ما يخص الإبداع( لمتغير 0,894التشاركي، و )
دالة هي و ( 1حيث تقترب جميعها من القيمة )، وهي قيم جد مرتفعة %95 ( بما نسبته0,946)معامل ثباتها ب: 

، حيث إذا أعيد تطبيقه على نفس العينة، في لاستبيان وصلاحيته لاختبار فرضيات الدراسةل ثبات مرتفععلى 
  ,  .نفس الشروط يعطي نفس النتائج

نصفين، فردية وزوجية، يتم حساب  إلىبعد تقسيم فقرات المقياس  معامل الثبات باستخدام التجزئة النصفية: .ب
، وكانت نتائج اختبار براون وجثمن-معامل الارتباط بينهما، واجراء التصحيح من خلال معاملي سبيرمان

 التجزئة النصفية كما هو موضح في الجدول التالي:
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 : نتائج اختبار التجزئة النصفية(25) الجدول رقم
  كرونباخألفا 

 الجزء الأول
 0,896 القيمة

 24 (47إلى1عدد الفقرات )من 
 

 الجزء الثاني
 0,889 القيمة

 24 (48إلى2عدد الفقرات )من 
 48 العدد الكلي للفقرات

 0,956 الارتباط بين المجموعات
 0,978 براون للارتباط-معامل سبيرمان

 0,978 معامل جثمن للتجزئة النصفية
 spss v26المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج        

(، 0,896لاحظ أن قيمة معامل ألفا كرونباخ المحسوبة للجزء الأول قد بلغت )يمن خلال الجدول والشكل أعلاه    
قبل التصحيح، وبعد  (0,956( للجزء الثاني، كما أن معامل الارتباط بين المجموعات قد بلغ )0,889و)

(، وهي مساوية لقيمة ثبات النصف جثمن 0,978تصحيحه بواسطة معامل سبيرمان براون بلغت قيمة الارتباط )
 ( وهو ما يؤكد ثبات الاستبيان وموثوقية البيانات التي يقدمها.0,60وهي تفوق قيمة العتبة )

س ما وضع أساسا لقياسه، من خلال نتائج مختلف الاختبارات السابقة التي أكدت ثبات وصدق الاستبيان في قيا
 يمكننا اعتماد الاستبيان كأداة قياس مناسبة وفاعلة لهذه الدراسة.

 تقييم نموذج الدراسة حسب المعادلات البنائية بطريقة المربعات الصغرى الجزئيةخطوات : رابعالمطلب ال

أساسية تعمل كمبادئ توجيهية  قواعدل يخضع   PLS-SEMكما هو الحال مع معظم الأساليب الإحصائية، فإن    
 .لتقييم نتائج النموذج

 :Measurement Modelي )النموذج الخارجي(القياس النموذجأولا: 

ويحدد العلاقات بينها  الكامنة بمتغيراتها المتغيرات المرصودة ربطهو ذلك الجزء من المعادلة الهيكلية الذي ي   
من المتغيرات المرصودة في كثير  إلىويشار كما أنه يصف صدق وثبات المتغيرات المرصودة أو المشاهدة. 

غير  المتغيرات الكامنة على أنها عوامل إلىواضحة، ويشار مشاهدة أو على أنها متغيرا ت أو مؤشرا ت  نالأحيا
تسمى جميع المتغيرات  كامن، حيث بـواحد واحد فقط متغير واضح طأن يرتبيمكن  PLS، في إطارمشاهدة

  به من المتغيرات المرصودة لديه كتلة خاصةمتغير كامن  لذا فإن كل ،واحد كتلةكامن بـ الواضحة المرتبطة
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 بالمتغير ربط الكتلة يتم بها يمكن أن تكون الطريقة التي، لعلى الأقواحد مرصود  يجب أن تحتوي الكتلة علىو 
 (1)أو تكوينية إما عاكسة الكامن

 النموذج القياسي:تقييم  .1

 بالنسبة المعايير ذات الصلة فتختلو  ،القياسفحص نماذج  تتضمن  PLS-SEMنتائجالخطوة الأولى في تقييم     
 والتكوينية.  الانعكاسية تنايابلل

 تقييم نموذج القياس الانعكاسي .أ

 من خلال مرحلتين أساسيتين هما: ييتم تقييم النموذج القياسي الانعكاس

 صدق التقارب: -

درجة اتساق العناصر المستخدمة لقياس  إلى(CONVERGENT VALIDITY)  ىيشير صدق التقارب    
ل  اووفق عناصره،البناء لتفسير تباين  بر مدى تقايعبر عن بناء الصلاحية المتقاربة المفهوم مع بعضها البعض، و 

Hair and al (2017) يتم من خلال التأكد من المعايير التالية: فإن ذلك 

 .factor loadingالاتساق الداخلي: التشبعات أو التحميلات الخارجية  ❖

 Composite  Reliability(CR)، الموثوقية المركبة Reliabilityالثبات  ❖
 .Average Variance Extracted (AVE)مؤشر متوسط التباين المفسر  ❖

 :Hair and al (2017)والجدول الموالي يوضح أهم المعايير والقيم المعتمدة في قبول هذه العناصر حسب   

 لصدق التقاربا: معايير قبول عناصر (26)الجدول 

 القيم المعتمدة المعايير
 الاتساق الداخلي
Factorloading 

لكل الأسئلة أكبر من  factor loadinيجب أن تكون قيمة التشبعات
0.50 

الارتباط بين  )متوسط مؤشر ألفا كرومباخ 
 البناء(مؤشرات 

 ي قيمه 0.9و 0.6لقيم التي تتراوح بين ا
 إحصائيا. مقبولة ومرضية

  CRالموثوقية المركبة
Composite  Reliability 

لتجسيد  0.70أكبر من  CRيجب أن تكون قيم الموثوقية المركبة 
 التناسق الداخلي

                                                           

(1)Armin Monecke and Friedrich Leisch, , (2012), SEM PLS: Structural Equation Modeling Using Partial Least 

Squares, Journal of Statistical Software, Volume 48, Issue 3,pp4-7. 
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 Average(AVE)مؤشر متوسط التباين المفسر 

Variance Extracted 
لتجسيد  0.50أكبر من  AVEيجب أن تكون قيم التباين المفسر 

 استقلالية الأسئلة.
 ( أكبر من)العاملالتحقق من أن المؤشرات الخاصة بالمبنى   Cross loading     التوافقمؤشر 

 تحميلاته المتقاطعة مع المباني الأخرى 

الجذر التربيعي لمتوسط التباين  معيار معامل
  Fornell & Larckerالمستخرج

لكي يكون البناء ذو صدق تمييزي يجب أن يكون الجذر التربيعي 
للتباين المستخرج أكبر من أعلى ارتباط مع أي من التركيبات 

 الأخرى.
  HTMTمصفوفة الارتباطات معيار

Heterotrait-monotrait 
قيمة التحاميل المتقاطعة الخاصة بكل مؤشر أكبر من قيمة التحاميل 

 المتقاطعة مع الأبعاد الأخرى 

Source : Joseph F Hair, Jr and al ,(2017), A Primer on Partial Least Squares Structural Equation Modeling 

(PLS-SEM),  Second Edition, SAGE Publications, Inc , New Delhi , India. 

 (factor loadings) اختبار معامل التحميل جنتائ ❖

أعلى  بتحميلات ويوصى ،تتضمن الخطوة الأولى في تقييم نموذج القياس الانعكاسي فحص أحمال المؤشرات    
مقبولة  وبالتالي توفير موثوقيةمن تباين المؤشر،  50يفسر أكثر من % أن البناء إلىلأنها تشير  0.708من 

 .للعنصر

 (CR) المركبةالموثوقية مؤشر  ❖

مجموع أحمال العامل زائد  إلىيقيس معيار الموثوقية المركبة مجموع أحمال العامل المتغير الكامنة بالنسبة     
 إلىبشكل عام  07.0و 0.60بين  المركبة. تشير القيم موثوقيةال باستخدام في أغلب الأحيانتباين الخطأ، و 

 .مستويات مقبولة من الموثوقية

وما فوق مشكلة، لأنها  0.95جيدة". تمثل القيم  إلىمن "مرضية فهي  0.90و 0.7تتراوح بينأما القيم التي    
وما  0.95البالغة  الموثوقية تشير قيم، و يقلل من صلاحية البناء عن الحاجة، مما أن العناصر زائدة إلىتشير 

بين مصطلحات  تضخم الارتباطات إلىيؤدي  إمكانية وجود أنماط استجابة غير مرغوب فيها مما إلىفوق أيضا 
 .خطأ المؤشرات

 (AVE)فسرمتوسط التباين الممؤشر ❖

من أشهر المقاييس المعتمدة لإثبات صحة التقارب في  (AVE)فسرمتوسط التباين الميعتبر مقياس مؤشر    
النموذج، وهو يعبر عن القيمة المتوسطة الكبرى للتحميلات المربعة للمؤشرات المرتبطة بالعامل، بمعنى مجموع 

 التحميلات المربعة مقسوما على عدد المؤشرات أو الأسئلة.
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ي فمن التباين % 50يقل عن ما لا البناء يفسرأن  إلىشير أعلى مقبولة، وهي تأو  0.50حيث تعتبر القيمة   
وجود تباين أكبر في خطأ العناصر بدلا من التباين المفسر في  إلىفتشير  0.50، أما القيم الأقل من عناصره

 .البناء
 الصدق التمييزي  -

أداة ثانية تعبر عن Discriminant Validity) ) جانب الصدق المتقارب، يعتبر معيار الصدق التمييزي  إلى     
درجة تباعد المتغيرات عن  إلىوهو يشير  ،مدى تميز البناء تجريبيا عن البنيات الأخرى في النموذج الهيكلي

 يجب (لاركر-فورنيل)معيار  حسب، بعضها البعض، بحيث يمثل كل متغير نفسه فقط ) المتغيرات غير مكررة(
 .بها الخاصةAVE  أكبر من قيم بنيات النموذج يكون التباين المشترك لجميع ألا

 تحليل التحميلات المتقاطعة ❖

معاملات التحميلات الخارجية لكل متغير كامن بالتحقق من أن  معالمتقاطعة  يسمح لنا تحليل التحميلات    
 المؤشرات الخاصة بالمبنى )العامل( أكبر من تحميلاته المتقاطعة مع المباني الأخرى.

 Heterotrait-monotrait ( HTMT) معيار ❖

إلا أن " "Fornell-Larckerراعتمد النموذج الكلاسيكي في تقييم الصلاحية التمييزية على فحص معيا    

( شككا في قدرت الأسلوب على الكشف عن عدم وجود صلاحية تمييزية بشكل 2015) "وسارستيدت هينسلر"
القيمة المتوسطة  وهي تعبر عن ( HTMT) الارتباطاتموثوق، واقترحا في المقابل طريقة بديلة تسمى مصفوفة 

تقيس نفس  المتوسط الهندسي لمتوسط الارتباطات للعناصر التي إلىبالنسبة  العناصر عبر البنيات لارتباطات
 . 0.90عتبة قدرها  تهقيمألا تتجاوز  علىالبنية 

 :نماذج القياس التكويني متقيي .ب

يتم تقييم نماذج  القياس الانعكاسي هي تقييم نموذج القياس التكويني، حيثالخطوة التي تتبع تقييم نموذج    
 والأهمية الإحصائية يلي: الصلاحية المتقاربة، والعلاقة الخطية المتداخلة للمؤشر، بناء على ما القياس التكوينية

ت، إلا أنه لا تحتوي كل الدراسات بالضرورة على نموذج قياس تكويني وهو الحال بالنسبة وأهمية أوزان المؤشرا
 تقييم النموذج الهيكلي. إلىهذه الدراسة وعليه سوف ننتقل مباشرة  إلى

 Structurel Model)النموذج الداخلي(  الهيكلي النموذجثانيا: 

حيث يمكن من خلال نتائجه تحديد ، الذي يوضح العلاقات السببية بين متغيرات الدراسة النموذج الداخليهو    
طبيعة العلاقة بين المتغيرات المستقلة والتابعة، والأثر بينهما، كما أنها تساعد على الإجابة على فرضيات الدراسة 

 .مع تحديد مستوى العلاقات وإشارتها )موجبة أو سالبة(
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 الهيكليذج و تقييم النم .1

النموذج هي تقييم PLS-SEM يكون تقييم نموذج القياس مرضيا، فإن الخطوة التالية في تقييم نتائج  عندما   
 من خلال دراسة القدرات التنبئية للنموذج والعلاقات بين متغيرات الدراسة. الهيكلي

 :الاعتبارينبغي أخذها في  التيللنموذج الهيكلي تشمل معايير التقييم القياسية و 

خلال فحص قيمة معامل من تحيز نتائج  إلىيجب فحص العلاقة الخطية المتداخلة للتأكد من أنها لا تؤدي  -
 .VIFالتداخل الخطي 

قوة  إلىوتشير القيم الأعلى  1 إلى 0من ، وتتراوح قيمه مقياس للقوة التفسيرية للنموذج وهو  2Rمعامل التحديد -
 تفسيرية أكبر.

2fحجم الأثر  -
 

 المسار. لمعاملات والأهمية الإحصائية وأهميتها 2Qمقياس التكرار المصادق عليه عبر -
  PLS predictباستخدام  لنموذج خارج العينة التنبئيةيجب تقييم القوة  ذلك إلىبالإضافة  -
 والجدول الموالي يوضح مختلف هذه المعايير:        

 : معايير تقييم النموذج الهيكلي(27)الجدول 

 الوصف القيمة المعيار
معامل التداخل 

 VIFالخطي 
وجود مشكلات علاقات  فأكثر 5من 

 خطية متداخلة
عدم وجود مشكلات  فأقل 3

 علاقات خطية متداخلة
 

تقييم الدلالة 
 الإحصائية

لمعاملات المسار 
في النموذج 

 للدراسةي لالهيك

 Tالمحسوبة أكبر من قيمة  Tقيمة  -
( عند مستوى دلالة 1,96الحرجة )

0,05. 
أقل من  (P values) القيمة الإحصائية -

0,05. 

معاملات المسار دالة 
 احصائيا

 Tالمحسوبة أقل من قيمة  Tقيمة  -
( عند مستوى دلالة 1,96الحرجة )

0,05. 
أكبر من  (P values)القيمة الإحصائية  -

0,05. 

معاملات المسار ليست 
 دالة احصائيا

 R2معامل التفسير 
 HAIR et حسب

 0.50 ≤R
 ضعيفة 0.25≤2

0.75≥R
 معتدلة 0.50≤2
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all2011 0.75 ≤R
 كبير 2

 f2حجم الأثر

HAIR et all 2013 

f
 لا يوجد حجم أثر 0.02>2

0.02≤f2<0.15 صغير 
0.15≤R

 متوسط 0.35>2
0.35≤R

 كبير 1>2
 التنبئيةتقييم القوة 

2Q 
2Q>0  وجود ملائمة تنبؤيه 

 Joseph F Hair, Jr and al ,(2017), A Primer on Partial Least Squares Structural Equation    (PLS-SEM),  

Second Edition, SAGE Publications, Inc , New Delhi , India          
 VIFمعامل التداخل الخطي  -أ

وجب التأكد من خلو النموذج من مشكلة التداخل الخطي بين المتغيرات المتنبئة من خلال فحص قيمة       
 إلى 5الأعلى منVIF تشير قيم، حيث 5التي يجب أن تكون أقل من قيمة العتبة  VIFمعامل التداخل الخطي 

         ي أن تكون قيمغينب الناحية المثالية التوقع، ومنبنيات  بين ت علاقة خطية متداخلة محتملةوجود مشكلا
VIF  (1)وأقل 3قريبة من. 
 للدراسةي للمعاملات المسار في النموذج الهيك الإحصائيةتقييم الدلالة  -ب

 Tقيمــة ا مــع هومقارنتالمحسوبة  T ــى قــيملالدلالــة الإحصــائية لمعــاملات المســار يمكــن اعتمــاد ع لتقـدير    
 (0.05مــع ) ومقارنتهــا   P Valuesالخطــأاحتمال أو قيمــة 0.05 عنــد T=1.96 لحرجةا

2معامل التحديد  -ت
R

 

2معامل التحديد   
R الأكثر شيوعا في تقييم النموذج الهيكلي، وقياس  سويسمى أيضا معامل التفسير وهو المقيا

 قوته التنبئية.

2حجم الأثر -ث
f

 للمتغيرات الكامنة  

2الأثر يشرح حجم  
f

 .قدرة كل متغير مستقل )على حدا( على تفسير المتغير التابع  

 Q2 التعصيب والملائمة التنبئية -ج

Qكمعيار للملائمة التنبئية، ينبغي دراسة قيمة  2Rتقييم حجم قيم  إلىبالإضافة    
وهو مؤشر على القوة التنبئية  2

 .لنموذج المسار

                                                           

(1)Joseph F. Hair and al, , (2019(, When to use and how to report the results of  PLS-SEM , European Business 

Review, Vol. 31 No. 1, pp2-24. 
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 : ةـــــــــــــــــــــــــــــــخلاصال
التعرف على تطور النشر حول متغيرات الدراسة خلال  ورد في الفصل السابقحاولنا من خلال ما        

وكذا البلدان المهتمة بالنشر حول موضوع الدراسة  ؤسسات، وكذا أهم الباحثين والمخيرةالسنوات الخمسة الأ
المنشورة في قاعدة البيانات سكوبس باستخدام وشبكات التعاون فيما بينهم من خلال التحليل الببليومتري للدراسات 

 ضا من الدراسات السابقة ومقارنتها بالحالية ليتم تحديد الفجوة البحثية.ثم استعراض بع ،vosviewerبرنامج 
نظرة مختصرة عن مجتمع الدراسة، والذي تجسد في أربعة مؤسسات صناعية ضخمة تنشط  كما حاولنا تقديم   

المديرية الجهوية للنقل عن طريق الانابيب في قطاع المحروقات تحث مظلة المؤسسة الأم سوناطراك وهي: 
 بسكيكدة.المديرية الجهوية الصناعية  ،الطبيعيمركب تمييع الغاز ، مركب تكرير البترول سكيكدة، سكيكدة

: المراحل، الخطوات إلىوقد تبع ذلك ابراز مختلف الأساليب والبرامج الإحصائية المستخدمة، بالإضافة 
والأخير من الفصل الخامس تمهيدا لإجراء الدراسة الميدانية وعرض ومناقشة نتائجها ضمن ، والإجراءات المتبعة

 .  الأطروحة
 
 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

خامسالفصل ال  
مناقشةعرض و   

للدراسة نتائج  
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 تمهيــــــــــد

حثت في متغيرات الدراسة، وكذا التعرف على بعد الاطلاع على مختلف الدراسات السابقة التي ب
المؤسسات التي تمت على مستواها الدراسة الميدانية، والتحقق من صلاحية أداة الدراسة لاختبار فرضياتها من 
خلال الدراسة الاستطلاعية، سنخصص هذا الفصل لاختبار الدور الوسيط للأساليب الحديثة للتسيير التشاركي 

، حيث سنعتمد في اختبار -سكيكدة-سوناطراك  فروعبعينة من  الإبداع علىن الوظيفي في تعزيز أثر التمكي
المعادلات البنائية باستخدام المربعات  منهجية فرضيات الدراسة على مجموعة من الأساليب التي تتوافق مع

 ، وهو ما سنتناوله بالتفصيل من خلال مبحثين كالتالي:الصغرى 

 لمحاور الدراسة وتقييم نموذجها. الإحصائيالتحليل  المبحث الأول:

 اختبار فرضيات الدراسة ومناقشة نتائجهاالمبحث الثاني: 
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 .وتقييم نموذجها لمحاور الدراسة الإحصائيالمبحث الأول: التحليل 

كما سنتعرف على الخصائص الشخصية والوظيفية لأفراد سنختبر من خلال هذا المبحث طبيعية توزيع البيانات، 
تقييم  إلى، لننتقل في الأخير استعراض نتائج التحليل الإحصائي لمحاور الدراسة إلىعينة الدراسة، بالإضافة 

 .صلاحية النموذج

 اختبار طبيعية التوزيعالمطلب الأول: 

 التوزيع.لطبيعية "Kolmogorov-Smirnov"اختبار  الجدول التالي بيني

 : نتائج اختبار طبيعية التوزيع(28)الجدول 

 Kolmogorov-Smirnov  Kolmogorov-Smirnov 

 النتيجة Z Sigقيمة المحاور النتيجة Z Sigقيمة  المحاور

 0,00 0,082 التمكين النفسي

عي
طبي

ع ال
وزي

 الت
تبع

لا ت
 

 0,00 0,118 قبعات التفكير

عي
طبي

ع ال
وزي

 الت
تبع

لا ت
 

 0,00 0,120 الرنجي 0,00 0,143 الهيكليالتمكين 
 0,00 0,057 التسيير التشاركيأساليب  0,00 0,117 القيادة التمكينية
 0,00 0,140 الفردي الإبداع 0,00 0,074 التمكين الوظيفي

 0,00 0,162 الجماعي الإبداع 0,00 0,139 دلفي
 0,00 0,103 التنظيمي الإبداع 0,00 0,148 العصف الذهني

 0,00 0,075 الإبداع 0,00 0,131 الجودة حلقات
 العمل فرق 

 الفعالة
0,136 0,00  

 spss v26المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على        

(، كما أن 0,148و 0,057وهي محصورة بين ) 1.96أقل من  Zلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن جميع قيم ي
البيانات لا تتبع التوزيع الطبيعي هو ما يؤكد أن ، و 0,05من  قلالأبعاد والمحاور كانت أمستوى الدلالة لجميع 
برنامج  ، باستخدام(PLS- SEM) المعادلات البنائية باستخدام المربعات الصغرى  منهجيةوعليه يمكننا اتباع 

Smart PLS4. 
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 المطلب الثاني: تحليل نتائج البيانات الشخصية والوظيفية

الشخصية والوظيفية من حيث: الجنس، السن المستوى الدراسي  خصائص أفراد عينة الدراسةنستعرض فيما يلي 
 والوظيفي، الأقدمية.

 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير الجنسأولا: 
 يوضح الجدول والشكل المواليين توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير الجنس: 

 : توزيع أفراد العينة حسب الجنس(33)الشكل            أفراد العينة حسب الجنس: توزيع (29)الجدول 

 

 EXCELالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على spss v26     المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على 

(، في حين لم %65لاحظ من خلال الجدول والشكل أعلاه أن أغلبية أفراد عينة الدراسة هم من الذكور بنسبة )ي
 (.%34,5تتجاوز فئة الاناث )

 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير السنثانيا: 

 يوضح الجدول والشكل المواليين توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير السن: 
 : توزيع أفراد العينة حسب السن(34)الشكل           توزيع أفراد العينة حسب السن: (30)الجدول 

 

 EXCELالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على spss v26     المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على 

ذكور
65%

إناث
35%

الجنس

7,20%

35,30% 35,80%

21,70%

0,00%

10,00%

20,00%

30,00%

40,00%

سنة فما 30من 
فوق

31- 40 41-50 سنة50أكثر من 

السن

 الجنس التكرارات النسب المئوية
 ذكر 256 65,5%

 أنثى 135 34,5%

 المجموع 391 100%

 السن التكرارات النسب المئوية
 سنة فما فوق  30من  28 7,2%

35,3% 138 31- 40 
35,8% 140 41-50 
 سنة 50أكثر من  85 21,7%
 المجموع 391 100%



 الفصل الخامس                                                                          عرض ومناقشة نتائج الدراسة
 

  
 صفحة232

 
  

( هم ممن تتراوح أعمارهم 35,80%لاحظ من خلال الجدول والشكل أعلاه أن أكبر نسبة من أفراد عينة الدراسة )ي
سنة بنسبة  50(، ففئة من هم أكبر من 35,30%سنة( بنسبة ) 40-31سنة(، لتليها فئة ) 50و 41بين )

 ( وهي تمثل من هم دون الثلاثين من العمر.07,20%أما أضعف نسبة فبلغت ) (،%21,70)

 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير المستوى التعليميثالثا: 

 يوضح الجدول والشكل المواليين توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير المستوى التعليمي:

المستوى التعليمي: توزيع أفراد العينة حسب (35)الشكل     المستوى التعليمي: توزيع أفراد العينة حسب (31)الجدول 

 
 EXCELالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على spss v26    المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على 

( يحوزون على شهادات 79,50%لاحظ من خلال الجدول والشكل أعلاه أن أكبر نسبة من أفراد عينة الدراسة )ي
(، لتليهم فئة أصحاب الدراسات العليا بنسبة 09,70%جامعية، أما خريجي التكوين المهني فلم تتجاوز نسبتهم )

 (.03,30%وأخيرا فئة من لم يتحاوز تكوينهم المستوى الثانوي بنسبة )(، %07,40)

 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير المستوى الوظيفيرابعا: 

 يوضح الجدول والشكل المواليين توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير المستوى الوظيفي:

 : توزيع أفراد العينة حسب المستوى الوظيفي(36)الشكل       الوظيفي: توزيع أفراد العينة حسب المستوى (32)الجدول      

 
    EXCELالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على           spss v26المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على     

3,30%
9,70%

79,50%

7,40%

0,00%

20,00%

40,00%

60,00%

80,00%

100,00%

ثانوي فأقل مهني جامعي دراسات عليا

المستوى التعليمي

7,70% 10,50%

81,80%

0,00%

50,00%

100,00%

عون تنفيذ عون تكم إطار

المستوى الوظيفي

 المستوى التعليمي التكرارات النسب المئوية
 ثانوي فأقل 13 3,3%
 مهني 38 9,7%

 جامعي 311 79,5%
 دراسات عليا 29 7,4%
 المجموع 391 100%

 المستوى الوظيفي التكرارات النسب المئوية
 عون تنفيذ 30 7,7%

 عون تكم 41 10,5%
 إطار 320 81,8%
 المجموع 391 100%
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(، أما من 81,80%لاحظ من خلال الجدول والشكل أعلاه أن أغلبية أفراد عينة الدراسة هم من الإطارات بنسبة )ي
 (.7,70%( والتقنيين بنسبة )10,50%)تبقى فهم من أعوان التحكم بنسبة 

 الأقدميةتوزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير خامسا: 

 يوضح الجدول والشكل المواليين توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير الأقدمية:

 : توزيع أفراد العينة حسب الأقدمية(37): توزيع أفراد العينة حسب الأقدمية                الشكل (33)الجدول 

 
 EXCELالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على        spss v26المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على 

( هم من يحتفظون 44,80%لاحظ من خلال الجدول والشكل أعلاه أن أكبر نسبة من أفراد عينة الدراسة )ي
(، 21,20%سنة( بنسبة )15-11سنة، لتليهم فئة من تتراوح سنوات خدمتهم بالمؤسسة بين) 16بأقدمية تفوق 

(، وأخيرا فئة من لم تتجاوز أقدميتهم بالمؤسسة ال 16,90%سنوات ) 10 إلىسنوات 6ففئة أصحاب الأقدمية من 
 (.17,10%بنسبة ) تسنوا5

 التحليل الإحصائي لمحاور الدراسة : نتائجالثالث المطلب

فيما يلي نتائج التحليل الإحصائي لمختلف العبارات والأبعاد المتعلقة بمحاور الدراسة، والمتمثلة في: التمكين     
، مستخدمين في ذلك جملة من الأساليب الإحصائية التي الإبداعالوظيفي والأساليب الحديثة للتسيير التشاركي و 

على ضوء إجابات المبحوثين ومدى  اختبار مدى ممارسة المؤسسات محل الدراسة لهذه المحاورتمكننا من 
، والأهمية النسبية لهذه الفقرات والتي يتم الحكم عليها من خلال تحديد مجالات موافقتهم على فقرات الاستبانة
5) المدىالوسط الحسابي انطلاقا من  − 1 = 5) الفئة وطول، (4 ÷ 4 = الخماسي كما  لسلم ليكارث(0.8

 يلي:

 

17,10% 16,90% 21,20%

44,80%

0,00%
10,00%
20,00%
30,00%
40,00%
50,00%

الأقدمية في المؤسسة
 الأقدمية التكرارات النسب المئوية

 سنوات فأقل5 67 17,1%
 سنوات10-سنوات6 66 16,9%
 سنة-15سنة11 83 21,2%
 سنة فما فوق  16من  175 44,8%
 المجموع 391 100%
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 ]5، 4,20] ]4,20، 3,40] ]3,40، 2,60] ]2,60، 1,80] ]1,80، 1] مجالات الوسط 
 مرتفع جدا مرتفع متوسط منخفض منخفض جدا مستوى الموافقة

 

 أولا: نتائج التحليل الإحصائي لمحور التمكين الوظيفي

 يلي: التمكين الوظيفي كماجاءت إجابات عينة الدراسة حول العبارات الخاصة بمحور     

 بعد التمكين النفسي  .1

يوضح الجدول الموالي المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية وكذا درجة الموافقة على العبارات المتعلقة 
 .ببعد التمكين النفسي

 : نتائج إجابات عينة الدراسة عن بعد التمكين النفسي(34)الجدول 

 الترتيب
درجة 

 الموافقة

مؤشر 
الأهمية 
 النسبية

الانحراف 
 المعياري 

المتوسط 
 المتغير الرقم العبارات الحسابي

 1. نقوم بعمل مهم جدا. 4,17 0,7 %83 مرتفعة 1

التمكين 

 النفسي

 2. نتقن المهارات اللازمة لعملنا. 4,09 0,73 %82 مرتفعة 2

3 
 متوسطة

65% 0.565 3.251 
 تمنحنا المؤسسة حرية اختيار كيفية القيام

 3. بعملنا.

 متوسطة 5
 4. نؤثر على القرارات التي تتخذها مؤسستنا 3.022 0.563 60%

4 

 متوسطة

66% 0.517 3.315 
نستطيع السيطرة على مجريات الأحداث 

 5. في مكان عملنا

 

 3,53 0,54 %71 مرتفعة
 التمكين النفسي

 smart pls 4المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج    

لاحظ من خلال الجدول أعلاه أن درجة موافقة أفراد عينة الدراسة على فقرات بعد التمكين النفسي قد تراوحت ي    
نقوم بعمل مهم  "( 1(، حيث تصدرت العبارة )2( و)1( ومرتفعة للعبارتين )5( و)4( و)3بين متوسطة للعبارات )

(، في حين %83.4( ونسبة تطبيق بلغت )0,7انحراف معياري )( و 4,17الترتيب بمتوسط حسابي قدره ) "جدا.
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( 3.02في ذيل الترتيب بمتوسط حسابي قدره ) " نؤثر على القرارات التي تتخذها مؤسستنا "( 4جاءت الفقرة )
 (.%60.4( بنسبة تطبيق قدرت ب )0.56وانحراف معياري )

( 0,61( وانحراف معياري )3,56نفسي( فقد بلغ )الالتمكين أما بخصوص المتوسط الحسابي الخاص بالبعد الكلي )
( بدرجة موافقة مرتفعة لأفراد عينة الدراسة حول تمكينهم النفسي في المؤسسات محل %71.2ونسبة تطبيق )

 الدراسة.

 بعد التمكين الهيكلي

العبارات المتعلقة  يوضح الجدول الموالي المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية وكذا درجة الموافقة على    
 ببعد التمكين الهيكلي.

 : نتائج إجابات عينة الدراسة عن بعد التمكين الهيكلي(35)الجدول 

 الترتيب
درجة 

 الموافقة
مؤشر الأهمية 

 النسبية
الانحراف 
 المعياري 

المتوسط 
 المتغير الرقم العبارات الحسابي

3 
 مرتفعة

73.2% 0.55 3.66 
التي نحتاجها توفر لنا المؤسسة الموارد 

 1. لعملنا

التمكين 

 الهيكلي

2 
 مرتفعة

74.6% 0.54 3.73 
لدينا حق الوصول للمعلومات اللازمة 

 2. للقيام بعملنا بشكل جيد

4 

 مرتفعة

72.4% 0.54 3.62 
نتلقى توجيهات ونصائح مفيدة لحل 

 3. المشكلات التي تواجهنا في مكان عملنا

 3.76 0.52 %75.2 مرتفعة  1
 جديدة عند القيام ومعارف مهارات نكتسب
 4. بوظائفنا

 3.53 0.57 %70.6 مرتفعة  5
تسمحلنا مناصبنا الوظيفية في العمل 

 5. بإمكانية التطور في المؤسسة.

 

 3,66 0,55 %73.2 مرتفعة
 التمكين الهيكلي

    
 smart pls 4المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج      

لاحظ من خلال الجدول أعلاه أن درجة موافقة أفراد عينة الدراسة على فقرات بعد التمكين الهيكلي كانت مرتفعة ي
الترتيب بمتوسط " بوظائفنا جديدة عند القيام ومعارف مهارات نكتسب "( 4لجميع العبارات، حيث تصدرت العبارة )
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 "( 5(، في حين جاءت الفقرة )%75.2بلغت )( ونسبة تطبيق 0.52( وانحراف معياري )3.76حسابي قدره )
في ذيل الترتيب بمتوسط حسابي قدره  "تسمحلنا مناصبنا الوظيفية في العمل بإمكانية التطور في المؤسسة.

 (.%70.6( بنسبة تطبيق قدرت ب )0.57( وانحراف معياري )3.53)

( 0,55( وانحراف معياري )3,6قد بلغ )( فالتمكين الهيكليأما بخصوص المتوسط الحسابي الخاص بالبعد الكلي )
( بدرجة موافقة مرتفعة لأفراد عينة الدراسة حول تمكينهم الهيكلي في المؤسسات محل 72%ونسبة تطبيق )

 الدراسة.

 بعد القيادة التمكينية .2

المتعلقة يوضح الجدول الموالي المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية وكذا درجة الموافقة على العبارات    
 ببعد القيادة التمكينية.

 : نتائج إجابات عينة الدراسة عن بعد القيادة التمكينية(36)الجدول 

 الترتيب
درجة 

 الموافقة
مؤشر الأهمية 

 النسبية
الانحراف 
 المعياري 

المتوسط 
 المتغير الرقم العبارات الحسابي

 3.31 0.78 66.2% متوسطة 4
يتميز سلوك رئيسنا في العمل 
 1. بتشجيعه لمعايير عالية للأداء

القيادة 

 التمكينية

 3.48 0.79 69.6% مرتفعة 2
يمنحنا رئيسنا في العمل فرصة للتعبير 

 2. عن آرائنا وأفكارنا باستمرار

3 

 مرتفعة

%69.2 0.70 3.46 
يعلمنا رئيسنا في العمل كيفية الاعتماد 

 3. حل المشكلات يعلى أنفسنا ف

1 

 مرتفعة

%71.8 0.66 3.59 
يشجعنا رئيسنا في العمل على تبادل 

 4. المعلومات مع زملائنا

 2.97 0.80 59.4% متوسطة 5
في العمل بمشاكلنا  ايهتم رئيسن
 5. ةالشخصي

 

     القيادة التمكينية 3,36 0,77 67.2% متوسطة
 smart pls 4المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج    
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لاحظ من خلال الجدول أعلاه أن درجة موافقة أفراد عينة الدراسة على فقرات بعد القيادة التمكينية قد ي     
يشجعنا  "(4(، حيث تصدرت العبارة )4( و)3( و)2( ومرتفعة للعبارات )5( و)1تراوحت بين متوسطة للعبارتين )

( وانحراف معياري 3.59الترتيب بمتوسط حسابي قدره ) "رئيسنا في العمل على تبادل المعلومات مع زملائنا
في العمل  ايهتم رئيسن"( 5( بدرجة موافقة مرتفعة، في حين جاءت الفقرة )%71.8( ونسبة تطبيق بلغت )0.66)

( بنسبة تطبيق قدرت 0.80( وانحراف معياري )2.97في ذيل الترتيب بمتوسط حسابي قدره ) "ةبمشاكلنا الشخصي
 رجة موافقة متوسطة.( ود%59.4ب )

( وانحراف معياري 3,28أما بخصوص المتوسط الحسابي الخاص بالبعد الكلي )القيادة التمكينية( فقد بلغ )
( بدرجة موافقة متوسطة لأفراد عينة الدراسة حول تحلي المسؤولين في %65.6( ونسبة تطبيق )0,77)

 المؤسسات محل الدراسة بصفات القائد التمكيني.

 التمكين الوظيفي     

يوضح الجدول الموالي المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية وكذا درجة الموافقة على محور التمكين     
 الوظيفي.

 : نتائج إجابات عينة الدراسة عن متغير التمكين الوظيفي(37)الجدول 
 

 الترتيب
درجة 
 الموافقة

مؤشر الأهمية 
 النسبية

الانحراف 
 المعياري 

المتوسط 
 المتغير الرقم العبارات الحسابي

 1. القيادة التمكينية 3,36 0,77 67.2% متوسطة 3
التمكين 

 2. التمكين النفسي 3,53 0,54 %70.6 مرتفعة 2 الوظيفي

 3. التمكين الهيكلي 3,66 0,55 %73.2 مرتفعة 1

 

 التمكين الوظيفي 3,47 0,58 %69.4 مرتفعة
 smart pls 4المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج         

لاحظ من خلال الجدول أعلاه أن درجة موافقة أفراد عينة الدراسة على متغير التمكين الوظيفي قد تراوحت ي    
التمكين عد بين متوسطة لبعد القيادة التمكينية ومرتفعة لبعدي التمكين النفسي والتمكين الهيكلي، حيث جاء ب
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( ونسبة تطبيق بلغت 0,55( وانحراف معياري )3.66في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي قدره ) الهيكلي
في المرتبة الأخيرة بمتوسط حسابي قدره  التمكينية ( بدرجة موافقة مرتفعة، في حين جاء بعد القيادة%73.2)
 ودرجة موافقة متوسطة.( %67.2( بنسبة تطبيق قدرت ب )0,77( وانحراف معياري )3,36)

( وانحراف معياري 3,47أما بخصوص المتوسط الحسابي الخاص بالمتغير المستقل )التمكين الوظيفي( فقد بلغ )
المؤسسات محل الدراسة  تبني( بدرجة موافقة مرتفعة لأفراد عينة الدراسة حول %69.4( ونسبة تطبيق )0,58)

 للتمكين الوظيفي.

 حصائي لمحور الأساليب الحديثة للتسيير التشاركيثانيا: نتائج التحليل الإ

 يلي:  التشاركي كما رالحديثة للتسييجاءت إجابات عينة الدراسة حول العبارات الخاصة بمحور الأساليب      

 العصف الذهني -1
العصف يوضح الجدول الموالي المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية وكذا درجة الموافقة على أسلوب     

 الذهني.

 : نتائج إجابات عينة الدراسة عن بعد أسلوب العصف الذهني(38)الجدول 

 الترتيب
درجة 
 الموافقة

مؤشر 
الأهمية 
 النسبية

الانحراف 
 المعياري 

المتوسط 
 المتغير الرقم العبارات الحسابي

3 

 متوسطة

%59.2 0.40 2.96 
تشجع مؤسستنا استعراض أكبر عدد ممكن 

 1. من الأفكار

العصف 
 2 الذهني

 متوسطة

%61.2 0.36 3.06 
ترحب مؤسستنا بجميع الأفكار مهما كانت 

 2. وغريبة بسيطة

1 

 متوسطة

%62.8 0.40 3.14 
لا تستعجل مؤسستنا في الحكم على الأفكار 

 3. وتقويمها

 العصف الذهني 3,02 0,38 %60.4 متوسطة

 smart pls 4المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج       
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 "أسلوب العصف الذهني "لاحظ من خلال الجدول أعلاه أن درجة موافقة أفراد عينة الدراسة على فقرات بعد ي     
لا تستعجل مؤسستنا في الحكم على الأفكار  "( 3كانت متوسطة لجميع العبارات، حيث تصدرت العبارة )

في  (،%63( ونسبة تطبيق بلغت )0.407( وانحراف معياري )3.147الترتيب بمتوسط حسابي قدره ) " وتقويمها
في ذيل الترتيب بمتوسط  "تشجع مؤسستنا استعراض أكبر عدد ممكن من الأفكار. "( 1حين جاءت الفقرة )

 (.%59( بنسبة تطبيق قدرت ب )0.406معياري )( وانحراف 2.967حسابي قدره )

( وانحراف معياري 3,02( فقد بلغ )العصف الذهنيأما بخصوص المتوسط الحسابي الخاص بالبعد الكلي )   
 العصف الذهني( بدرجة موافقة متوسطة لأفراد عينة الدراسة حول ممارسة أسلوب %60( ونسبة تطبيق )0,38)

 في المؤسسات محل الدراسة.

 فيدل -2

 .يوضح الجدول الموالي المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية وكذا درجة الموافقة على أسلوب دلفي   

 : نتائج إجابات عينة الدراسة عن بعد أسلوب دلفي(39)الجدول 

 الترتيب
درجة 
 الموافقة

مؤشر 
الأهمية 
 النسبية

الانحراف 
 المعياري 

المتوسط 
 المتغير الرقم العبارات الحسابي

2 

 متوسطة

%67.8 0.23 3.39 

تلجأ مؤسستنا إلى طلب المساعدة في اتخاذ 
القرارات الاستراتيجية وحل المشكلات إلى 

 1. الخبراء والمختصين

 دلفي
1 

 مرتفعة

68% 0.23 3.40 

تعمل مؤسستنا على الجمع بين معرفة وقدرات 
مجموعة من الخبراء في مختلف التخصصات 

 2. ةالغير كاملة أو الغير دقيقفي حالة المعلومات 

3 
 متوسطة

%64.8 0.26 3.24 
بالخبراء والمتخصصون من  اتستعين مؤسستن

 3. أجل التنبؤ بالمستقبل والاستعداد له

 دلفي 3,32 0,25 %66.4 متوسطة
 smart pls 4المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج         

كانت  "أسلوب دلفي "لاحظ من خلال الجدول أعلاه أن درجة موافقة أفراد عينة الدراسة على فقرات بعد ي 
تعمل مؤسستنا على الجمع بين معرفة وقدرات مجموعة من  "( 2متوسطة لجميع العبارات، حيث تصدرت العبارة )

الترتيب بمتوسط حسابي قدره  " دقيقةال الكاملة أو غير الخبراء في مختلف التخصصات في حالة المعلومات غير
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مؤسستنا  تستعين"( 3(، في حين تمركزت الفقرة )%68( ونسبة تطبيق بلغت )0.23( وانحراف معياري )3.40)
( 3.24في ذيل الترتيب بمتوسط حسابي قدره ) "بالخبراء والمتخصصون من أجل التنبؤ بالمستقبل والاستعداد له.

 (.%64.8تطبيق قدرت ب )( بنسبة 0,26وانحراف معياري )

( 0,25( وانحراف معياري )3,32أما بخصوص المتوسط الحسابي الخاص بالبعد الكلي )أسلوب دلفي( فقد بلغ )
( بدرجة موافقة متوسطة لأفراد عينة الدراسة حول ممارسة أسلوب دلفي في المؤسسات %66.4ونسبة تطبيق )
 محل الدراسة.

 فرق العمل الفعالة

فرق العمل يوضح الجدول الموالي المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية وكذا درجة الموافقة على أسلوب    
 .الفعالة

 : نتائج إجابات عينة الدراسة عن بعد أسلوب فرق العمل الفعالة(40)الجدول 

 الترتيب
درجة 

 الموافقة

مؤشر 
الأهمية 
 النسبية

الانحراف 
 المعياري 

المتوسط 
 المتغير الرقم العبارات الحسابي

3 

 متوسطة

%57.2 0.40 2.86 
يتم اختيار الأفكار الجديدة بمؤسستنا وفق 

 1. رأي الجميع
فرق 

العمل 
 1 الفعالة

 متوسطة

%66.2 0.48 3.31 
على التحلي بروح  اتشجعنا مؤسستن

 2. والأهداف المشتركة الجماعية المسؤولية

2 

 متوسطة

%65.2 0.48 3.26 
مؤسستنا الدعم والمساعدة توفر لنا 

 3. اللازمين لتنفيذ مهامنا ضمن الفريق

     فرق العمل الفعالة 3,14 0,45 %62.8 متوسطة
 smart pls 4المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج       

 

 "أسلوب فرق العمل الفعالة "لاحظ من خلال الجدول أعلاه أن درجة موافقة أفراد عينة الدراسة على فقرات بعد ي
 على التحلي بروح المسؤولية اتشجعنا مؤسستن"( 2كانت متوسطة لجميع العبارات، حيث تصدرت العبارة )

( ونسبة تطبيق 0.48( وانحراف معياري )3.31الترتيب بمتوسط حسابي قدره ) " والأهداف المشتركة الجماعية
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في ذيل  "يتم اختيار الأفكار الجديدة بمؤسستنا وفق رأي الجميع. "( 1(، في حين تمركزت الفقرة )%66.2بلغت )
 (.%57.2( بنسبة تطبيق قدرت ب )0.40( وانحراف معياري )2.86الترتيب بمتوسط حسابي قدره )

( وانحراف 3,14أما بخصوص المتوسط الحسابي الخاص بالبعد الكلي )أسلوب فرق العمل الفعالة( فقد بلغ )
( بدرجة موافقة متوسطة لأفراد عينة الدراسة حول ممارسة أسلوب فرق %62.8ة تطبيق )( ونسب0,45معياري )

 العمل الفعالة في المؤسسات محل الدراسة.

 الرنجي الياباني -3

يوضح الجدول الموالي المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية وكذا درجة الموافقة على أسلوب الرنجي     
 الياباني.

 نتائج إجابات عينة الدراسة عن بعد أسلوب الرنجي الياباني: (41)الجدول 

 الترتيب
درجة 

 الموافقة

مؤشر 
الأهمية 
 النسبية

الانحراف 
 المعياري 

المتوسط 
 المتغير الرقم العبارات الحسابي

2 

 متوسطة

%57.4 0.47 2.87 
رفع اقتراحاتنا إلى  ىمؤسستنا عل تشجعنا

 1. رؤسائنا من خلال وثيقة رسمية.

الرنجي 
 الياباني

3 

 متوسطة

%55.6 0.45 2.78 
توزع الوثيقة التي تتضمن اقتراحاتنا على 

 2. جميع الأقسام وأماكن العمل المتأثرة بها.

1 

 متوسطة

%59.2 0.43 2.96 

يشترط موافقة جميع المسؤولين في كافة 
المستويات على الاقتراحات المتعلقة 

 3. بنشاطهم قبل وضعها حيز التنفيذ

 

 2,87 0,46 %57.4 متوسطة
 الرنجي الياباني

    
 smart pls 4المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج      

 "أسلوب الرنجي الياباني "لاحظ من خلال الجدول أعلاه أن درجة موافقة أفراد عينة الدراسة على فقرات بعد ي    
يشترط موافقة جميع المسؤولين في كافة المستويات  "( 3كانت متوسطة لجميع العبارات، حيث تصدرت العبارة )

( وانحراف 62.9الترتيب بمتوسط حسابي قدره ) " على الاقتراحات المتعلقة بنشاطهم قبل وضعها حيز التنفيذ
توزع الوثيقة التي تتضمن  "( 2(، في حين تمركزت الفقرة )%59.2( ونسبة تطبيق بلغت )0.43معياري )
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( وانحراف 82.7في ذيل الترتيب بمتوسط حسابي قدره ) "اقتراحاتنا على جميع الأقسام وأماكن العمل المتأثرة بها.
 (.%55.6( بنسبة تطبيق قدرت ب )0.45معياري )

( وانحراف معياري 2,87جي الياباني( فقد بلغ )أما بخصوص المتوسط الحسابي الخاص بالبعد الكلي )أسلوب الرن
( بدرجة موافقة متوسطة لأفراد عينة الدراسة حول ممارسة أسلوب الرنجي %57.4( ونسبة تطبيق )0,46)

 الياباني في المؤسسات محل الدراسة.

 حلقات الجودة

 على أسلوب حلقات الجودة. ةودرجة الموافقيوضح الجدول الموالي المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية  

 : نتائج إجابات عينة الدراسة عن بعد أسلوب حلقات الجودة(42)الجدول 

 الترتيب
درجة 
 الموافقة

مؤشر 
الأهمية 
 النسبية

الانحراف 
 المعياري 

المتوسط 
 المتغير الرقم العبارات الحسابي

3 

 متوسطة

62.6% 0.45 3.13 

يجتمع العاملون بمؤسستنا في حلقات دائمة 
ومستمرة تهتم بمعالجة المشاكل في حدود 

 1 نطاق عملها
ودة

الج
ت 

حلقا
 

2 

 متوسطة

65.8% 0.44 3.29 

يتشارك المديرون والعاملون بمؤسستنا في 
الكشف عن المشكلات المتعلقة بالجودة 

 2 واتخاذ القرارات بشأنها

1 

 مرتفعة

68.4% 0.38 3.42 
تستعين مؤسستنا بالطرق الإحصائية 

 3 وتدقيق كل نشاطاتهالفحص 

 

 حلقات الجودة 3,23 0,43 %64.6 متوسطة
 smart pls 4المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج     

حلقات أسلوب  "لاحظ من خلال الجدول أعلاه أن درجة موافقة أفراد عينة الدراسة على فقرات بعد ي        
تستعين مؤسستنا بالطرق الإحصائية  "( 3كانت أيضا متوسطة لجميع العبارات، حيث تصدرت العبارة ) الجودة "

( ونسبة تطبيق 0.38( وانحراف معياري )3.42الترتيب بمتوسط حسابي قدره ) " لفحص وتدقيق كل نشاطاتها
يجتمع العاملون بمؤسستنا في حلقات دائمة ومستمرة تهتم "( 1(، في حين تمركزت الفقرة )%68.4بلغت )
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( وانحراف معياري 3.13في ذيل الترتيب بمتوسط حسابي قدره ) "بمعالجة المشاكل في حدود نطاق عملها.
 (.%62.6( بنسبة تطبيق قدرت ب )0.45)

( وانحراف معياري 3,23( فقد بلغ )حلقات الجودةأما بخصوص المتوسط الحسابي الخاص بالبعد الكلي )أسلوب 
حلقات الجودة ( بدرجة موافقة متوسطة لأفراد عينة الدراسة حول ممارسة أسلوب %64.6( ونسبة تطبيق )0,43)

 في المؤسسات محل الدراسة.

 قبعات التفكير الست -4

قبعات يوضح الجدول الموالي المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية وكذا درجة الموافقة على أسلوب     
 .التفكير الست

 : نتائج إجابات عينة الدراسة عن بعد أسلوب قبعات التفكير الست(43)الجدول 

 الترتيب
درجة 
 الموافقة

مؤشر الأهمية 
 النسبية

الانحراف 
 المعياري 

المتوسط 
 المتغير الرقم العبارات الحسابي

3 
 متوسطة

57.2% 0.45 2.86 
نتلقى تدريبا على التفكير وفق 

 1. متخصصةبرامج 

قبعات 

التفكير 

 الست

1 

 متوسطة

65% 0.42 3.25 
نغير أنماط تفكيرنا باستمرار عند 

 2. تعاملنا مع مجريات الأحداث

2 

 متوسطة

64.4% 0.40 3.22 

نركز انتباهنا عند تعرضنا لمشكلة 
ما على الجوانب الستة للموضوع 

)الايجابي، السلبي، الحيادي، 
 3. الشمولي(.الإبداعي، العاطفي، 

 قبعات التفكير الست 3,06 0,43 %61.2 متوسطة
 smart pls 4المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج           

قبعات التفكير الست أسلوب  "لاحظ من خلال الجدول أعلاه أن درجة موافقة أفراد عينة الدراسة على فقرات بعد ي 
نغير أنماط تفكيرنا باستمرار عند تعاملنا مع  "( 2كانت أيضا متوسطة لجميع العبارات، حيث تصدرت العبارة ) "

( ونسبة تطبيق بلغت 0.42( وانحراف معياري )3.25الترتيب بمتوسط حسابي قدره ) " مجريات الأحداث
في ذيل الترتيب  "مج متخصصة.نتلقى تدريبا على التفكير وفق برا "( 1(، في حين تمركزت الفقرة )65%)

 (.%57.2( بنسبة تطبيق قدرت ب )0.45( وانحراف معياري )2.86بمتوسط حسابي قدره )
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( وانحراف 3,06( فقد بلغ )قبعات التفكير الستأما بخصوص المتوسط الحسابي الخاص بالبعد الكلي )أسلوب 
حلقات د عينة الدراسة حول ممارسة أسلوب ( بدرجة موافقة متوسطة لأفرا%61.2( ونسبة تطبيق )0,43معياري )
 في المؤسسات محل الدراسة.الجودة 

 الأساليب الحديثة للتسيير التشاركي

يوضح الجدول الموالي المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية وكذا درجة الموافقة على محور الأساليب     
 الحديثة للتسيير التشاركي.

 الأساليب الحديثة للتسيير التشاركي: نتائج إجابات عينة الدراسة عن متغير (44)الجدول 

 الترتيب
درجة 

 الموافقة
مؤشر الأهمية 

 النسبية
الانحراف 
 المعياري 

المتوسط 
 المتغير الرقم العبارات الحسابي

 1. العصف الذهني 3,02 0,38 %60.4 متوسطة 5

الأساليب 
الحديثة 
للتسيير 
 التشاركي

 2. قبعات التفكير الست 3,06 0,43 %61.2 متوسطة 4

 3. دلفي 3,32 0,25 %66.4 متوسطة 1

 4. فرق العمل الفعالة 3,14 0,45 %62.8 متوسطة 3

6 
 

 5. الرنجي الياباني 2,97 0,46 %57.4 متوسطة

2 
 

 6. حلقات الجودة 3,23 0,43 %64.6 متوسطة
 

 للتسيير التشاركيالأساليب الحديثة  3.12 0.43 %62.4 متوسطة

 smart pls 4المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج         

 الأساليب الحديثة للتسيير التشاركيلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن درجة موافقة أفراد عينة الدراسة على متغير ي
( 3,32كانت متوسطة لجميع الأبعاد، حيث جاء بعد أسلوب دلفي في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي قدره )

الرنجي الياباني في المرتبة  (، في حين جاء بعد أسلوب%66.4( ونسبة تطبيق بلغت )0,25وانحراف معياري )
 (.%57.4قدرت ب ) ( بنسبة تطبيق0,46( وانحراف معياري )2,97الأخيرة بمتوسط حسابي قدره )

( 3.12( فقد بلغ )الأساليب الحديثة للتسيير التشاركيأما بخصوص المتوسط الحسابي الخاص بالمتغير الوسيط )
( بدرجة موافقة متوسطة لأفراد عينة الدراسة حول ممارسة %62.4( ونسبة تطبيق )0.43وانحراف معياري )

 لتشاركي.المؤسسات محل الدراسة للأساليب الحديثة للتسيير ا
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 الإبداعثالثا: نتائج التحليل الإحصائي لمحور 

 كما يلي: الإبداعجاءت إجابات عينة الدراسة حول العبارات الخاصة بمحور 

 الفردي الإبداع -1

الفردي لدى  الإبداعيوضح الجدول الموالي المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية وكذا درجة الموافقة على     
 العاملين في المؤسسات محل الدراسة.

 الفردي الإبداع: نتائج إجابات عينة الدراسة عن بعد (45)الجدول 

 الترتيب
درجة 
 الموافقة

مؤشر الأهمية 
 النسبية

الانحراف 
 المعياري 

المتوسط 
 المتغير الرقم العبارات الحسابي

2 

 مرتفعة

%71.4 0.35 3.57 
أنجز أعمالي بأسلوب 

 1. متطور وجديد

 الإبداع
 الفردي

4 

 مرتفعة

%68.6 0.37 3.43 
أقدم أفكارا جديدة وعملية 

 2. لتحسين الأداء

5 

 متوسطة

%66.6 0.35 3.33 
أتوقع مشكلات العمل قبل 

 3. حدوثه

3 

 مرتفعة

%69.4 0.34 3.47 
أقترح حلولا إبداعية 

 4. للمشاكل

1 

 مرتفعة

%74.4 0.31 3.72 
والتغيرات  أواكب التطورات

 5. التكنولوجية في بيئة العمل
 مرتفعة

 الفردي الإبداع 3,47 0,34 69.4%
 smart pls 4المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج         

كانت  الفردي " الإبداع "لاحظ من خلال الجدول أعلاه أن درجة موافقة أفراد عينة الدراسة على فقرات بعد ي
 " أواكب التطورات والتغيرات التكنولوجية في بيئة العمل "( 5مرتفعة لجميع العبارات، حيث تصدرت العبارة )

(، في حين %47.4( ونسبة تطبيق بلغت )0.31( وانحراف معياري )3.72الترتيب بمتوسط حسابي قدره )
( وانحراف 3.33في ذيل الترتيب بمتوسط حسابي قدره ) "أتوقع مشكلات العمل قبل حدوثه. "( 5تمركزت الفقرة )

 (.%66.6( بنسبة تطبيق قدرت ب )0.35معياري )
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( 0,34( وانحراف معياري )3,47( فقد بلغ )الفردي أما بخصوص المتوسط الحسابي الكلي الخاص بالبعد )الإبداع
في  ارسة قدراتهم الفردية على الإبداع( بدرجة موافقة مرتفعة لأفراد عينة الدراسة حول مم%69.4ونسبة تطبيق )

 المؤسسات محل الدراسة.

 الجماعي الإبداع -2
الجماعي لدى  الإبداعيوضح الجدول الموالي المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية وكذا درجة الموافقة على     

 العاملين في المؤسسات محل الدراسة.

 الجماعي الإبداع: نتائج إجابات عينة الدراسة عن بعد (46)الجدول 

 الترتيب
درجة 

 الموافقة
مؤشر الأهمية 

 النسبية
الانحراف 
 المعياري 

المتوسط 
 المتغير الرقم العبارات الحسابي

4 
 مرتفعة

71.6% 0.29 3.58 
فريقنا بارع في توليد أفكار 

 1. جديدة

 الإبداع

 الجماعي

1 
 مرتفعة

76.6% 0.25 3.83 
فريقناموهوب في تطوير أفكار 

 2. الآخرين

 3. لا يخشى فريقنا المخاطرة 3,29 0,32 %65.8 متوسطة 5

2 
 مرتفعة

73.2% 0.25 3.66 
يروج فريقنا للأفكار ويدافع 

 4. عنها مع الآخرين

3 

 مرتفعة

72.6% 0.27 3.63 
يظهر فريقنا الإبداع في 

 5. الوظيفة عند إعطائه الفرص

 

 3.59 0,26 71.8% مرتفعة
 

الجماعي الإبداع  

 smart pls 4المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج         

كانت  " يالإبداع الجماع"يلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن درجة موافقة أفراد عينة الدراسة على فقرات بعد 
الترتيب  " في تطوير أفكار الآخرين بفريقنا موهو "( 2بدورها مرتفعة لجميع العبارات، حيث تصدرت العبارة )

(، في حين تمركزت الفقرة %76.6( ونسبة تطبيق بلغت )0.25( وانحراف معياري )3.83بمتوسط حسابي قدره )
( بنسبة 0,32( وانحراف معياري )3,29بي قدره )في ذيل الترتيب بمتوسط حسا "لا يخشى فريقنا المخاطرة. "( 3)

 (.%65.8تطبيق قدرت ب )
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( وانحراف معياري 3,61( فقد بلغ )يأما بخصوص المتوسط الحسابي الكلي الخاص بالبعد )الإبداع الجماع
 ( بدرجة موافقة مرتفعة لأفراد عينة الدراسة حول ممارسة قدراتهم الجماعية على%72.2( ونسبة تطبيق )0,26)

 المؤسسات محل الدراسة. يالإبداع ف

 يالتنظيم الإبداع -3

التنظيمي في  الإبداعيوضح الجدول الموالي المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية وكذا درجة الموافقة على     
 :المؤسسات محل الدراسة

 التنظيمي الإبداع: نتائج إجابات عينة الدراسة عن بعد (47)الجدول 

 الترتيب
 درجة

 الموافقة

مؤشر 
الأهمية 
 النسبية

الانحراف 
 المعياري 

المتوسط 
 المتغير الرقم العبارات الحسابي

3 
 متوسطة

%58.4 0.40 2.92 
تحفزنا مؤسستنا على التفكير لإيجاد طرق 

 1. جديدة لعمل الأشياء

الإبداع
 

التنظيمي
 2. تخصص مؤسستنا موقعا للاهتمام بالفكرة 2.84 0.38 56.8% متوسطة 4 

5 
 متوسطة

%56.2 0.39 2.81 
تخصص مؤسستنا ميزانية لدعم أنشطة 

 3. الإبداع / الابتكار

2 
 متوسطة

%60.2 0.38 3.01 
تقدم مؤسستنا العديد من )الخدمات / 

 4. المنتجات( الجديدة عالية الجودة

1 
 متوسطة

%66 0.36 3.30 
تتأقلم مؤسستنا بنجاح مع التحديات 

 5. والتغييرات

  
 2.97 0,38 59.4% متوسطة

 

التنظيمي الإبداع  

  smart plsالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج      

كانت  " يالإبداع التنظيم"يلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن درجة موافقة أفراد عينة الدراسة على فقرات بعد  
الترتيب  " تتأقلم مؤسستنا بنجاح مع التحديات والتغييرات "( 5متوسطة لجميع العبارات، حيث تصدرت العبارة )

(، في حين تمركزت الفقرة %66( ونسبة تطبيق بلغت )0.36( وانحراف معياري )3.30بمتوسط حسابي قدره )
( 2.81في ذيل الترتيب بمتوسط حسابي قدره ) "تخصص مؤسستنا ميزانية لدعم أنشطة الإبداع / الابتكار. "( 3)

 (.%56.2( بنسبة تطبيق قدرت ب )0.39وانحراف معياري )
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( وانحراف معياري 3.97( فقد بلغ )يأما بخصوص المتوسط الحسابي الكلي الخاص بالبعد )الإبداع التنظيم
مستوى الإبداع التنظيمي في  ( بدرجة موافقة متوسطة لأفراد عينة الدراسة حول59.4%( ونسبة تطبيق )0,38)

 المؤسسات محل الدراسة.

 الإبداع  -4

في  الإبداعيوضح الجدول الموالي المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية وكذا درجة الموافقة على     
 المؤسسات محل الدراسة.

 الإبداع: نتائج إجابات عينة الدراسة عن متغير (48)الجدول 

 الترتيب
درجة 
 الموافقة

مؤشر الأهمية 
 النسبية

الانحراف 
 المعياري 

المتوسط 
 المتغير الرقم العبارات الحسابي

 مرتفعة 2
 1. الفردي الإبداع 3,47 0,34 %69.4

 0,26 71.8% مرتفعة 1 الإبداع

 

3.59 
الجماعي الإبداع  

 .2 

 0,38 %59.4 متوسطة 3

 

972,  
 

 3. التنظيمي الإبداع

 3.34 0.33 %66.8 متوسطة
 الإبداع

 

 smart pls 4المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج        
 

متوسطة لبعد الإبداع  تيلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن درجة موافقة أفراد عينة الدراسة على متغير الإبداع كان
في المرتبة الأولى  الجماعي الجماعي، حيث جاء بعد الإبداع علبعدي الإبداع الفردي والإبدا  ةالتنظيمي ومرتفع

(، في حين جاء بعد 71.8%( ونسبة تطبيق بلغت )0,26( وانحراف معياري )3,61بمتوسط حسابي قدره )
( بنسبة تطبيق قدرت 0,38( وانحراف معياري )2,94في المرتبة الأخيرة بمتوسط حسابي قدره ) التنظيمي الإبداع
 (. %59,4ب )

( 0.33( وانحراف معياري )3.34أما بخصوص المتوسط الحسابي الخاص بالمتغير التابع )الإبداع( فقد بلغ )
 ( بدرجة موافقة متوسطة لأفراد عينة الدراسة حول الإبداع بالمؤسسات محل الدراسة.66.8%ونسبة تطبيق )
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 رابعا: نتائج التحليل الإحصائي لمحاور الدراسة

 الإحصائي لمحاور الدراسة كما هو مبين في الجدول الموالي:جاءت نتائج التحليل 

 : نتائج إجابات عينة الدراسة عن محاور الدراسة(49)الجدول 
 

                              

 smart pls 4المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج 

متوسطة  تالدراسة على متغيرات الدراسة كانيلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن درجة موافقة أفراد عينة      
للمتغيرين الإبداع والأساليب الحديثة للتسيير التشاركي ومرتفعة للمتغير المستقل التمكين الوظيفي الذي جاء في 

(، في حين %69.4( ونسبة تطبيق بلغت )0,58( وانحراف معياري )3,47المرتبة الأولى بمتوسط حسابي قدره )
( بنسبة 0.33( وانحراف معياري )3.34المرتبة الثانية بمتوسط حسابي قدره ) يبع الإبداع فجاء المتغير التا

(، أما المرتبة الأخيرة فكانت من نصيب المتغير الوسيط الأساليب الحديثة للتسيير %66.8تطبيق قدرت ب )
 التشاركي.

سة أن المؤسسات محل الدراسة وبشكل عام يلاحظ من خلال فحص درجات الموافقة الخاصة بأفراد عينة الدرا
تتبنى التمكين الوظيفي في ممارساتها الإدارية بصفة مرتفعة، في حين لم تتعدى ممارستها للأساليب الحديثة 

 للتسيير التشاركي المستوى المتوسط، على غرار قدرتها على الإبداع التي لم تتجاوز بدورها المستوى المتوسط.
 الدراسة حسب المعادلات البنائية بطريقة المربعات الصغرى الجزئية: تقييم نموذج رابعالمطلب ال

يعتبر هذا المطلب تطبيقا عمليا لمختلف الإجراءات والاختبارات والمراحل التي سبق ذكرها وشرحها بالتفصيل      
معادلات في المطلب الرابع من المبحث الثاني من الفصل الرابع والخاص بخطوات تقييم نموذج الدراسة حسب ال

 ، وفيما يلي عرض لأهم النتائج البنائية بطريقة المربعات الصغرى الجزئية

 

 الترتيب
درجة 
 الموافقة

مؤشر الأهمية 
 النسبية

الانحراف 
 المعياري 

المتوسط 
 الرقم العبارات الحسابي

 1. التمكين الوظيفي 3,47 0,58 %69.4 مرتفعة 1

 2. الأساليب الحديثة للتسيير التشاركي 3.12 0.43 %62.4 متوسطة 3

 3. الإبداع 3.34 0.33 %66.8 متوسطة 2
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 .لدراسة وفق أسلوب النمذجة بالمعادلات الهيكليةالعام لنموذج اليوضح : (38)الشكل 

 

 smart pls 4المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج      

 الانعكاسيتقييم نموذج القياس أولا: 

 باتباع الخطوات التالية: يتم تقييم نموذج القياس الانعكاسي

 صدق التقارب:اختبار  .1

 يمكن الحكم على صدق التقارب للنموذج الانعكاسي من خلال المعايير التالية:

 (factor loadings)لمعامل التحمينتائج اختبار  .أ

 . فيما يليالموضحة  الانعكاسي فحص أحمال المؤشراتتتضمن الخطوة الأولى في تقييم نموذج القياس         

 لمتغير التمكين الوظيفي (factor loadings ) لمعامل التحمينتائج اختبار  -

 يوضح الجدول الموالي معاملات التشبعات الخاصة بفقرات التمكين الوظيفي   
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 لمتغير التمكين الوظيفي(factor loadings ) : معاملات التحميل(50)الجدول 
 

 معامل التشبع الفقرة رقم الفقرة البعد

 
 

التمكين 
 النفسي

 0.509 قوم بعمل مهم جدا.ن 1

 0.567 .ناتقن المهارات اللازمة لعملن 2

 0.750 .عملناحرية اختيار كيفية القيام ب تمنحنا المؤسسة 03

 0.747 مؤسستناعلى القرارات التي تتخذها  نؤثر 04

 0.682 مجريات الأحداث في مكان عملنانستطيع السيطرة على  05
 
 

التمكين 
 الهيكلي

 0.732 ناحتاجها لعملنالمؤسسة الموارد التي  ناتوفر ل 6
 0.754 بشكل جيد ناحق الوصول للمعلومات اللازمة للقيام بعمل نالدي 7
 0.760 نافي مكان عمل تواجهناتوجيهات ونصائح مفيدة لحل المشكلات التي  نتلقى 8
 0.702 بوظائفنا جديدة عند القيام ومعارف مهارات نكتسب 9

 0.734 المؤسسة.في العمل بإمكانية التطور في  ةالوظيفي لنا مناصبنا سمحت 10
 
 

القيادة 
 التمكينية

 0.852 في العمل بتشجيعه لمعايير عالية للأداء نايتميز سلوك رئيس 11
 0.874 باستمرار ناوأفكار  نافي العمل فرصة للتعبير عن آرائ نارئيس ايمنحن 12
 0.804 في حل المشكلات أنفسنافي العمل كيفية الاعتماد على  نارئيس ايعلمن 13
 0.803 نافي العمل على تبادل المعلومات مع زملائ نارئيس ايشجعن 14
 0.764 الشخصية بمشاكلنافي العمل  نارئيس يهتم 15

 smart pls 4بالاعتماد على مخرجات برنامج  من إعداد الباحثةالمصدر: 

لاحظ من خلال الجدول أعلاه وكذا الشكل المرفق به أن قيم معاملات التحميل الخارجي الخاصة بالمتغير ي
( وعليه فهي مرضية من الناحية الإحصائية، كما أن معظم هذه 0.40تفوق القيمة ) "التمكين الوظيفي "المستقل 

( وهو ما يستوجب الاحتفاظ بالبنود الخاصة بها، ما عدا بعض القيم المضللة باللون 0.70القيم تفوق العتبة )
من بعد التمكين  5psy2, ,psy1, (psy(، وهي القيم الخاصة بالبنود )0.70القيمة ) إلىالأحمر والتي لم تصل 

(  CRوعليه يتم اختبار مدى تأثر قيم الموثوقية المركبة )]0.70-0.40 ]النفسي، حيث تقع ضمن المجال 
( بحذف أو الاحتفاظ بهذه 0.50( فوق العتبة )AVEوتأثر قيم متوسط التباين المفسر ) 0.70بالزيادة فوق العتبة 

 .5psyالاحتفاظ بالبند و  psy1, (psy,2البنود، وعليه تم حذف البندين )

 لمتغير الأساليب الحديثة للتسيير التشاركي (factor loadings )لمعامل التحمينتائج اختبار  -
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 يوضح الجدول الموالي معاملات التشبعات الخاصة بفقرات الأساليب الحديثة للتسيير التشاركي

 لمتغير الأساليب الحديثة للتسيير التشاركي  (factor loadings ): معاملات التحميل(51)الجدول 

معامل  الفقرة رقم الفقرة البعد
 التشبع

 
 دلفي

وحل المشكلات  الاستراتيجيةطلب المساعدة في اتخاذ القرارات  إلى تلجأ مؤسستنا 16
 0.797 الخبراء والمختصين إلى

على الجمع بين معرفة وقدرات مجموعة من الخبراء في مختلف  مؤسستناتعمل  17
 0.871 دقيقة رالتخصصات في حالة المعلومات الغير كاملة أو غي

 0.838 من أجل التنبؤ بالمستقبل والاستعداد له والمختصون بالخبراء  مؤسستنا تستعين 18
 

العصف 
 الذهني

 0.886 استعراض أكبر عدد ممكن من الأفكار مؤسستناتشجع  19
 0.832 وغريبة كانت بسيطة مهمابجميع الأفكار  مؤسستناترحب  20
 0.899 تقويمهافي الحكم على الأفكار و  مؤسستنالا تستعجل  21

 
 حلقات 
 الجودة

بمعالجة المشاكل في  تهتمفي حلقات دائمة ومستمرة  مؤسستنايجتمع العاملون ب 22
 0.834 عملهاحدود نطاق 

في الكشف عن المشكلات المتعلقة  مؤسستنايتشارك المديرون والعاملون ب 23
 0.868 القرارات بشأنها بالجودة واتخاذ

 0.776 وتدقيق كل نشاطاتها بالطرق الإحصائية لفحص مؤسستناتستعين  24
فرق 

العمل 
 الفعالة

 0.800 وفق رأي الجميع مؤسستناالجديدة ب يتم اختيار الأفكار 25
 0.881 والأهداف المشتركة الجماعية التحلي بروح المسؤولية على اتشجعنا مؤسستن 26
 0.873 ضمن الفريق مهامنا لتنفيذ ناللازميالدعم والمساعدة  مؤسستنا لنا توفر 27

قبعات 
التفكير 

 الست

 0.794 متخصصةنتلقى تدريبا على التفكير وفق برامج  28
 0.812 نغير أنماط تفكيرنا باستمرار عند تعاملنا مع مجريات الأحداث 29
نركز انتباهنا عند تعرضنا لمشكلة ما على الجوانب الستة للموضوع )الايجابي،  30

 0.827 ي، العاطفي، الشمولي(.الإبداعالسلبي، الحيادي، 
الرنجي 
 الياباني

 0.923 من خلال وثيقة رسمية. نارؤسائ إلى نااقتراحاترفع  على مؤسستنا تشجعنا 31
على جميع الأقسام وأماكن العمل المتأثرة  ناتوزع الوثيقة التي تتضمن اقتراحات 32

 0.921 بها.
الاقتراحات المتعلقة  المستويات علىجميع المسؤولين في كافة  يشترط موافقة 33

 0.875 بنشاطهم قبل وضعها حيز التنفيذ
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 smart pls 4المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج     

لاحظ من خلال الجدول أعلاه وكذا الشكل المرفق به أن قيم معاملات التحميل الخارجي الخاصة بالمتغير ي      
( وعليه فهي مرضية من الناحية الإحصائية، 0.40تفوق القيمة ) "الأساليب الحديثة للتسيير التشاركي "الوسيط 

 ( وهو ما يستوجب الاحتفاظ بالبنود الخاصة بها.0.70العتبة ) تأنها فاقأي  [0.923-]فهي محصورة بين 

 الإبداعلمتغير (factor loadings )  التحميلنتائج اختبار معامل  -

 الإبداعيوضح الجدول الموالي معاملات التشبعات الخاصة بفقرات      

 الإبداعلمتغير (factor loadings ) : معاملات التحميل(52) الجدول رقم

 معامل التشبع الفقرة رقم الفقرة البعد

 الإبداع
 الفردي

 0.726 أنجز أعمالي بأسلوب متطور وجديد 34

 0.745 الأداءأقدم أفكارا جديدة وعملية لتحسين  35
 0.629 أتوقع مشكلات العمل قبل حدوثه 36
 0.787 أقترح حلولا إبداعية للمشاكل 37
 0.753 أواكب التطورات والتغيرات التكنولوجية في بيئة العمل 38

 الإبداع
 الجماعي

 0.838 بارع في توليد أفكار جديدة نافريق 39
 0.860 في تطوير أفكار الآخرين موهوب نافريق 40
 0.799 المخاطرة نالا يخشى فريق 41
 0.822 للأفكار ويدافع عنها مع الآخرين نايروج فريق 42
 0.769 في الوظيفة عند إعطائه الفرص الإبداع نايظهر فريق 43

 الإبداع
 التنظيمي

 0.851 مؤسستنا على التفكير لإيجاد طرق جديدة لعمل الأشياء ناتحفز  44
 0.861 موقعا للاهتمام بالفكرةتخصص مؤسستنا  45
 0.837 / الابتكار الإبداعتخصص مؤسستنا ميزانية لدعم أنشطة  46
تقدم مؤسستنا العديد من )الخدمات / المنتجات( الجديدة عالية  47

 0.807 الجودة
 0.784 تتأقلم مؤسستنا بنجاح مع التحديات والتغييرات 48

 smart pls 4المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج        

لاحظ من خلال الجدول أعلاه وكذا الشكل المرفق به أن قيم معاملات التحميل الخارجي الخاصة بالمتغير ي      
( وعليه فهي مرضية من الناحية الإحصائية، كما أن معظم هذه القيم تفوق 0.40تفوق القيمة ) "الإبداع "التابع 
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القيمة  إلىوالتي لم تصل  0.629( وهو ما يستوجب الاحتفاظ بالبنود الخاصة بها، ما عدا القيمة 0.70العتبة )
الفردي، والتي نتج عن اختبار مدى تأثر قيم الموثوقية  الإبداعمن بعد  ind)3)(، وهي القيمة الخاصة بالبند 0.70)

( 0.50فوق العتبة )( AVE)وتأثر قيم متوسط التباين المستخلص  0.70بالزيادة فوق العتبة   (CR)المركبة 
 ضرورة حذفها، وعليه يصبح نموذج الدراسة على الشكل التالي:

 بعد الحذف والتعديل.لدراسة ايوضح نموذج : (39)الشكل 

 

 

 smart pls 4المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج

يعد ألفا كرونباخ مقياسا  حيث ،الخطوة الثانية هي تقييم موثوقية الاتساق الداخلي: الاتساق الداخلي ةموثوقي .ب
 .آخر لموثوقية الاتساق الداخلي

 مؤشر ألفا كرومباخ -
 )ألفا كرومباخ( مؤشرات البناءيوضح الجدول الموالي متوسط الارتباط بين 

 مؤشر ألفا كرومباخ: (53) الجدول

 Cronbach's   alpha المتغيرات الكامنة المحاور
 0.695 التمكين النفسي التمكين الوظيفي
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 0.790 التمكين الهيكلي
 0.878 القيادة التمكينية

الأساليب الحديثة للتسيير 
 التشاركي

 0.786 دلفي
 0.843 العصف الذهني
 0.767 حلقات الجودة

 0.811 فرق العمل الفعالة
 0.741 قبعات التفكير الست

 0.892 الرنجي الياباني
 0.764 الفردي الإبداع الإبداع

 0.876 الجماعي الإبداع
 0.886 التنظيمي الإبداع

  smart plsعلى مخرجات برنامج  دالباحثة بالاعتماالمصدر: من إعداد        
 : مؤشر ألفا كرومباخ(40)الشكل 

 

 smart pls 4المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج    

من المتغير المستقل والبند  (psy1psy ,2)أنه بعد حذف البنود  لاحظ من خلال الجدول أعلاه والشكل المرافق لهي     
3ind  ( فهي بذلك مقبولة إحصائيا، كما نلاحظ 0.70فاقت العتبة )من المتغير التابع، كل معاملات ألفا كرونباخ

(، وعليه فهي 0.695( بقيمة )0.70أن قيمة ألفا كرونباخ الخاص ببعد التمكين النفسي تقترب كثيرا من العتبة )
 مقبولة أيضا من الناحية الإحصائية، وعليه فإن قيم ألفا كرونباخ تدعم تجانس المؤشرات مع بعضها البعض.

 Rho De Joreskog مؤشر -
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كرونباخ نستعين بمجموعة من المؤشرات الأخرى التي تمتاز بمستوى أعلى من  جانب مؤشر الاتساق الداخلي ألفا إلى       
 أحدها: Rho De Joreskog  رمؤش ويعتبرالدقة في الحكم على الموثوقية 

 Rho De Joreskogمؤشر : (54)الجدول 

 Composite reliability (rho_a) المتغيرات الكامنة المحاور

 0.696 التمكين النفسي التمكين الوظيفي
 0.793 التمكين الهيكلي
 0.882 القيادة التمكينية

الأساليب الحديثة للتسيير 
 التشاركي

 0.799 دلفي
 0.845 العصف الذهني
 0.770 حلقات الجودة

 0.812 فرق العمل الفعالة
 0.743 قبعات التفكير الست

 0.899 الرنجي الياباني
 0.765 الفردي الإبداع الإبداع

 0.882 الجماعي الإبداع
 0.889 التنظيمي الإبداع

 smart pls 4على مخرجات برنامج  بالاعتماد المصدر: من إعداد الباحثة       

 
 
 
 
 

 Rho De Joreskoمؤشر : (41) لشكلا
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 smart pls 4المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج     

-0.696]تتراوح بين Rho De Joreskogلاحظ من خلال الجدول أعلاه والشكل المرافق لهأن قيم مؤشري      
 تحقق شرط أحادية البعد. إلى( فهي تشير 0.70وهي قيم مرتفعة ومقبولة إحصائيا لأنها فاقت العتبة ) [0.899

 (CR)المركبةالموثوقية مؤشر  .ت

 الجدول والشكل المواليين يوضحان نتائج ثبات مقياس الموثوقية المركبة:      

 (CR): نتائج الموثوقية المركبة (55)الجدول 

 Composite reliability (rho_c) المتغيرات الكامنة المحاور
 0.832 التمكين النفسي التمكين الوظيفي

 0.856 التمكين الهيكلي
 0.911 القيادة التمكينية

الأساليب الحديثة للتسيير 
 التشاركي

 0.874 دلفي
 0.906 العصف الذهني
 0.866 حلقات الجودة

 0.888 فرق العمل الفعالة
 0.852 قبعات التفكير الست

 0.933 الرنجي الياباني
 0.850 الفردي الإبداع الإبداع

 0.910 الجماعي الإبداع
 0.916 التنظيمي الإبداع

 smart plsعلى مخرجات برنامج  بالاعتماد المصدر: من إعداد الباحثة       
 (CR): الموثوقية المركبة (42)الشكل 
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 smart pls 4المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج    

تتراوح بين  (CR)لاحظ من خلال الجدول أعلاه والشكل المرافق لهأن قيم مؤشر الموثوقية المركبة ي      
(، وعليه يمكن 0,95( وأقل من )0,70وهي قيم مرتفعة ومقبولة إحصائيا لأنها أكبر من ) [0.832-0.933]

 عوامل الدراسة يعتبر عالي. القول أن مقياس الموثوقية المركبة محقق، وعليه فإن مستوى الاتساق الداخلي بين

 (AVE)فسرمتوسط التباين الممؤشر .ث

 :(AVE)فسرالتباين الم طمؤشر متوسالجدول الموالي مع الشكل المرفق به يبينان نتائج       

 (AVE)فسرالتباين الم طمؤشر متوس: نتائج (56)الجدول 

 AVE المتغيرات الكامنة المحاور
 0.622 التمكين النفسي التمكين الوظيفي

 0.542 التمكين الهيكلي
 0.673 القيادة التمكينية

الأساليب الحديثة للتسيير 
 التشاركي

 0.699 دلفي
 0.762 العصف الذهني
 0.683 حلقات الجودة

 0.727 فرق العمل الفعالة
 0.658 قبعات التفكير الست

 0.822 الرنجي الياباني
 0.586 الفردي الإبداع الإبداع
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 0.669 الجماعي الإبداع
 0.686 التنظيمي الإبداع

 smart pls 4على مخرجات برنامج  دالباحثة بالاعتماالمصدر: من إعداد        

 

 (AVE)فسرمتوسط التباين الم: نتائج مؤشر (43)الشكل 
 

 
 smart pls 4المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج 

المجال (محصورة في AVEخلال الجدول أعلاه والشكل المرافق لهأن قيم متوسط التباين المستخلص )لاحظ من ي      
(، وعليه فإن النموذج يحقق شرط 0,50وهي قيم مرتفعة ومقبولة إحصائيا لأنها أكبر من ) [0.542-0.762]

المشاهدة، وعليه يمكننا القول أنه المصداقية التقاربية أي أن البناء يفسر على الأقل نصف التباين في المتغيرات 
 يوجد توافق بين أسئلة العامل مع بعضها البعض.

 الصدق التمييزي  .2
 تحليل التحميلات المتقاطعة  .أ

 من خلال فحص قيم التحميلات المتقاطعة المبينة في الجدول التالي: الصدق التمييزي  يمكننا التحقق من    

 

 

 

 

 المتقاطعة: نتائج تحليل التحميلات (57)جدول 
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العصف 
 الذهني

قبعات 
التفكير 
 الست

 الإبداع
 الجماعي

أسلوب 
 دلفي

فرق 
العمل 
 الفعالة

 الإبداع
 الفردي

القيادة 
 التمكينية

 الإبداع
 التنظيمي

التمكين 
 النفسي

حلقات 
 الجودة

أسلوب 
الرنجي 
 الياباني

التمكين 
 الهيكلي

BRAINS2 0.886 0.497 0.417 0.389 0.563 0.414 0.448 0.545 0.326 0.441 0.324 0.396 

BRAINS3 0.832 0.457 0.327 0.349 0.502 0.393 0.385 0.468 0.346 0.447 0.309 0.369 

BRAIST1 0.899 0.497 0.438 0.440 0.545 0.369 0.430 0.521 0.329 0.464 0.342 0.422 

CHAP1 0.495 0.794 0.306 0.334 0.587 0.283 0.432 0.587 0.237 0.486 0.404 0.446 

CHAP2 0.380 0.812 0.362 0.252 0.408 0.361 0.343 0.435 0.228 0.392 0.327 0.251 

CHAP3 0.463 0.827 0.470 0.340 0.507 0.473 0.318 0.509 0.282 0.431 0.435 0.315 

COLL1 0.427 0.465 0.838 0.312 0.442 0.520 0.342 0.500 0.265 0.373 0.357 0.254 

COLL2 0.450 0.440 0.860 0.345 0.481 0.518 0.347 0.537 0.315 0.341 0.288 0.279 

COLL3 0.338 0.337 0.799 0.277 0.343 0.378 0.219 0.469 0.236 0.279 0.235 0.167 

COLL4 0.341 0.359 0.822 0.266 0.337 0.409 0.271 0.384 0.238 0.296 0.217 0.199 

COLL5 0.275 0.288 0.769 0.336 0.266 0.391 0.198 0.328 0.197 0.214 0.136 0.138 

DELP1 0.278 0.270 0.216 0.797 0.323 0.229 0.233 0.290 0.220 0.294 0.250 0.247 

DELP2 0.398 0.302 0.286 0.871 0.420 0.297 0.304 0.373 0.207 0.346 0.215 0.297 

DELP3 0.433 0.377 0.411 0.838 0.468 0.400 0.283 0.498 0.229 0.354 0.284 0.280 

GROUP1 0.495 0.510 0.400 0.382 0.800 0.368 0.388 0.574 0.391 0.525 0.464 0.388 

GROUP2 0.538 0.534 0.389 0.442 0.881 0.400 0.443 0.541 0.311 0.570 0.385 0.412 

GROUP3 0.539 0.550 0.396 0.428 0.873 0.376 0.540 0.593 0.352 0.611 0.391 0.582 

IND1 0.409 0.411 0.388 0.285 0.434 0.768 0.276 0.432 0.305 0.274 0.303 0.303 

IND2 0.315 0.347 0.419 0.259 0.312 0.753 0.237 0.290 0.213 0.338 0.249 0.154 

IND4 0.324 0.288 0.460 0.330 0.262 0.765 0.193 0.258 0.289 0.233 0.133 0.130 

IND5 0.323 0.355 0.406 0.284 0.358 0.775 0.303 0.369 0.269 0.284 0.202 0.274 

LEAD1 0.407 0.421 0.303 0.287 0.496 0.264 0.852 0.456 0.370 0.384 0.226 0.528 

LEAD2 0.425 0.339 0.271 0.230 0.422 0.272 0.874 0.372 0.368 0.347 0.233 0.468 

LEAD3 0.414 0.405 0.313 0.266 0.413 0.319 0.804 0.406 0.352 0.349 0.259 0.453 

LEAD4 0.390 0.359 0.262 0.292 0.426 0.264 0.803 0.362 0.274 0.353 0.300 0.456 

LEAD5 0.340 0.324 0.249 0.282 0.450 0.234 0.764 0.386 0.300 0.342 0.305 0.361 

ORG1 0.550 0.601 0.513 0.422 0.606 0.478 0.458 0.851 0.425 0.480 0.453 0.466 

ORG2 0.512 0.530 0.467 0.406 0.561 0.382 0.411 0.861 0.357 0.441 0.458 0.415 

ORG3 0.464 0.509 0.423 0.394 0.514 0.324 0.387 0.837 0.235 0.418 0.389 0.391 

ORG4 0.451 0.480 0.419 0.380 0.521 0.318 0.356 0.807 0.252 0.464 0.414 0.363 

ORG5 0.445 0.502 0.444 0.359 0.560 0.316 0.385 0.784 0.274 0.463 0.310 0.427 

PSY3 0.334 0.284 0.259 0.225 0.339 0.308 0.362 0.308 0.807 0.257 0.288 0.345 

PSY4 0.334 0.254 0.282 0.233 0.383 0.309 0.351 0.352 0.817 0.283 0.358 0.314 

PSY5 0.327 0.319 0.338 0.190 0.330 0.313 0.341 0.358 0.740 0.252 0.263 0.356 

QUSERCL1 0.408 0.452 0.318 0.314 0.545 0.331 0.348 0.438 0.265 0.834 0.410 0.312 

QUSERCL2 0.438 0.460 0.277 0.380 0.570 0.275 0.383 0.472 0.278 0.868 0.438 0.383 

QUSERCL3 0.436 0.430 0.330 0.293 0.541 0.308 0.342 0.447 0.219 0.776 0.367 0.349 

RING1 0.355 0.475 0.295 0.263 0.469 0.289 0.294 0.461 0.336 0.459 0.923 0.256 

RING2 0.363 0.460 0.294 0.292 0.474 0.278 0.341 0.479 0.390 0.480 0.921 0.286 
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RING3 0.289 0.371 0.245 0.260 0.365 0.217 0.228 0.390 0.269 0.390 0.875 0.206 

STR1 0.327 0.323 0.165 0.243 0.449 0.225 0.354 0.414 0.213 0.306 0.148 0.732 

STR2 0.386 0.291 0.205 0.237 0.403 0.209 0.475 0.374 0.276 0.363 0.203 0.754 

STR3 0.391 0.334 0.220 0.236 0.401 0.256 0.489 0.380 0.364 0.387 0.223 0.760 

STR4 0.219 0.278 0.133 0.240 0.318 0.159 0.329 0.306 0.224 0.214 0.171 0.702 

STR5 0.327 0.328 0.217 0.263 0.423 0.187 0.374 0.362 0.291 0.259 0.269 0.734 

 smart pls 4على مخرجات برنامج  بالاعتماد المصدر: من إعداد الباحثة

لاحظ من خلال الجدول أعلاه أنه لا وجود لتحميلات متقاطعة أكبر من التحميلات الخارجية لكل المتغيرات ي    
 الكامنة أي أن الأسئلة متشبعة ومستقلة ولا تقيس أي متغير كامن آخر.

 :(Fornell-Larcker)الجذر التربيعي لمتوسط التباين المستخرج معيار  .ب

كل بناء مع غيره من البناءات، ولكي يكون  يقيس معيار الجذر التربيعي لمتوسط التباين المستخرج ارتباط     
البناء ذو صدق تمييزي يجب أن يكون الجذر التربيعي للتباين المستخرج أكبر من أعلى ارتباط مع أي من 

 خلال القيم المبينة في الجدول التالي:التركيبات الأخرى. وهو ما سنتحقق منه من 

 (Fornell-Larcker): نتائج مؤشر(58) الجدول

 

العصف 
 الذهني

قبعات 
التفكير 
 الست

 الإبداع
 الجماعي

أسلوب 
 دلفي

فرق 
العمل 
 الفعالة

 الإبداع
 الفردي

القيادة 
 التمكينية

 الإبداع
 التنظيمي

التمكين 
 النفسي

حلقات 
 الجودة

أسلوب 
الرنجي 
 الياباني

التمكين 
 الهيكلي

BRAI 0.873 

           CHAP 0.555 0.811 

          COLL 0.453 0.467 0.818 

         DELP 0.451 0.384 0.375 0.836 

        GROUP 0.615 0.624 0.464 0.490 0.852 

       IND 0.449 0.458 0.546 0.378 0.448 0.765 

      LEAD 0.483 0.451 0.342 0.330 0.538 0.330 0.820 

     ORG 0.587 0.635 0.549 0.474 0.668 0.443 0.484 0.829 

    PSY 0.420 0.362 0.371 0.274 0.445 0.393 0.446 0.430 0.79 

   QUSERCL 0.516 0.541 0.372 0.399 0.668 0.368 0.433 0.547 0.308 0.827 

  RING 0.372 0.483 0.308 0.300 0.484 0.290 0.320 0.491 0.369 0.491 0.907 

 STR 0.454 0.422 0.258 0.330 0.542 0.284 0.555 0.499 0.377 0.421 0.277 0.737 

 smart pls 4على مخرجات برنامج  بالاعتماد المصدر: من إعداد الباحثة  
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ميل اأكبر من قيمة التح لاحظ من خلال الجدول أعلاه أن قيمة التحاميل المتقاطعة الخاصة بكل مؤشري     
المتقاطعة مع الأبعاد الأخرى وعليه لا يوجد تداخل بين مؤشرات المتغيرات الكامنة للدراسة فكل متغير كامن 

 تقيسه مؤشراته وحده دون المتغيرات الكامنة الأخرى.

غير كامن آخر، وبهذا بمعنى آخر نلاحظ أن العلاقة بين السؤال والمتغير الكامن أكبر من قيمة العلاقة مع نت    
نقول أن الأسئلة مستقلة، أي أن جميع متغيرات الدراسة تمثل نفسها أكثر من تمثيلها لباقي المتغيرات الأخرى، 

 وبالتالي لا يوجد تداخل بينها وهو ما يثبت تحقق شرط الصدق التمييزي لأداة الدراسة.

 HTMTH eterotrait-monotraitمعيار .ت
 ج.ذالخاصة بالنمو  HTMTم الجدول الموالي يبين قي

 HTMT: نتائج مؤشر(59)الجدول 

 

العصف 
 الذهني

قبعات 
التفكير 
 الست

 الإبداع
 الجماعي

أسلوب 
 دلفي

فرق 
العمل 
 الفعالة

 الإبداع
 الفردي

القيادة 
 التمكينية

 الإبداع
 التنظيمي

التمكين 
 النفسي

حلقات 
 الجودة

أسلوب 
الرنجي 
 الياباني

التمكين 
 الهيكلي

BRAI 

            CHAP 0.695 

           COLL 0.519 0.573 

          DELP 0.542 0.491 0.439 

         GROUP 0.744 0.796 0.543 0.604 

        IND 0.558 0.609 0.663 0.475 0.567 

       LEAD 0.560 0.556 0.384 0.395 0.637 0.402 

      ORG 0.676 0.774 0.614 0.553 0.788 0.531 0.547 

     PSY 0.550 0.505 0.473 0.368 0.594 0.538 0.569 0.544 

    QUSERCL 0.643 0.713 0.450 0.509 0.847 0.483 0.528 0.664 0.422 

   RING 0.427 0.586 0.340 0.356 0.567 0.348 0.362 0.547 0.466 0.590 

  STR 0.548 0.542 0.301 0.418 0.675 0.359 0.656 0.594 0.501 0.534 0.326 

 smart pls 4على مخرجات برنامج  بالاعتماد المصدر: من إعداد الباحثة   

وبالتالي تأكد الشرط بعدم احتواء نموذج المسار  0.90يتضح أن جميع القيم في الجدول أعلاه لم تتخطى العتبة       
 لمباني متشابهة من الناحية النظرية.أو أكثر وعليه يمكن القول أنه لا وجود  0.90على قيمة 

بالنسبة لجميع تركيبات المبنى وهو ما سنفحصه من  1إلا أنه يتوجب التأكد من أن فترات الثقة لا تتضمن القيمة     
 خلال الجدول التالي: 
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 HTMT: فترات الثقة لمعيار (60)الجدول 

 
 Original المتغيرات

sample (O) 

Sample-

mean (M) Bias 2.5% 
97.5
% 

 0.878 0.819 0.000 0.852 0.852 الجماعي الإبداع     ←       الإبداع

 0.813 0.692 0.000- 0.761 0.761 الفردي الإبداع        ←     الإبداع

 0.863 0.802 0.000 0.837 0.836 التنظيمي الإبداع      ←      الإبداع

 0.890 0.838 0.000 0.867 0.867 القيادة التمكينية  ←التمكين الوظيفي  

 0.744 0.635 0.002 0.699 0.697 التمكين النفسي    ←التمكين الوظيفي

 0.848 0.786 0.001 0.821 0.821 التمكين الهيكلي    ←التمكين الوظيفي

 0.269 0.037 0.002 0.156 0.154 الإبداع←التمكين الهيكلي

الأساليب الحديثة  ←التمكين الوظيفي
 0.701 0.578 0.001- 0.642 0.643 للتسيير التشاركي

للتسيير الأساليب الحديثة 
 0.804 0.709 0.000- 0.761 0.762 العصف الذهني←يالتشارك

 ←الأساليب الحديثة للتسيير التشاركي 
 0.838 0.762 0.001 0.805 0.805 قبعات التفكير الستة

     ←الأساليب الحديثة للتسيير التشاركي   
 0.585 0.413 0.001 0.509 0.508 دلفي

 ←الأساليب الحديثة للتسيير التشاركي 
 0.877 0.818 0.000 0.851 0.851 فرق العمل الفعالة

الأساليب الحديثة للتسيير التشاركي  
 0.839 0.767 0.000- 0.808 0.809 حلقات الجودة←

الحديثة للتسيير الأساليب 
 0.784 0.669 0.000 0.734 0.734 الرنجي الياباني←التشاركي

 ←الأساليب الحديثة للتسيير التشاركي
 0.705 0.529 0.001- 0.616 0.618 الإبداع

 smart pls 4على مخرجات برنامج  بالاعتماد المصدر: من إعداد الباحثة     

المبينة في الجدول أعلاه نلاحظ أن جميع القيم تختلف إختلافا كبيرا  HTMTمن خلال فحص فترات الثقة لمعيار       
 ، وعليه يمكننا القول أنه تم انشاء صلاحية تمييزية بين هذه التركيبات العاكسة.1عن القيمة 
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 ذج الهيكليو تقييم النمثانيا: 

هي تقييم النموذج PLS-SEM تقييم نموذج القياس مرضيا، فإن الخطوة التالية في تقييم نتائج  ن عندما يكو      
 للنموذج والعلاقات بين متغيرات الدراسة. التنبئية، من خلال دراسة القدرات الهيكلي

 VIFمعامل التداخل الخطي  .1

 والنتائج مبينة في الجدول التالي: ،1وأقل3قريبة من VIFي أن تكون قيمغينب ومن الناحية المثالية     

 VIFمعامل التداخل الخطي يوضح قيم : (61)الجدول 

 VIF المتغيرات
 الأساليب الحديثة في التسيير التشاركي التمكين الوظيفي الإبداع

 1,704 1,704  الإبداع

 1,00   العصف الذهني
 1,00   قبعات التفكير الست

 1,00   حلقات الجودة
 1,00   دلفي

 1,00   فرق العمل الفعالة
 1,00   الرنجي الياباني

   1,00 الفردي الإبداع
   1,00 الجماعي الإبداع
   1,00 التنظيمي الإبداع

  1,00  التمكين النفسي
  1,00  التمكين الهيكلي
  1,00  القيادة التمكينية

 smart pls 4مخرجات برنامج  ىالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد عل         

 وجود ( ومنه يمكننا القول أنه لا5أقل من العتبة ) VIFلاحظ من خلال النتائج المبينة في الجدول أعلاه أن قيم ي      
 .بنيات التوقع بين مشكلات علاقة خطية متداخلة محتملةل

                                                           

1Joseph F. Hair and al, (2019), When to use and how to report the results of  PLS-SEM, European Business Review, 

Vol. 31 No. 1, pp2-24. 
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 للدراسة                   ي للمعاملات المسار في النموذج الهيك الإحصائيةتقييم الدلالة  .1

 :يلكما يPوقيمTتقديرات معاملات المسار، وقيم  يستعرض يالجدول الموال      

 للدراسةي للنموذج الهيكا في للعلاقات المباشرة معاملات المسار: يوضح (62)الجدول 

 

             
 

 smart pls 4مخرجات برنامج  ىالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد عل

المتغيرات الجدولية لجميع معاملات المسار للعلاقات المباشرة بين  Tلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن قيمة ي           
 0المباشرة بين المتغيرات هي لمعاملات المسار للعلاقات  P(، كما أن قيمة 1,96الحرجة ) Tمن قيمة  رأكب

للدراسة ي لفي النموذج الهيكالمباشرة بين المتغيرات  علاقاتلالمسار ل ه فإن معاملات، وعلي0,05وهي أصغر من 
 .0,05دالة إحصائيا عند مستوى معنوية 

 

P     قيمة T   قيمة 
معاملات 
 المسارات

 المسارات

 الجماعي الإبداع   ←      الإبداع 0.852 55.806 0.000
 الفردي الإبداع    ←     الإبداع 0.761 24.823 0.000
 التنظيمي الإبداع     ←    الإبداع 0.836 53.366 0.000
 القيادة التمكينية   ←التمكين الوظيفي    0.867 66.123 0.000
 التمكين النفسي    ←  يالوظيفالتمكين  0.697 25.168 0.000
 التمكين الهيكلي   ←التمكين الوظيفي    0.821 53.121 0.000
 الإبداع←التمكين الوظيفي     0.154 2.559 0.000
 الأساليب الحديثة للتسيير التشاركي   ←التمكين الوظيفي    0.643 20.582 0.000
 العصف الذهني    ←الأساليب الحديثة للتسيير التشاركي 0.762 31.917 0.000
 قبعات التفكير الست   ←الأساليب الحديثة للتسيير التشاركي     0.805 42.062 0.000
 دلفي   ←الأساليب الحديثة للتسيير التشاركي     0.508 11.819 0.000
 فرق العمل الفعالة    ←الأساليب الحديثة للتسيير التشاركي    0.851 57.528 0.000
 الرنجي الياباني←الأساليب الحديثة للتسيير التشاركي    0.734 25.416 0.000
 حلقات الجودة  ←الأساليب الحديثة للتسيير التشاركي    0.809 44.574 0.000
 الإبداع    ←الأساليب الحديثة للتسيير التشاركي    0.618 13.799 0.000
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 ي لفي النموذج الهيك للعلاقات غير المباشرةالمسار  تالإحصائية لمعاملاتقييم الدلالة  .2

 يلفي النموذج الهيك للعلاقات غير المباشرةالمسار  تمعاملا يوضح: (63)الجدول 

P     قيمة T   المسارات معاملات المسارات قيمة 
 دلفي  ←أساليب التسيير التشاركي   ←التمكين الوظيفي   0.326 9.471 0.000
 الجماعي الإبداع← الإبداع←التمكين الوظيفي  0.131 2.566 0.010

0.000 17.705 
فرق العمل  ←أساليب التسيير التشاركي  ←التمكين الوظيفي 0.547

 الفعالة
 الجماعي الإبداع ←الإبداع ←أساليب التسيير التشاركي 0.526 12.898 0.000
 الفردي الإبداع ←الإبداع←التمكين الوظيفي       0.117 2.532 0.011
 الفردي الإبداع ←الإبداع ←أساليب التسيير التشاركي 0.470 11.609 0.000
 التنظيمي الإبداع ←الإبداع←التمكين الوظيفي  0.129 2.543 0.011
 حلقات الجودة ←أساليب التسيير التشاركي   ←التمكين الوظيفي  0.520 15.838 0.000
 الرنجي الياباني←أساليب التسيير التشاركي   ←التمكين الوظيفي  0.472 18.242 0.000
 التنظيمي الإبداع ←الإبداع ←أساليب التسيير التشاركي 0.516 13.046 0.000

0.000 10.636 
 ← الإبداع ←أساليب التسيير التشاركي  ←التمكين الوظيفي  0.332

 التنظيمي الإبداع

 الإبداع  ←أساليب التسيير التشاركي     ←التمكين الوظيفي    0.397 11.319 0.000

0.000 10.718 
  الإبداع  ←أساليب التسيير التشاركي     ←التمكين الوظيفي    0.338

 الجماعي الإبداع ←

0.000 9.747 
  الإبداع  ←أساليب التسيير التشاركي     ←التمكين الوظيفي    0.302

 الفردي الإبداع ←

0.000 15.272 
العصف   ←أساليب التسيير التشاركي     ←التمكين الوظيفي    0.489

 الذهني

0.000 17.796 
قبعات ←أساليب التسيير التشاركي     ←التمكين الوظيفي    0.517

 التفكير الست
 smart pls 4على مخرجات برنامج  دالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتما     

الجدولية لجميع معاملات المسار للعلاقات غير المباشرة بين  Tلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن قيمة ي      
لجميع معاملات المسار للعلاقات غير المباشرة هي  P(، كما أن قيمة 1,96الحرجة ) Tالمتغيرات أكبر من قيمة 
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ي لالنموذج الهيك يالمتغيرات فللعلاقات غير المباشرة بين المسار  ، وعليه فإن معاملات0,05وهي أصغر من  0
 .0,05للدراسة دالة إحصائيا عند مستوى معنوية 

ويسمى أيضا معامل التفسير وهو المقياس الأكثر شيوعا في تقييم النموذج الهيكلي وقياس R :2التحديدمعامل  .3
 ، كما هو موضح في الجدول الموالي:قوته التنبئية

 2R: نتائج معامل التحديد (64)الجدول  .4

 smart pls 4المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج     

 2R adjustedالمعدل معامل التحديد: نتائج (45)الشكل                            R2معامل التحديد: نتائج (44)الشكل    

 

 smart plsعلى مخرجات برنامجالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد 

 

 التفسير

R2 

adjusted R2 المتغيرات 

 

 التفسير

R2 

adjusted R2 المتغيرات 

التنظيمي الإبداع 0.699 0.698 تفسير معتدل  العصف الذهني 0.580 0.579 تفسير معتدل 
 قبعات التفكير الست 0.648 0.647 تفسير معتدل التمكين النفسي 0.486 0.485 تفسير عالي
الجماعي الإبداع 0.726 0.725 تفسير عالي حلقات الجودة 0.654 0.653 تفسير معتدل  
الياباني الرنجي 0.539 0.537 تفسير معتدل  دلفي 0.258 0.256 تفسير ضعيف 
 فرق العمل الفعالة 0.725 0.724 تفسير عالي التمكين الهيكلي 0.673 0.673 تفسير معتدل
الفردي الإبداع 0.579 0.578 تفسير معتدل الإبداع 0.527 0.525 تفسير معتدل  

تفسير 
 0.413 0.412 ضعيف

الأساليب الحديثة 
 للتسيير التشاركي

عاليتفسير   

 القيادة التمكينية 0.752 0.751
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لاحظ من خلال الجدول والأشكال المرفقة به أعلاه أن جميع المتغيرات المستقلة المتمثلة في )التمكين الوظيفي ي      
 %47(، في حين يرجع الإبداعالمتغير التابع ) من %53والأساليب الحديثة للتسيير التشاركي( استطاعت تفسير 

 وعوامل أخرى لم تدرس في هذا النموذج. متغيرات إلىمن تفسيره 

 للمتغيرات الكامنة 2fحجم الأثر .5

 قدرة كل متغير مستقل )على حدا( على تفسير المتغير التابع 2fيشرح حجم الأثر   

 2f: حجم الأثر(56)الجدول 

 f2 المتغيرات

 الأساليب الحديثة للتسيير التشاركي التمكين الوظيفي

 0.473 0.029 الإبداع

  0.704 الأساليب الحديثة للتسيير التشاركي

 smart pls 4المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج         

لم يتعدى  الإبداعلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن حجم أثر المتغير المستقل )التمكين الوظيفي( لوحده على ي     
، أما حجم أثر نفس المتغير )التمكين HAIR et all 2013( وهو حجم أثر صغير حسب 2%) 0.029

 (، وهو حجم أثر%70) 0.704فقد بلغ  التشاركي(للتسيير الوظيفي( على المتغير الوسيط )الأساليب الحديثة 
 0.473( الإبداععلى المتغير التابع ) التشاركي(كما بلغ حجم أثر هذا الأخير )الأساليب الحديثة للتسيير  كبير،

 يعبر عن حجم أثر كبير أيضا. ( وهو%47)

 Q2التنبئيةالتعصيب والملائمة . 5

Qالجدول الموالي يوضح نتائج قيم معامل التنبؤ  
2: 

 Q2: معامل التنبؤ (66)الجدول 

Q² المتغيرات Q² المتغيرات 

 العصف الذهني 0.300 التنظيمي الإبداع 0.314

 القبعات الست 0.252 التمكين النفسي 0.398



 الفصل الخامس                                                                          عرض ومناقشة نتائج الدراسة
 

  
 صفحة269

 
  

 الجماعي الإبداع 0.143 حلقات الجودة 0.244

 دلفي 0.138 الباياني الرنجي 0.136

 فرق العمل الفعالة 0.380 التمكين الهيكلي 0.670

 الفردي الإبداع 0.159 الإبداع 0.298

 القيادة التمكينبة 0.750 الأساليب الحديثة للتسيير التشاركي 0.410

 smart pls 4المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج              

 إلىالكامن الداخلي العاكس أكبر من الصفر، وهو ما يشير  للمتغير Q2لاحظ من الجدول أعلاه أن قيم ي        
بالمبنى الداخلي  تنبؤيهلنموذج المسار للمبنى التابع، بمعنى أن المباني الخارجية لها ملائمة  تنبؤيهملائمة 

 المدروس.

 جودة مطابقة النموذجاختبار ثالثا: 

 يمكننا اختبار جودة مطابقة النموذج من خلال: 

 GOF (Goodness-of-fit index) :الجودة مؤشر .1

GOF= √𝑨𝑽𝑬̅̅التالية: نتحصل عليه من خلال المعادلة   ̅̅ ̅̅ × 𝑹𝟐̅̅̅̅ عن جودة  0,36، حيث تعبر القيم الأكبر من
 ضعيفة أو منعدمة. إلىجودة مطابقة متوسطة  إلىمطابقة عالية، في حين تعبر النتائج ما دون ذلك 

.GOF= √𝟎 =0.631 دنجوبالتطبيق على نتائج الدراسة  𝟔𝟕𝟕 × 𝟎. وعليه  0.36، وهي أكبر من   𝟓𝟖𝟗
 فالنموذج يتميز بجودة عالية.

بلغت  SRMRقيمة  أن   Smart Pls 4نتائج برنامجبينت  (:SRMR) لمتوسط المربع المتبقي الموحدالجذر  .2
 وبالتالي فهي تعبر عن جودة ملائمة عالية لنموذج الدراسة. 0.08وهي أقل من العتبة  0.057
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 المبحث الثاني: اختبار فرضيات الدراسة ومناقشة النتائج

الأثر المباشر وغير المباشر الذي يمكن أن يوجد بين متغيرات الدراسة  إلى مبحثخلال هذا ال يستعرض    
والمتمثلة في: المتغير المستقل )التمكين الوظيفي(، المتغير الوسيط )الأساليب الحديثة للتسيير التشاركي(، المتغير 

 ليها. ، ثم تحليل ومناقشة النتائج التي تم التوصل ا0.05( عند مستوى معنوية الإبداعالتابع )

 الفرضيات الخاصة بالأثر المباشر وغير المباشر بين متغيرات الدراسة الأول: اختبارالمطلب 

كما  ،(0.05على وجود علاقة بين المتغيرات من عدمها، وذلك من خلال مقارنتها بقيمة العتبة ) Pتدل قيم    
علاقة موجبة، كما  إلىالعلاقة وإشارتها، حيث تعبر القيم الموجبة لمعامل المسار هذه تحدد معاملات المسار قوة 

 وهو ما سنتعرف إليه فيما يلي: ،أنه كلما اقتربت من الواحد زادت قوة العلاقة

 اختبار الفرضيات المتعلقة بالأثر المباشر بين متغيرات الدراسةأولا: 

 الإبداعبين التمكين الوظيفي و اختبار الفرضية المتعلقة بالأثر المباشر  .1

H0 عنويةميوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى : لا(0.05 ≤α للتمكين الوظيفي )بعينة من  الإبداع على
 .-سكيكدة-مؤسسات سوناطراك 

H1 : عنويةميوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى(0.05 ≤α للتمكين الوظيفي )بعينة من  الإبداع على
 سكيكدة.–مؤسسات سوناطراك 

 الإبداعاختبار الفرضية المتعلقة بالأثر المباشر بين التمكين الوظيفي و : نتائج (67)الجدول  .2

P value       T value المسارات معاملات المسارات 

0.000 
 

 الإبداع ←التمكين الوظيفي     0.154 2.559
 smart pls 4المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج          

(، وهي قيمة موجبة كما بلغت قيمة 0.154لاحظ من خلال الجدول أعلاه أن قيمة معامل المسار بلغت )ي     
P =000.0  كما فاقت قيمة 0.05أي أن الأثر دال إحصائيا عند مستوى المعنوية  0.05وهي أقل من ،T 

تدل على وجود  جميع هذه المؤشرات التي إلىوبالنظر 1.96الحرجة والبالغة  Tقيمة  2.559المحسوبة والبالغة 
ونقبل  0Hبالمؤسسات محل الدراسة، وعليه نرفض الفرضية الصفرية  الإبداع علىأثر ايجابي للتمكين الوظيفي 
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( للتمكين الوظيفي α ≥0.05)عنويةميوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى التي تنص:  1Hالفرضية البديلة 
 سكيكدة.–بعينة من مؤسسات سوناطراك  الإبداع على

 اختبار الفرضية المتعلقة بالأثر المباشر بين التمكين الوظيفي والأساليب الحديثة للتسيير التشاركي .3

H0 عنويةميوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى : لا(0.05 ≤α للتمكين الوظيفي )الأساليب الحديثة  على
 .-سكيكدة-للتسيير التشاركي بعينة من مؤسسات سوناطراك 

H1 : عنويةميوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى(0.05 ≤α للتمكين الوظيفي )الأساليب الحديثة  على
 سكيكدة.–للتسيير التشاركي بعينة من مؤسسات سوناطراك 

 اختبار الفرضية المتعلقة بالأثر المباشر بين التمكين الوظيفي والأساليب الحديثة للتسيير التشاركينتائج  (:68)الجدول 

P value       T value    المسارات معاملات المسارات 

 الأساليب الحديثة للتسيير التشاركي ←التمكين الوظيفي  0.643 20.582 0.000
 smart pls 4المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج          

(، وهي قيمة موجبة كما بلغت قيمة 0.643لاحظ من خلال الجدول أعلاه أن قيمة معامل المسار بلغت )ي      
P =000.0  كما فاقت قيمة  0.05وهي أقل من ،T قيمة  2.559المحسوبة والبالغةT  الحرجة والبالغة

على وجود أثر ايجابي، قوي، ودال إحصائيا  عند مستوى  لالتي تدجميع هذه المؤشرات  إلىوبالنظر 1.96
بالمؤسسات محل الدراسة، وعليه نرفض  الأساليب الحديثة للتسيير التشاركي للتمكين الوظيفي في 0.05المعنوية 

يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى التي تنص:  1Hونقبل الفرضية البديلة  0Hالفرضية الصفرية 
–بعينة من مؤسسات سوناطراك  الأساليب الحديثة للتسيير التشاركي على( للتمكين الوظيفي α≤ 0.05)عنويةم

 سكيكدة.

 الإبداعاختبار الفرضية المتعلقة بالأثر المباشر بين الأساليب الحديثة للتسيير التشاركي و  .4

H0 عنويةميوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى : لا(0.05 ≤α للأساليب الحديثة للتسيير التشاركي )على 
 .-سكيكدة-بعينة من مؤسسات سوناطراك   الإبداع

H1 : عنويةميوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى(0.05 ≤α للأساليب الحديثة للتسيير التشاركي )على 
 .-سكيكدة-بعينة من مؤسسات سوناطراك   الإبداع
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 الإبداعاختبار الفرضية المتعلقة بالأثر المباشر بين الأساليب الحديثة للتسيير التشاركي و : نتائج (69)الجدول 

P value T value المسارات معاملات المسارات 

 الإبداع    ←الأساليب الحديثة للتسيير التشاركي    0.618 13.799 0.000
 smart pls 4المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج           

(، وهي قيمة موجبة كما بلغت قيمة 0.618لاحظ من خلال الجدول أعلاه أن قيمة معامل المسار بلغت )ي      
P =000.0  كما فاقت قيمة  0.05وهي أقل من ،T قيمة  13.799المحسوبة والبالغةT  الحرجة والبالغة 

تدل على وجود أثر ايجابي، قوي، ودال إحصائيا  عند مستوى  جميع هذه المؤشرات التي إلىوبالنظر 1.96
بالمؤسسات محل الدراسة، وعليه نرفض الفرضية  الإبداعللأساليب الحديثة للتسيير التشاركي في  0.05المعنوية 
( α≥ 0.05)عنويةميوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى التي تنص:  1Hونقبل الفرضية البديلة  0Hالصفرية 

 سكيكدة.–بعينة من مؤسسات سوناطراك  الإبداع على للأساليب الحديثة للتسيير التشاركي

 اختبار الفرضية المتعلقة بالأثر غير المباشر بين متغيرات الدراسةثانيا: 

H0 بعينة  الإبداع على: لا يوجد دور وسيط للأساليب الحديثة للتسيير التشاركي في تعزيز أثر التمكين الوظيفي
 .-سكيكدة-من مؤسسات سوناطراك 

H1 بعينة  الإبداع على: يوجد دور وسيط للأساليب الحديثة للتسيير التشاركي في تعزيز أثر التمكين الوظيفي
 .-سكيكدة-من مؤسسات سوناطراك 

 الفرضية المتعلقة بالأثر غير المباشر بين متغيرات الدراسة: نتائج اختبار (70)الجدول 

P value Tvalue 

معاملات 
 المسارات المسارات

 الإبداع ←الأساليب الحديثة للتسيير التشاركي      ←التمكين الوظيفي    0.397 11.319 0.000
 smart pls 4المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج         

 الإبداع علىوجود أثر غير مباشر موجب وقوي للتمكين الوظيفي  إلىتشير النتائج المبينة في الجدول أعلاه       
تمكين الوظيفي بالمؤسسات محل الدراسة بوجود الأساليب الحديثة للتسيير التشاركي، مقارنة بالأثر المباشر لل

 في غياب الأساليب الحديثة للتسيير التشاركي. الإبداعفي 
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أن التغير في التمكين الوظيفي  (67لاحظ من خلال قيم معاملات المسار المبينة في الجدول رقم )يحيث     
( وحدة في غياب  الأساليب الحديثة للتسيير التشاركي 0.154ب ) الإبداعالتغير في  إلىبوحدة واحدة يؤدي 

تعزيز أثر التمكين الوظيفي على  إلى،في حين أدى وجود الأساليب الحديثة للتسيير التشاركي كمتغير وسيط 
( وحدة في حال تغير التمكين 0.397ب ) الإبداعبالمؤسسات محل الدراسة من خلال التغيير في  الإبداع

  ، ومقارنة قيمة0.05وهي أكبر من قيمة العتبة  P =0.000بوحدة واحدة، وبفحص قيمة الوظيفي 
T بقيمة  11.319المحسوبة والبالغةT  نستنتج أن الأساليب الحديثة للتسيير التشاركي 1.96الحرجة والبالغة ،

لدراسة، ومنه نرفض بالمؤسسات محل ا الإبداعتمارس وساطة تكميلية في علاقة الأثر بين التمكين الوظيفي و 
: يوجد دور وسيط للأساليب الحديثة للتسيير التشاركي في تعزيز H1الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية البديلة  

 .-سكيكدة-بعينة من مؤسسات سوناطراك  الإبداعأثر التمكين الوظيفي على 

 من خلال الأساليب الحديثة للتسيير التشاركي الإبداعثالثا: الأثر الكلي للتمكين الوظيفي على 

بالمؤسسات محل  الإبداع علىوفيما يلي نستعرض الأثر الكلي )المباشر وغير المباشر معا( للتمكين الوظيفي 
 الدراسة:

 الإبداع على: نتائج اختبار الأثر الكلي للتمكين الوظيفي (71) الجدول رقم

معاملات  المسارات الأثر
 المسار

T value 

P 

value 
 0.00 2.559 0.154 الإبداع ←التمكين الوظيفي     مباشر
 0.00 20.582 0.643 الأساليب الحديثة للتسيير التشاركي ←التمكين الوظيفي  مباشر
 0.00 13.799 0.618 الإبداع    ←الأساليب الحديثة للتسيير التشاركي    مباشر

غير  
 مباشر

الأساليب الحديثة للتسيير    ←التمكين الوظيفي   
 الإبداع ←التشاركي   

0.397 11.319 0.00 

 0.00 11.758 0.551 الإبداعالتمكين الوظيفي                       كلي

 smart pls 4المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج      

كان معتدلا وهو يساوي  الإبداعيتبين لنا من خلال نتائج الجدول أعلاه أن الأثر الكلي للتمكين الوظيفي في       
 الإبداعالوظيفي في  المباشر للتمكينالمباشر، في حين تمثل قيمة الأثر غير  والأثر غيرمجموع الأثر المباشر 
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ضرب الأثر المباشر للتمكين الوظيفي في الأساليب الحديثة للتسيير التشاركي والأثر المباشر للأساليب  حاصل
 .0.377( = 0.618*0.643) الإبداعالحديثة للتسيير التشاركي في 

 الإبداعفي حين تمثل قيمة الأثر الكلي مجموع الأثر المباشر والأثر غير المباشر للتمكين الوظيفي في     
 0.551ب الإبداع، فكل تغير في التمكين الوظيفي بوحدة واحدة يصاحبه تغير في 0.551( = 0.154+0.397)

 وحدة.

 تحليل خارطة الأهمية )الأثر( والأداءرابعا: 

الأهمية أو الأثر  Xحيث يوضح المحور  XYفي الأساس مخطط  خارطة الأهمية )الأثر( والأداءتعتبر     
وبهذه الطريقة يمكن  100 إلى 0الأداء بمقياس من  Yويوضح المحور  1 إلى 0الإجمالي باستخدام مقياس من 

للباحثين تحديد التركيبات التي لها أثر إجمالي )أهمية عالية( ولكن متوسط درجات متغيرات كامنة منخفض )أداء 
 منخفض( من أجل التحسين التشغيلي اللاحق. 

 والجدول والشكل المواليين يوضحان نتائج الأهمية والأداء الخاصة بالنموذج.   

 IPMA: يوضح مصفوفة خارطة الأثر والأداء (72)الجدول 

 الأداء الأثر )الأهمية( المتغير

 55.912 0.551 التمكين الوظيفي

 54.128 0.618 الأساليب الحديثة للتسيير التشاركي

 smart pls 4المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج       

 الإبداعلأثر التمكين الوظيفي والأساليب الحديثة للتسيير التشاركي في  IPMA: خارطة (46) الشكل

 

 smart pls 4المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج          
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الجدول والشكل أعلاه فإن الأساليب الحديثة للتسيير لها أثر إجمالي مرتفع )أهمية عالية( كما هو مبين في       
ولكن أداءه في تعزيز إبداع العاملين يبقى متوسطا، وهو أقل من أداء التمكين الوظيفي وعليه لا ينبغي للمؤسسات 

 محل الدراسة تجاهل حتمية دعمها وتفعيلها داخلها.

 .MGA: اختبار فرضيات الفروق باستخدام التحليل متعدد المجموعات ينالمطلب الثا

في اتجاهات المبحوثين حول الدور الوسيط للأساليب الحديثة أوضحت نتائج اختبار فرضيات الفروق      
 تبعا -سكيكدة-سوناطراك  فروعبعينة من  الإبداع علىللتسيير التشاركي في تعزيز أثر التمكين الوظيفي 

 :، ما يليMGAباستخدام التحليل متعدد المجموعات  ات الشخصية والوظيفيةمتغير لل

 اختبار الفرضية المتعلقة بالجنس:أولا: 

0H :عنويةموجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى اللا ت (0.05 ≤α ) في اتجاهات المبحوثين حول الدور
سوناطراك  فروعبعينة من  الإبداع علىالوسيط للأساليب الحديثة للتسيير التشاركي في تعزيز أثر التمكين الوظيفي 

 تعزى لمتغير الجنس. -سكيكدة-

H1 :عنويةموجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الت(0.05 ≤α في اتجاهات المبحوثين حول الدور )
 كسوناطرا فروعبعينة من  الإبداع علىلوسيط للأساليب الحديثة للتسيير التشاركي في تعزيز أثر التمكين الوظيفي ا

 تعزى لمتغير الجنس. -سكيكدة-

لاختبار الفروق في إجابات أفراد العينة حول الدور الوسيط  (PLS-MGA): نتائج التحليل متعدد المجموعات (73)الجدول 
 في المؤسسة، تعزى لمتغير الجنس. الإبداعللأساليب الحديثة للتسيير التشاركي في تعزيز أثر التمكين الوظيفي على 

 différ P value معاملات المسار المتغير الفرضية

   ←التمكين الوظيفي   
 ةالأساليب الحديث

 ←للتسيير التشاركي 
 الإبداع

س
لجن

ا
 

ور 
لذك

ن ا
 بي

ات
روق

الف
اث

الان
و

 

 0.093 -0.093 0.368 الذكور
 0.461 الاناث 

 

 smart pls 4المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج         
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كشفت النتائج المبينة في الجدول أعلاه عن وجود اختلاف طفيف في معاملات المسار تعبر عن اختلاف       
من خلال الأساليب الحديثة  الإبداعلا يكاد يكون ملحوظا بين الإناث والذكور من حيث تأثير التمكين الوظيفي في 

 0.093ناث بمعامل اختلاف بلغ عند الإ ß=0.461عند الذكور و  ß=0.368للتسيير التشاركي، حيث بلغت 
وعليه يمكننا القول أن الجنس لا يؤثر  0.05العتبة  منوهي أكبر  P=0.093لصالح الإناث عند مستوى معنوية 
وجد فروق ذات دلالة الفرضية الصفرية  التي تنص على عدم  لوبناء نقبفي العلاقة بين متغيرات الدراسة، 

( في اتجاهات المبحوثين حول الدور الوسيط للأساليب الحديثة للتسيير α≤ 0.05)عنويةمإحصائية عند مستوى ال
 لمتغير الجنس.تعزى  -سكيكدة-سوناطراك  فروعبعينة من  الإبداع علىالتشاركي في تعزيز أثر التمكين الوظيفي 

 اختبار الفرضية المتعلقة بالسن:ثانيا: 

H0 :عنويةموجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى اللا ت(0.05 ≤α في اتجاهات المبحوثين حول الدور )
 فروعبعينة من  الإبداع علىالوسيط للأساليب الحديثة للتسيير التشاركي في تعزيز أثر التمكين الوظيفي 

 تعزى لمتغير السن. -سكيكدة-سوناطراك 

H1 :عنويةموجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الت(0.05 ≤α في اتجاهات المبحوثين حول الدور )
 فروعبعينة من  الإبداع علىالوسيط للأساليب الحديثة للتسيير التشاركي في تعزيز أثر التمكين الوظيفي 

 تعزى لمتغير السن. -سكيكدة-سوناطراك 

لاختبار الفروق في إجابات أفراد العينة حول الدور الوسيط  (PLS-MGA): نتائج التحليل متعدد المجموعات (74)الجدول 
 بالمؤسسة، تعزى لمتغير السن. الإبداع علىللأساليب الحديثة للتسيير التشاركي في تعزيز أثر التمكين الوظيفي 

معاملات  المتغير الفرضية
 المسار

différ P value 

  
ي 

ظيف
الو

ن 
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الت
←

  
 

ب 
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ي 
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تش
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للت
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داع
الإب

 

سن
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الفروقات بين 
 2و 1المجموعتين 

 0.135 0.133 0.479 سنة 30أقل من 

 0.346 سنة 40 إلى 31من 

الفروقات بين 
 3و 1المجموعتين 

 0.256 0.076 0.479 سنة 30أقل من 
 0.403 سنة 50 إلى 41من 

الفروقات بين  
 4و 1المجموعتين 

 0.470 0.007 0.479 سنة 30أقل من 
 0.472 سنة 50أكثر من 

 0.1260.093 0.346 سنة 40 إلى 31من الفروقات بين 
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 - 0.472 سنة 50أكثر من  4و 2المجموعتين 
الفروقات بين 
 4و 3المجموعتين 

0.069 0.403 سنة 50 إلى 41من 
- 

0.235 
 0.472 سنة 50أكثر من 

بين الفروقات 
 3و 2المجموعتين 

- 0.346 سنة 40 إلى 31من 
0.057 

0.244 
 0.403 سنة 50 إلى 41من 

 smart pls 4المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج     

لاحظ من خلال قيم معاملات المسار المبينة في الجدول أعلاه وجود اختلافات بين مختلف ي    
بينما  ß=0.479سنة فأقل ب:  30المجموعات، حيث قدرت في المجموعة الأولى التي تضم فئة العمال من 

، أما ß=0.346: [سنة 40-31 ]بلغت في المجموعة الثانية التي تضم فئة العمال الذين تتراوح أعمارهم بين 
، وفي الأخير ß=0.403: [سنة 50-41 ]المجموعة الثالثة التي تضم العمال الذين تتراوح أعمارهم بين 

، إلا أن ß=0.472سنة:  50بلغت معاملات المسار عند المجموعة الرابعة والتي تضم من فاقت أعمارهم 
وبناء عليه يمكننا القول  0.05نوية وعليه فإن هذه الفروق غير دالة إحصائيا عند مستوى مع P>0.05قيم 

وجد فروق أن السن لا يؤثر في العلاقة بين متغيرات الدراسة، وعليه نقبل الفرضية الصفرية التي تنص: لا ت
( في اتجاهات المبحوثين حول الدور الوسيط للأساليب α≤ 0.05)عنويةمذات دلالة إحصائية عند مستوى ال
 -سكيكدة-سوناطراك  فروعبعينة من  الإبداع علىيز أثر التمكين الوظيفي الحديثة للتسيير التشاركي في تعز 

 تعزى لمتغير السن.

 اختبار الفرضية المتعلقة الأقدمية:ثالثا: 

H0 :عنويةموجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى اللا ت(0.05 ≤α في اتجاهات المبحوثين حول الدور )
 فروعبعينة من  الإبداع علىالوسيط للأساليب الحديثة للتسيير التشاركي في تعزيز أثر التمكين الوظيفي 

 تعزى لمتغير الأقدمية. -سكيكدة-سوناطراك 

H1 :عنويةموجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الت (0.05 ≤α في اتجاهات المبحوثين حول الدور )
 فروعبعينة من  الإبداع علىالوسيط للأساليب الحديثة للتسيير التشاركي في تعزيز أثر التمكين الوظيفي 

 تعزى لمتغير الأقدمية. -سكيكدة-سوناطراك 
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لاختبار الفروق في إجابات أفراد العينة حول الدور الوسيط  (PLS-MGA): نتائج التحليل متعدد المجموعات (75)الجدول 
 بالمؤسسة، تعزى لمتغير الأقدمية. الإبداع علىللأساليب الحديثة للتسيير التشاركي في تعزيز أثر التمكين الوظيفي 

معاملات  المتغير الفرضية
 المسار

différ P value 

   
في

وظي
ن ال

مكي
الت

←
   

يثة
حد

ب ال
سالي

الأ
 

ي 
ارك

تش
ر ال

سيي
للت
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مية   
لأقد

ا
 

 0.036 0.184 0.452 سنوات فأقل 5 2و 1الفروقات بين المجموعتين 

 10 إلى 6من 
 سنوات

0.268 

 0.226 0.068 0.452 سنوات فأقل 5 3و 1الفروقات بين المجموعتين 
 16 إلى 11من 
 سنة

0.384 

 0.382 0.024- 0.452 سنوات فأقل 5 4و 1المجموعتين الفروقات بين 

 0.477 سنة 16أكثر من 
 10 إلى 6من  4و 2الفروقات بين المجموعتين 

 سنوات
0.268 0.208- 0.015 

 0.477 سنة 16أكثر من 

 16 إلى 11من  4و 3الفروقات بين المجموعتين 
 سنة

0.384 0.092- 0.130 

 0.477 سنة 16أكثر من 

 10 إلى 6من  3و 2الفروقات بين المجموعتين 
 سنوات

0.268 -0.116 0.121 

 16 إلى 11من 
 سنة

0.384 

 smart pls 4المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج       

تبين نتائج الجدول أعلاه وجود بعض اختلافات الطفيفة في  قيم معاملات المسار بين مختلف      
في المجموعة الأولى التي  ß=0.452المجموعات الممثلة للأقدمية في المؤسسات محل الدراسة، حيث قدرت 

ثانية التي تضم سنوات خبرة في المؤسسة فأقل،  بينما بلغت في المجموعة ال 5تضم العمال الذين يثبتون 
، أما المجموعة الثالثة التي ß=0.268: [سنة 10-6 ]العمال الذين تتراوح سنوات خبرتهم في المؤسسة بين 
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، وفي الأخير بلغت ß=0.384: [سنة 16-11 ]تضم العمال الذين تتراوح سنوات خبرتهم في المؤسسة بين
، حيث كانت ß=0.477سنة:  16برتهم معاملات المسار عند المجموعة الرابعة والتي تضم من فاقت خ

( بمعامل اختلاف P=0.036معنوية ) 2و1الفروق بين هذه القيم ذات دلالة إحصائية بين المجموعتين 
لصالح المجموعة  0.208-حيث بلغت  4و 2، وهو نفس الأمر بالنسبة للفروق بين المجموعتين 0.184

  [سنة 10-6 ]مقارنة بمن أثبتوا سنوات خبرة تتراوح بين  سنة 16الرابعة التي تضم العمال الذين تفوق خبرتهم 
الخاصة بالفروق بين باقي المجموعات،  P>0.05( أيضا، إلا أن قيم P=0.015كانت الفروق معنوية )

أي أن الأقدمية لا تؤثر في العلاقة بين  0.05وعليه فإن هذه الفروق غير دالة إحصائيا عند مستوى معنوية 
وجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى وعليه نقبل الفرضية الصفرية التي تنص: لا ت متغيرات الدراسة،

( في اتجاهات المبحوثين حول الدور الوسيط للأساليب الحديثة للتسيير التشاركي في α≤ 0.05)عنويةمال
 تعزى لمتغير الأقدمية. -سكيكدة-سوناطراك  فروعبعينة من  الإبداع علىتعزيز أثر التمكين الوظيفي 

 الفرضية المتعلقة بالمستوى الدراسي: ررابعا: اختبا

H0 :عنويةموجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى اللا ت(0.05 ≤α في اتجاهات المبحوثين حول الدور )
 فروعبعينة من  الإبداع علىالوسيط للأساليب الحديثة للتسيير التشاركي في تعزيز أثر التمكين الوظيفي 

 تعزى لمتغير المستوى الدراسي. -سكيكدة-سوناطراك 

H1 :عنويةموجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الت(0.05 ≤α في اتجاهات المبحوثين حول الدور )
 روعفبعينة من  الإبداع علىالوسيط للأساليب الحديثة للتسيير التشاركي في تعزيز أثر التمكين الوظيفي 

 تعزى لمتغير المستوى الدراسي. -سكيكدة-سوناطراك 

لاختبار الفروق في إجابات أفراد العينة حول الدور الوسيط  (PLS-MGA): نتائج التحليل متعدد المجموعات (76)الجدول 
 بالمؤسسة، تعزى لمتغير المستوى الدراسي. الإبداع علىللأساليب الحديثة للتسيير التشاركي في تعزيز أثر التمكين الوظيفي 

معاملات  المتغير الفرضية
 المسار

différ P value 

التمكين 
الوظيفي   

←   
الأساليب 

ى  و
ست

الم
 

سي
لدرا

ا
 

 0.069 -0.400 0.027 ثانوي فأقل 2و 1الفروقات بين المجموعتين  
 0.427 تكوين مهني

 3و 1الفروقات بين المجموعتين 
 
 

 0.088 0.347- 0.027 ثانوي فأقل
 0.374 جامعي



 الفصل الخامس                                                                          عرض ومناقشة نتائج الدراسة
 

  
 صفحة280

 
  

  الحديثة
 للتسيير

 التشاركي
← 
 بداعالإ
 

 0.025 0.595- 0.027 ثانوي فأقل 4و 1الفروقات بين المجموعتين  
 0.622 ما بعد التدرج

 0.096 0.195- 0.427 تكوين مهني 4و 2المجموعتين الفروقات بين 
 0.622 ما بعد التدرج

 0.326 0.053 0.427 تكوين مهني 3و 2 المجموعتينالفروقات بين 
 0.305 جامعي

 0.032 0.248- 0.374 جامعي 4و 3 المجموعتينالفروقات بين 
 0.622 ما بعد التدرج

 smart pls 4المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج        

تبين نتائج الجدول أعلاه وجود بعض اختلافات الطفيفة في  قيم معاملات المسار بين مختلف       
في المجموعة  ß=0.027المجموعات الممثلة للمستوى الدراسي في المؤسسات محل الدراسة، حيث قدرت 

التي تضم  الأولى التي تضم العمال الذين يثبتون مستوى ثانوي فأقل،  بينما بلغت في المجموعة الرابعة
، أما المجموعة الثالثة التي تضم العمال الذين يثبتون ß=0.622العمال الذين يثبتون مستوى ما بعد التدرج 

 4و1، حيث كانت الفروق بين هذه القيم ذات دلالة إحصائية بين المجموعتين ß=0.374مستوى جامعي 
حيث  4و 3للفروق بين المجموعتين  ، وهو نفس الأمر بالنسبة0.233( بمعامل اختلاف P=0.025معنوية )

لصالح المجموعة الرابعة التي تضم العمال الذين يثبتون مستوى ما بعد التدرج مقارنة بمن  -0.248-بلغت 
الخاصة بالفروق بين  P>0.05( أيضا، إلا أن قيم P=0.032أثبتوا مستوى جامعي  كانت الفروق معنوية )

أي أن المستوى  0.05غير دالة إحصائيا عند مستوى معنوية  باقي المجموعات، وعليه فإن هذه الفروق 
وجد فروق الدراسي لا يؤثر في العلاقة بين متغيرات الدراسة، وعليه نقبل الفرضية الصفرية التي تنص: لا ت

( في اتجاهات المبحوثين حول الدور الوسيط للأساليب α≤ 0.05)عنويةمذات دلالة إحصائية عند مستوى ال
 -سكيكدة-سوناطراك  فروعبعينة من  الإبداع علىسيير التشاركي  في تعزيز أثر التمكين الوظيفي الحديثة للت

 تعزى لمتغير المستوى الدراسي.

 اختبار الفرضية المتعلقة بالمستوى الوظيفي:خامسا: 

H0 :عنويةموجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى اللا ت(0.05 ≤α في اتجاهات المبحوثين حول الدور )
 فروعبعينة من  الإبداع علىالوسيط للأساليب الحديثة للتسيير التشاركي في تعزيز أثر التمكين الوظيفي 

 تعزى لمتغير المستوى الوظيفي. -سكيكدة-سوناطراك 
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H1 :عنويةموجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الت(0.05 ≤αفي اتجاهات المب ) حوثين حول الدور
 فروعبعينة من  الإبداع علىالوسيط للأساليب الحديثة للتسيير التشاركي في تعزيز أثر التمكين الوظيفي 

 تعزى لمتغير المستوى الوظيفي. -سكيكدة-سوناطراك 

أفراد العينة حول الدور الوسيط  اتجاهاتلاختبار الفروق في  (PLS-MGA): نتائج التحليل متعدد المجموعات (77)الجدول 
 بالمؤسسة، تعزى لمتغير الوظيفة. الإبداع علىللأساليب الحديثة للتسيير التشاركي في تعزيز أثر التمكين الوظيفي 

معاملات  المتغير الفرضية
 المسار

différ P value 

   
في

وظي
ن ال

مكي
الت

←
   

ب  
سالي

الأ
يثة

حد
ال

  
ي 

ارك
تش

ر ال
سيي

للت
← 

داع
الإب

 

 
في

وظي
ى ال

ستو
الم

 

ت 
وقا

لفر
ا

ن 
بي

ن 
عتي

مو
مج

ال  2و 1

 0.328 0.050 0.416 عون تنفيذ

 0.367 عون تحكم
ت 

وقا
لفر

ا
ن 

بي
ن 

عتي
مو

مج
ال  3و 1

 0.417 0.019 0.416 عون تنفيذ

 0.397 إطار

ت 
وقا

لفر
ا

ن 
بي

ن 
عتي

مو
مج

ال  3و 2

- 0.367 عون تحكم
0.031 

0.362 

 0.397 إطار

 smart pls 4المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج          

كشفت النتائج المبينة في الجدول أعلاه عن وجود اختلاف طفيف في معاملات المسار تعبر عن اختلاف       
من خلال الأساليب  الإبداعبسيط بين أعوان التنفيذ وأعوان التحكم والإطارات من حيث تأثير التمكين الوظيفي في 

عند أعوان التحكم  بمعامل  ß=0.367عند التنفيذين و  ß=0.416الحديثة للتسيير التشاركي، حيث بلغت 
، في حين بلغت  0.05وهي أكبر من العتبة  P=0.328لصالح التنفيذين عند مستوى معنوية 0.050اختلاف بلغ 

(، في P=0.417مع الأعوان التنفيذيين عند مستوى معنوية و) 0.019عند الإطارات بمعامل اختلاف   ß=0.397قيمة 
عند مستوى معنوية لصالح الإطارات  0.031-حين قدر معامل الاختلاف بين الإطارات و أعوان التحكم 

(، حيث تبين أن الفر وقات بين جميع المجموعات غير معنوية، وعليه يمكننا القول أن المستوى P=0.362و)
في العلاقة بين متغيرات الدراسة، وبناء عليه نرفض الفرضية البديلة ونقبل الفرضية الصفرية  الوظيفي لا يؤثر 

( في اتجاهات المبحوثين α≤ 0.05)عنويةموجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الالتي تنص على عدم 
بعينة من  الإبداع علىيفي حول الدور الوسيط للأساليب الحديثة للتسيير التشاركي في تعزيز أثر التمكين الوظ

 تعزى لمتغير المستوى الوظيفي. -سكيكدة-سوناطراك  فروع
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، الأساليب الحديثة التمكين الوظيفيالمتعلقة بواقع متغيرات الدراسة ) جومناقشة النتائعرض : ثالثالالمطلب 
 ( في المؤسسات المدروسة.الإبداعللتسيير التشاركي، 

 مجموعة من النتائج التي يمكن أن نستعرضها ونناقشها فيما يلي: إلىتوصلت الدراسة     

 المتعلقة بواقع التمكين الوظيفي في المؤسسات محل الدراسة  جأولا: النتائ

 :إلىتوصلت دراسة واقع تبني المؤسسات محل الدراسة وممارستها للتمكين الوظيفي      

، %71عالية من التمكين النفسي، حيث بلغت نسبة التطبيق يتمتع العاملون بالمؤسسات محل الدراسة بدرجة  .1
، والقدرة العالية على الأداء، والمهارة الفائقة في التحكم بمجريات وهو ما يعبر عن ايمان قوي بالكفاءة الذاتية

يهم ، ويفسر ذلك بتمتع هؤلاء بقدر كاف من التأطير والتكوين والتأهيل الأكاديمي والمهني الذي عزز لدالأحداث
 .%79,5بلغ معظم أفراد عينة الدراسة المستوى الجامعي بنسبة الشعور بالقدرة والفعالية في الأداء، حيث 

، حيث تسهر %72يتمتع العاملون بالمؤسسات محل الدراسة بدرجة عالية من التمكين الهيكلي بنسبة تطبيق  .2
التي تساهم في تحقيق أهدافها  والتجهيزاتالمؤسسات محل الدراسة على تزويد مصالحها بأحدث المعدات 

 ومخططاتها على أكمل وجه، ومن أمثلة ذلك نذكر:
التعليمة التي أصدرتها  إثرتزويد مختلف المصالح والأقسام بآخر ما جادت به تكنولوجيا عتاد الاعلام الآلي  •

الجيل  (All in one, DD500G)آلي إعلام  ةالمستخدمة بأجهز الكمبيوتر سوناطراك الأم باستبدال أجهزة 
 السابع على مستوى كافة المؤسسات التابعة لها.

مختلف المناطق  وربط ،الاتصالعملية  ،الإجراءاتتزويد مختلف المصالح والأقسام ببرامج وتطبيقات تسهل  •
 منها نذكر: في الوقت المناسب وانتقال المعلومات بينهاوالمستويات الإدارية ببعضها البعض، 

GESSOR :تسيير الموارد البشرية 

SYGEF: تسيير المالية 
SEMOG :تسيير الوسائل العامة 

SPSRI: تسيير ومتابعة المشاريع. 
RELEX: تسيير العلاقات الخارجية. 

OUT LOUK :المعلومات والرسائل بين مختلف المصالح التابعة لسوناطراك عبر مختلف ربوع  تبادل
 .الوطن
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JED: .التسيير الالكتروني للملفات 
على  (DATA CENTER)في المنطقة الصناعية الأنترنيت ذو التدفق العالي  بتوزيعتكليف وحدة خاصة  •

 .TOPINGمستوى 

تطوير قدرات ومهارات عمالها وتجديد  إلى، تسعى المؤسسات محل الدراسة جانب العتاد والموارد إلى     
لتكوينهم في مختلف التخصصات والمجالات حسب الأهداف والخطط برامج سنوية  خلال تسطيرمعارفهم من 

، سللنفط ببومردالكل من المعهد الجزائري فبعد تحديد الاحتياجات من التكوين يتم ارسال قائمة اسمية  المعدة.
ياجاتها من آرزيو )وهران(، سكيكدة، وهي كلها مراكز تكوين تابعة لسوناطراك، أما في حالة عدم توفر احت

حيث نجد على سبيل المثال عدد التخصصات تلجأ المؤسسات محل الدراسة للاستعانة بمراكز بحث خاصة. 
 (2018,2019، 2020،2021 ،2022،، 2023العمال المكونين بالمديرية الجهوية للشرق خلال سنوات )

التكوين في تزايد مستمر إذا ما (، حيث نلاحظ أن عدد العمال المستفيدين من 155,738,52,218،538,537)
 كورونا. بسبب جائحةاللتان عرفتا تدبدبا في التكوين بالمؤسسة  (2021-2020سنتي ) استثنينا

 2018خلال الفترة الممتدة من  6052من التكوين بمركب تكرير البترول  اكما بلغ عدد العمال الذين استفادو     
، وعلى رأس هذه التخصصات تخصص 258في  2023خلال سنة 1645تخصص و 492، في 2022 إلى

 .نجد الحماية والأمن الصناعي

أما فيما يخص نظام الأجور والمكافئات فإن المؤسسات محل الدراسة تتصدر الترتيب الوطني من حيث     
التي تمنح للعاملين كل  المادية منها والمعنوية ، ناهيك عن الحوافز المختلفةالأجور والعلاوات التي تقدمها لعمالها

الميداليات: البرونزية ، سنة خدمة بالمؤسسة( 15)ابتداء من  ، وسام الاشباعكمكافـأة التدخل، الزيادة الفردية ،سنة
 الفضية، الذهبية، البلاتين، الكرون.

يير الأجور تسكما تعتزم المؤسسات محل الدراسة برعاية المؤسسة الأم سوناطراك التحول من النظام القديم ل   
والتي تمثل  (SAP, RVI,RVC, TRH)مجموعة من الأنظمة الموحدة  إلى( G .SOR , GATIOR) والمكافئات 

ومنذ ذلك الحين والعمل قائم  2017برامج عالمية لتسيير الأجور، الوسائل والصيانة.....اشترته سوناطراك سنة 
.حيث تجسد هذه 2022غاية سنة  إلىعلى ضبطها وتكييفها مع النظم والقوانين سارية المفعول في الجزائر 

من طرف المسؤول المباشر، وعلى أساس  عاملف لكل البرامج نظام الإدارة بالأهداف، من خلال تحديد أهدا
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من طرف   (RVC)تقدم المؤسسة منحة سنوية للعامل، في المقابل يتم تقييم مردودية المؤسسة الأهداف المحققة 
 العاصمة )المؤسسة الأم(.-المديرية المركزية بحيدرة

ضمان  إلىأن المؤسسة الأم سوناطراك تهدف من وراء تطبيق مثل هذه البرامج  إلىأيضا وتجدر الإشارة     
 الشفافية والديمقراطية في توزيع الحوافز والمكافئات.

 نسبةيمارس المسؤولون في المؤسسات محل الدراسة النمط القيادي التمكيني بدرجة متوسطة، حيث قدرت  .3
، ويرجع ذلك قيادة على مستوى المؤسسات محل الدراسةوجود خلل بال إلى، وهو ما يفضي %66التطبيق ب: 

من خلال الإعلان عن المناصب القيادية المعايير الكلاسيكية المعتمدة في اختيار القادة،  إلىبالدرجة الأولى 
ليتقدم المترشح باستمارة  (،OUT LOOK)المفتوحة للترشح عبر الفضاء المخصص لتبادل المعلومات والرسائل 

ول المباشر وكذا المدير الجهوي، ليتم بعدها عقد مقابلة مع لجنة توضح مساره المهني بالمؤسسة ورأي المسؤ 
فرغم اجتهاد الفكر ، على طرح أسئلة تقنية أكثر منها قياديةفيها مكونة من المدراء الجهويين حيث يركزون 

محل الدراسة لا تزال تعتمد ي، والتمييز بين القائد والمدير الا أن المؤسسات الإداري في تحديد سمات القائد الحقيق
في تعيين القادة على أساس ما يمتلكونه من مؤهلات علمية ومعرفية، وما حققوه من خبرة في المجال ضاربة بذلك 

تمكن من تحقيق السمات والصفات الشخصية التي أثبت الباحثون على مر الزمان ضرورة توفرها لدى القائد لي
 أهداف الفريق والمؤسسة عرض الحائط.

خلق هوة بين العاملين ومسؤوليهم، حيث نجد قدامى العاملين يتذمرون من ظاهرة  إلىوهو ما أدى في النهاية 
لة خبرتهم في قاستحواذ الموظفين الجدد على المناصب القيادية بالمؤسسة بفضل شهاداتهم الجامعية العليا رغم 

 الصفات القيادية الازمة. إلى، وافتقارهم العمل

 النتائج المتعلقة بواقع الأساليب الحديثة للتسيير التشاركي في المؤسسات محل الدراسةثانيا: 

 :إلى الأساليب الحديثة للتسيير التشاركيتوصلت دراسة واقع تبني المؤسسات محل الدراسة وممارستها       

، وتفسر %60العصف الذهني بدرجة متوسطة، حيث بلغت نسبة التطبيق تمارس المؤسسات محل الدراسة  .1
وب سالف الذكر تتم بصفة ضمنية، أو بمعنى آخر أن العملية لا تحترم جميع الشروط لالنتيجة بأن ممارسة الأس

توجه رسالة الكترونية للأشخاص  روتينية، فعند مواجهة مشكلة والمراحل الضرورية لنجاح الأسلوب وجني ثماره
المعنيين تحمل كافة المعلومات الضرورية حول المشكلة عبر حسابهم الخاص من أجل اقتراح الأفكار والحلول 

قاش بين هؤلاء مناسبة، حيث يتم هنا اسقاط عنصر هام جدا وشرط أساسي ألا وهو التفاعل والنونها التي ير 
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كما ثراء الموضوع بأكبر قدر من الأفكار وهو شرط أساسي في الأسلوب. الأشخاص والذي يلعب دورا هاما في ا
 والقرارات الجديدة.يجتمع ممثلين عن كافة المؤسسات التابعة لسوناطراك في اجتماعات جهوية لمناقشة المشاريع 

حيث تستعين  ،%66بلغت نسبة التطبيق  فقدتمارس المؤسسات محل الدراسة أسلوب دلفي بدرجة متوسطة،  .2
المؤسسات محل الدراسة بالخبراء والمدققين من داخل الجزائر وخارجها في حالة مواجهة مشكلات أو عطب 

الا أن ذلك لا يتم الا بتدخل من الشركة الأم سوناطراك التي تتولى كافة الإجراءات الخاصة بالعملية،  ،مستعصية
ين مختلف مؤسساتها عبر كامل التراب الوطني، كما أنها حيث تشجع وتتيح إمكانية التعاون وتبادل الخبراء ب

ببومرداس تحت تصرف مؤسساتها وفروعها من أجل تبادل المعلومات والخبرات، ا للبحث والتطوير ز تضع مرك
وحل المشكلات من خلال عقد الاجتماعات واللقاءات، أما في حالة عجز هذه المراكز عن إيجاد حلول عملية 

 حيث نجد مثلا: . طلب الخبرة الأجنبية من أمريكا، إيطاليا و كوريا إلىاطراك للمشكلات تلجأ سون
وهي مؤسسة عالمية تمتلك براءة اختراع : UNITED-OIL PRODUCT( U-O-P)استعانة سوناطراك بمؤسسة  •

 في مجال الصناعة البترولية.
وهي مؤسسة أمريكية تنشط في مجال البترول، لجأت اليها  (:SCHELL)استعانة سوناطراك بمؤسسة  •

الذي احتفظت منه  المنتحعدة مناسبات كان من بينها تقديم أحد زبائنها شكوى حول جودة  فيسوناطراك 
من أجل كطرف محايد SCHEL إثرهاسوناطراك بعينات شاهدة مشمعة صالحة لمدة ثلاثة أشهر، حيث تدخلت 

 وتأكيد جودة المنتوج. إعادة تحليل هذه العينات
 بقطع الغيار وتركيبها وتجديد وحداتها. التزويده (:SAMSUNG)استعانة سوناطراك بمؤسسة  •
 توسعة المخبر واضافة تحليل جديد.إجراء تدريب ميداني لاستعانة سوناطراك بخبير خارجي دولي من أجل  •
 ،%62متوسطة، بلغت نسبة التطبيق تمارس المؤسسات محل الدراسة أسلوب فرق العمل الفعالة بدرجة  .3

، الا أن فعالية .فرق وظيفية، ......عدة أنواع من الفرق من بينها نذكر فرق المناوبة، فرق المشروع، حيث نجد 
مجموعة من العراقيل التي نوجزها  إلىهذه الفرق تعتبر متوسطة حسب إجابات أفراد عينة الدراسة، ويرجع ذلك 

 في النقاط التالية:
 تقدم الفريق لأنها تشجع الفردية والتنافس بين أعضاءه.التي تعرقل الحوافز الفردية التركيز على  •
 التركيز على انجاز العمل مع اهمال العلاقات والاحتياجات الانسانية. •
 والكفاءة فيترجيح قائد الفريق للعمل الفردي على العمل الجماعي من منطلق الحرص على عامل الوقت  •

 الانجاز.
 .  العمل ضمن الفريق فينقص تكوين العاملين  •
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، حيث %65بلغت نسبة التطبيق تمارس المؤسسات محل الدراسة أسلوب حلقات الجودة بدرجة متوسطة،  .4
يتولى مهمة تشكيل حلقات الجودة واختيار أعضاءها ومراسلتهم المدير الجهوي، وتتشكل حلقات الجودة من عمال 

كافة الصلاحيات والتفويض بالإمضاء من أجل متابعة المشاريع وحل في تخصصات مختلفة، تمنح لهم 
، المشكلات الخاصة بالجودة، مع ترك باب الاستشارة مفتوحا في حالة التكاليف الإضافية أو الأمور المستعصية
أنه الا أن هذه الحلقات تحل بمجرد إتمام المشروع أو حل المشكلات وهو ما يخل بأحد شروط هذا الأسلوب، كما 

بر فريق الجودة تنظيم حديث النشأة يضم أعضاء من كافة المصالح على مستوى المديرية الجهوية للشرق يعت
مدققين داخليين، لم يجتمعوا سوى ثلاثة مرات تحضيرا للانطلاق في انتظار معالجة بعض العقبات  إلىبالإضافة 

 الإدارية بالتنسيق مع مكتب الاستشارات من أجل بدء العمل الفعلي، وهو ما يفسر النتيجة سالفة الذكر.
، %61بة التطبيق تمارس المؤسسات محل الدراسة أسلوب قبعات التفكير الست بدرجة متوسطة، بلغت نس .5

دليل على أن العاملون بالمؤسسات محل الدراسة يغيرون أنماط تفكيرهم باستمرار عند تعاملهم مع مجريات وهو 
أن تفكيرهم يمتاز بالعشوائية وقلة التنظيم وذلك بسبب نقص التكوين والتدريب على  إلاالأحداث في العمل، 

كافة  إخضاع، في الوقت الذي يتطلب فيه نجاح هذا الأسلوب خرآ إلىالتفكير، وكيفية الانتقال من نمط تفكير 
 العمال في مختلف المستويات للتكوين على التفكير وفق برامج متخصصة.

وهي أقل نسبة %56بدرجة متوسطة، بلغت نسبة التطبيق  الرنجيتمارس المؤسسات محل الدراسة أسلوب  .6
البريد الالكتروني،  الجديدة عبرالقرارات  والخطط ومشاريعجميع العمال بالسياسات  إعلامحيث يتم بين الأساليب، 

أنها تغفل في كثير من الأحيان عن  إلا المدير العام. إلىالرأي من خلال تقرير يرفع  إبداءوفي المقابل يحق لهم 
ى يلقى هذا الأسلوب النجاح قواعد ومبادئ أساسية، منها ما ينبغي أن تتوفر في البيئة وأخرى في الأفراد حت

يعد اتخاذ  لليابان حيثالتقاليد الاجتماعية والثقافية الفريدة مستمد من المعهود، فلا يخفى علينا أن أسلوب الرنجي 
صنع القرار مستمدة من تقاليد نظام الأسرة  اليابانية وفلسفةالقرار بالإجماع عنصرًا أساسيًا في تقاليد الأعمال 

العمليات الدولية دون أي تعديلات  إلىنظام رينجي لاتخاذ القرار توسيع  الإدارة اليابانيةوقد حاولت ، اليابانية
نظام رينجي جزءًا  ا، ولكن يبقىة محليً يفعال حققتقد كانت مجرد مسألة توسيع نطاق ممارسة إدارية ، فتقريبًا

، لذا وجب س النجاح خارجةفأن يحقق ن للغايةمتأصلًا من النظام الإداري الياباني لدرجة أنه من المشكوك فيه 
والعمل على محاكاتها قبل التفكير الجاد في  المقدمات الأساسية التي جعلت نظام رينجي فعالًا في اليابان فحص

 ي بيئة أخرى.فممارسته 
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 المؤسسات محل الدراسة في الإبداعالنتائج المتعلقة بواقع ثالثا: 

 :إلى في المؤسسات محل الدراسة الإبداعتوصلت دراسة واقع 

سر بقدرة العاملين في ف، وهو ي69%بمستوى تطبيق  مرتفعبالمؤسسات محل الدراسة فردي ال الإبداعمستوى  .1
المؤسسات محل الدراسة على التفكير خارج الصندوق، وتقديم أفكار جديدة، وأداء العمل بأساليب مستحدثة بفضل 

جانب البرامج التكوينية المكثفة وخاصة منها المتعلقة باستخدام أحدث ما  إلى، ما يمتلكونه من قدرات معرفية
 توصلت اليه التكنولوجيات الحديثة.

بتوفر عاملين مهمين  ر، ويفس72%بالمؤسسات محل الدراسة مرتفع بمستوى تطبيق  جماعيال الإبداعمستوى  .2
هؤلاء الأفراد على التواصل، التفاعل،  ةجانب قدر  إلىتخصصات متنوعة من فراد مبدعين لأفرق العمل  ضمهما: 

 التعاون وتبادل الأفكار وتطويرها.
وهو يفسر بتشجيع ، 59%التنظيمي بالمؤسسات محل الدراسة متوسط بمستوى تطبيق  الإبداعمستوى  .3

المؤسسات محل الدراسة لعمالها على ابتكار أفكار جديدة تساهم في تحسين الأداء وحل المشاكل المتعلقة به، 
قامت سوناطراك بتكريم العديد من العمال والمهندسين الذين قدموا خدمات مبتكرة للمؤسسة، كما أنها يث ح

للموظف المبدع الذي دج  500000,00يومنا هذا غلافا ماليا يقدر ب:  إلى 2011تخصص سنويا منذ سنه 
منها بالتكرير، معالجة يساهم في حل المشكلات التي تكشف عنها المؤسسة في كل مرة وخاصة ما تعلق 

المياه،......، ورغم أن هناك العديد من المحاولات التي لاقت النجاح والاستحسان على كافة المستويات والأصعدة 
ظنا عزوف الموظفين عن خوض التجربة، وذلك بسبب غياب عنصر الثقة )الجامعة، المؤسسة(، الا أننا لاح

 .) المسؤولين( مغيره إلىمنهم من سرقة مجهودهم الفكري وانتسابه بينهم وبين مسؤوليهم، حيث يتخوف العديد 

وفي ذات السياق لاحظنا أن التعامل مع المشكلات في المؤسسات محل الدراسة يمكن أن يتجسد                     
 في حالتين:

 .الحالة الأولى: الرئيس يلزم مسؤوليه باستشارته والرجوع اليه في كل صغيرة وكبيرة     

الحالة الثانية: العامل يرمي مسؤولية حل المشكلات على عاتق المسؤول لأنه يتقاضى منحة مالية معتبرة فهو ملزم     
 بحكمها بتحمل مسؤولية حل مشكلات العمل. 
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 الدراسة. اختبار فرضيات: نتائج المطلب الرابع

 أسفر اختبار فرضيات الدراسة على النتائج التالية:

بالمؤسسات  الإبداع علىجميع المؤشرات وجود أثر ايجابي للتمكين الوظيفي  تأكد الأولى:نتائج الفرضية أولا: 
وهي  P =000.0(، وهي قيمة موجبة كما بلغت قيمة 0.154محل الدراسة، بدلالة قيمة معامل المسار بلغت )

مكين الوظيفي على تنمية يعمل التحيث .0.05أي أن الأثر دال إحصائيا عند مستوى المعنوية  0.05أقل من 
داخل المؤسسات من خلال تعزيز جو المشاركة والتفاهم وحرية التعبير بين العاملين، والرفع من ثقتهم  الإبداع

منح العامل و والاعتراف بالإنجاز وربط نظام المكافئات بالأداء،  ،جانب تشجيع الأهداف المشتركة إلىبالنفس، 
هذه العوامل مجتمعة على  لها لتعملوالبحث عن حلول جديدة  ،المشكلات أثناء العملالحرية الكافية لاكتشاف 

 جديدة وزيادةطرق إنتاج  ري وابتكاالإبداعوتحسين قدرته على التفكير  ،تحرير القوة الكامنة لديه من خبرة ومعرفة
وآخرون محمد سلامة أبو عمرة  هشام كل منوهو ما يتوافق مع دراسة  ،نحو الانجاز وارتباطه بالمؤسسة دافعيته

ي لدى العاملين في كليات التعليم الإبداعوجود علاقة بين التمكين الهيكلي والسلوك  إلىتوصلت  ي(، الت2017)
تطوير وتعزيز العلاقة والعمل بروح الفريق  إثرها بضرورةعلى  وقد أوصى الباحثون  غزة،التقني الحكومية بقطاع 

منح العاملين الحرية والاستقلالية في  إلىخلال تبادل الآراء والمقترحات، بالإضافة بين الادارة والعاملين من 
 العمل وخلق مناخ يشجع على نشر ثقافة التمكين الوظيفي.

وجود أثر للتمكين الإداري على إبداع العاملين في  تبين ي(، الت2017دراسة مهدي عبد الجــار الله الحميدي )و 
التأثير،   السلطة، الاتصال ومشاركة المعلومات، بناء فرق العمل )تفويضالجامعات الخاصة الأردنية في الأبعاد 

والابتكار من خلال التشارك  الإبداعتشجيع العاملين على  ةيستلزم بالضرور (، وهو ما تحفيز العاملين، والقوة
عرفة والأفكار بوضوح، والاهتمام ببيئة العمل وتحسينها لرفع الروح المعنوية للعاملين، وذلك من خلال تعزيز بالم

تم التوصل  التي (2019عبد الجليل مقدم وخولة عدانين ) ةباستقلالية. ودراسقدرة العاملين على اتخاذ القرارات 
جملة من النتائج أوضحت العلاقة الإيجابية بين تطبيق عدالة التمكين الوظيفي وأبعاده من جهة  إلىمن خلالها 

اهتمام إدارة ما يستوجب  من جهة أخرى  والاقتصادية الجزائريةوأداء المرأة العاملة بالمؤسسات الحكومية 
في لقرارات المناسبة، والصحيحة المؤسسات بإشراك العاملين بالمعلومات المتعلقة بالعمل لتمكينهم من اتخاذ ا

(، 2019)دراسة لطيسة عبد الحليم ودرارني ناصر كما توافقت مع  .الادارة العليا إلىالمواقف دون الرجوع  بعض
وجود دور للتمكين الإداري بإبعاده المختلفة "تفويض السلطة، التدرب، التحفيز" في إبداع أفصحت عن  يالت

على إيجاد مناخ هذه الأخيرة تعمل  على أن فرع ولاية بسكرة.-تصالات الجزائر بالمؤسسة التجارية لاالعاملين 
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يساعد على تطبيق مفهوم تمكين العاملين من خلال تعميق مفهوم مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات المتعلقة 
عادل  والموضوعية ويرتبط بتقييمللحوافز يتسم بالعدالة  وتوفير نظامالعمل بروح الفريق  وانتهاج أسلوببأعمالهم 

ما سبق تهيئة  إلىويضاف  المناسب،اتصال حديثة وفعالة تتيح تبادل المعلومات في الوقت  وتوفير وسائلللأداء 
تولي  وتمكينهم منالفرص التدريبية للعاملين التي تتيح لهم الاطلاع على الأساليب الحديثة في حل المشكلات 

 ةأن دعائم نجاح أي مؤسسة متوقف إلىتوصلت التي و (، 2021) طايبيوشول ورتيبة دراسة ليلى ب. مهام إضافية
على استراتيجياتها الفعالة في تطوير مهارات الأفراد وتحرير مواهبهم في ظل وجود ادارة تشاركية تعزز وجود ثقافة 

 والتفكير الواعي. الإبداع

وصف جوانب تمكين الموارد البشرية والقضايا التي تمكنت من ، Ariadna Monje Amor and al" ( 2021)" دراسة
المتعلقة بها مثل الإحساس بالكفاءة ، والشعور  بالفعالية ، والشعور بالقيمة ، والاستقلالية والثقة، حيث تم وصف 
هذه المشكلات بإيجاز وإظهار كيف يمكنها مساعدة الموظفين على التغلب على المخاوف المقلقة وكيف تتحسن 

الموظفين من خلال الشعور بالقيمة والشعور بالملكية والفعالية،  كما  تم تقديم الكفاءة الذاتية كأهم كفاءة أنشطة 
مهاراتهم وقدراتهم ، فإنهم  إلىعنصر للتمكين ، في الواقع عندما يوسع الموظفون كفاءتهم الذاتية بالإضافة 

الثقة تسمح للناس بالنمو وأن التمكين يرتبط أن بيئة  إلى الدراسة أيضاجانب ذلك تشير  إلىيشعرون بالتمكين. 
بالثقة يساعد الموظفين على أداء وظائفهم بالطريقة الصحيحة ويساعدون بذلك المنظمة  وثيقا بالشعورارتباطا 

يمكن للمديرين ولا المنظمات أن تنجح على المدى  لا نبدون التمكيأنه على التحسين حيث أظهرت النتائج 
التمكين الإداري في جامعة  ذمستوى تنفيأن  هانتائج حيث أكدتKais Lassoued and al ( 2020) :دراسة الطويل. 

أبوظبي كان متوسطا بينما كانت عناصر وأبعاد حل المشكلات ومهارات اتخاذ القرارات  المدروسة مرتفعة نسبًيا. 
ا ت حل المشكلات واتخاذ القرار هناك تأثير معتدل لأبعاد التمكين الإداري على تعزيز مهار  نفسه كانفي الوقت 

يمكن أن يكون أخذ هذه النتائج في الاعتبار أمرًا حاسما لفهم استخدام  ، وأنهبين موظفي جامعة أبوظبي
 استراتيجية التمكين بشكل أفضل لتعزيز المهارات الإدارية للموظفين.

جانب إنشاء  إلى الأداء،رفع مستوى تطبيق الأساليب الجديدة والمخاطرة بالعمل لأن هذا مهم جدا في  من خلال
بينما اختلفت عن دعم وتشجيع المتميزين.  كون مسئولايحاضنة للمتميزين أو إنشاء ما يسمى ب "بنك الأفكار" 

د و وجأكدت  يالت ،Mahmoud O. Saleh, MSc and al (2022)دراسة نتائج الدراسة الحالية مع ما توصلت اليه 
 للممرضات وضرورةالمهنية علاقة سلبية ذا ت دلالة إحصائية بين التمكين الهيكلي والنفسي والصحة العقلية 

ارتباط التمكين الأعلى في مكان العمل  إلىالاستثمار في تعزيز التمكين الهيكلي والنفسي في بيئة العمل بالنظر 
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كما اختلفت مع نتائج دراسة:  .لمهني بين الممرضاتوكذلك تقليل الشعور بالإجهاد ا للعمل،بزيادة الدافعية 
Laura Visiers-Jiménez and al, (2022) ،التمريض، وقد تعزيز خلال تعليم  إلىأن التمكين يحتاج  حين وجدت

أسبا ب الاختلافات بين طلا ب التمريض في  البحث في فهممزيد من  إلىأن هناك حاجة  إلىالباحثون  خلص
 وكذا تطور التمكين خلال السنوا ت الأولى من مهنة التمريض. البلدان،مختلف 

وجود أثر ايجابي قوي ودال إحصائيا عند مستوى المعنوية أكدت جميع المؤشرات  :ثانيةنتائج الفرضية الثانيا: 
قيمة ، حيث بلغت بالمؤسسات محل الدراسة الأساليب الحديثة للتسيير التشاركي علىللتمكين الوظيفي  0.05

قيمة كما فاقت  ،0.05وهي أقل من  P 000.0(، وهي قيمة موجبة كما بلغت قيمة 0.643معامل المسار )
T قيمة  2.559المحسوبة والبالغةT  حيث يلعب التمكين الوظيفي دورا بارزا في دعم . 1.96الحرجة والبالغة

وإلغاء الحواجز والمسافات بينهم مما يسمح ببروز مواهبهم وسماتهم استقلالية وحرية أعضاء المجموعات، 
مشاركة لديهم سيطرة أكبر على الوظيفة ويزرعون ثقافة  يكون  العاملين نفسياعندما يتم تمكين فالشخصية المميزة، 

 جودة المخرجات. نالمشروع وتحسيالتي تساعدهم على تحقيق نجاح  ةالمعرف

العمل الفعالة  التنظيمي وفرق التمكين  (2020) ووهيبة الجوزي محمد براي دراسة كل من  وهو ما توافق مع نتائج
تطبيقها، مع الحرص على التكامل  إلىمن أهم وأبرز الاستراتيجيات الحديثة والناجحة التي تسعى المؤسسات اليوم 

عالية والكفاءة التنظيمية وبلوغ بينهما باعتبارهما ضرورة تنظيمية ملحة وأحد الخطوات الهامة من أجل تحقيق الف
ية لفرق الابتكار الإبداعبضرورة إدارة التوترات graham jones and al (2020 :)   ودراسة  الأهداف المخطط لها.

بشكل مناسب من خلال توفير الأدوات اللازمة لتمكين هذه الفرق من أجل تحقيق النجاح والتقدم المستمرين، كما 
هذه الفرق لا تكتمل دون قبعات التفكير الست والتي تعتبر أداة جد فعالة  لأدوار مثلاعتبر الباحث أن أي مناقشة 

ارج مناطق الراحة الخاصة بهم، مما يعزز النمو الشخصي والتعاطف مع التصرف خ إلىللفرق في دفع الأفراد 
( أن التمكين التنظيمي 2023)دراسة سليماني صبرينة وبوجنانة أحلام و  أعضاءها من ذوي التفضيلات المختلفة.

 يساهم في تحسين أداء فريق العمل بمؤسسة اتصالات الجزائر جيجل.

وجود أثر ايجابي قوي ودال إحصائيا عند مستوى المعنوية أكدت جميع المؤشرات  :لثةنتائج الفرضية الثاثالثا: 
قيمة معامل ، حيث بلغت بالمؤسسات محل الدراسة الإبداععلى  للأساليب الحديثة للتسيير التشاركي 0.05

قيمة كما فاقت  ،0.05وهي أقل من  P =000.0(، وهي قيمة موجبة كما بلغت قيمة 0.618المسار )
T قيمة  13.799المحسوبة والبالغةT  من  الإبداعحيث تساهم هذه الأساليب في تنمية  .1.96الحرجة والبالغة

 إلىللمؤسسة،  الفرد العامل بانتمائه شعور إلىوالتي تؤدي  النظرة الشمولية والفلسفة التنظيمية التي تعكسها خلال:
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علاوة على تطور الشخصية في العمل والتي تعتبر  إتاحة الفرصة للعاملين على تحقيق الذات وتطويرهاجانب 
تتيح للأفراد العاملين فرصة اكتساب مهارات جديدة، مثل المهارات التحليلية ، كما أنها حافزا للإبداع والتطوير
القيادية، مهارات الديناميكيات  لها المهاراتبالمشكلات قبل حدوثها وتقديم حلول  التنبؤللمشكلات، مهارات 

لمعنوياتهم عندما يشعرون  اوتحسين تابيئة العمل أكثر ايجابي لما يجعوهو الجماعية، مهارات العرض الجماعي، 
ذلك على إنتاجية المؤسسة من خلال زيادة مساهماتهم وإبداعاتهم في  سحيث ينعكبأن عملهم له قيمة حقيقية، 

ستفادة من الخبرات والمهارات بما يعزز قدرة المؤسسة على مواجهة مختلف توفير فرص الا ،حل المشكلات
تشجيع المبادرات جانب  إلى ،ببروز جميع المهارات وزيادة فرص التكامل فيما بينها ما يسمح أيضا التحديات وهو

افقت نتائج الدراسة ، وقد تو ية والمواهب الذاتية للأفرادالإبداعتحفيز القدرات  إلىوتقديم الاقتراحات مما يؤدي 
أن حلقات الجودة  إلى، التي توصلت (2018دراسة بوعزة عبد القادر وعوماري فاطمة ) الحالية مع نتائج كل من 

ي أثرا إيجابيا على تنمية قدرات العاملين الإبداعتحسين جودة وأداء وإبداعات المؤسسة كما أن للتفكير  إلىتهدف 
دراسة عصام العياضي و جانب  إلى، المشكلات التي قد تواجه المؤسسةفي إنتاج طرق ومناهج جديدة لحل 

وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين أسلوب العصف الذهني  إلى، التي خلصت (2021سمير بن سايح ) 
، .-جامعة سوق أهراس-طلبة الجامعيين بمعهد علوم وتقنيات النشاطات البدنية والرياضية ي للالإبداعوالتفكير 

وجود أثر ذو دلالة إحصائية  لفرق  إلى(، والتي توصلت 2023ساكر فتيحة وبن وارث عبد الرحمان ) دراسة
 نساك)الفردي، الجماعي، التنظيمي( بمؤسسة سونلغاز سكيكدة، دراسة   بجميع مستوياته الإبداعالعمل الفعالة في 

استراتيجية  إلى(، التي أثبتت وجود فرق ذو دلالة احصائية بين المجموعتين يعزى 2023)  يمليدال ماد جاسو ع
ادة مي لمف الخامس العلصلدى طالبات ال العصف الذهني في تنمية التفكير الناقد لصالح المجموعة التجريبية

 التفكير لىبة عطلبي الر ت ت، التي أكدت أن استراتيجية القبعات الس(2023آفرين زارع ) ،  دراسةاللغة العربية
 سهم.ؤلاء بأنفهثقة  نمي ، وتيالإبداعو ي دقن، والالإيجابي

للأساليب الحديثة للتسيير التشاركي في وجود دور وسيط أكدت جميع المؤشرات  نتائج الفرضية الرابعة:رابعا: 
وهي  0.397معامل المسار  قيمة، حيث بلغت بالمؤسسات محل الدراسة الإبداعأثر التمكين الوظيفي على  عزيزت

 11.319المحسوبة والبالغة Tوقيمة ، 0.05وهي أكبر من قيمة العتبة  P =000.0قيمة موجبة كما بلغت قيمة
ية الإبداعتعمل عملية المشاركة بين الرئيس والمرؤوس على تفجير الطاقات حيث ،1.96الحرجة والبالغة  Tبقيمة 

من خلال توفير مناخ تنظيمي ملائم وشعور بالانتماء للمؤسسة والشعور بالمسؤولية عن الأهداف التي ساهموا في 
والابتكار من خلال دعم برامج التطوير والتجديد  الإبداعرسمها، كما يلعب التمكين دورا هاما في زيادة فرص 

بمشاركة أيضا الموظفين  نيسمح تمكي، و اللازمتين والرفع من أداء العاملين بفضل اكتساب المعرفة والمهارة
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 إلىيؤدي  فهو، في أدوارهم ووظائفهم الإبداعالمعرفة وتلقيها مع بعضهم البعض لتعزيز معارفهم ومهاراتهم لتحقيق 
كما أنه من المتوقع أن يشعر الموظفون الذين تم تمكينهم ، حرية القيام بالعمل وحرية مشاركة النتائج مع الزملاء

أن ثقافة  فقد ثبت، الباحثين عن المعرفة الآخرين إلىلأداء وظائفهم بمزيد من التحكم وبالتالي نقل معرفتهم 
المنظمة التي تحتوي على عناصر من العمل الجماعي والتمكين والثقة والتنوع تعزز عمليات مشاركة المعرفة ، 

 .في المنظمة الإبداعالتبرع بالمعرفة وجمعها ، مما يؤثر بشكل إيجابي على أي 

وجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى عدم  جميع المؤشرات تأكد الخامسة:نتائج الفرضية خامسا: 
( في اتجاهات المبحوثين حول الدور الوسيط للأساليب الحديثة للتسيير التشاركي في تعزيز α≤ 0.05)المعنوية 

 أي والوظيفيةتعزى للمتغيرات الشخصية  -سكيكدة-سوناطراك  فروعبعينة من  الإبداعأثر التمكين الوظيفي على 
 متغيرات معدلة. إلىأن العلاقة بين متغيرات الدراسة لا تحتاج 
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 :ـــةــــــــــــــــــــــــــــخلاصــــــال

كل من خصص الفصل الخامس للتعرف على الخصائص الشخصية والوظيفية لعينة الدراسة، وواقع تطبيق       
، التمكين الوظيفي، الأساليب الحديثة للتسيير التشاركي على مستوى مؤسسات الدراسة من خلال فحص الإبداع

عن نتائج  جانب الكشف إلى، spss v26برنامج  مالدراسة باستخداأداة  فقرات لىعاتجاهات إجابات المبحوثين 
، ليتم في الأخير تحليل ومناقشة  smart pls4فرضياتها باستخدام برنامج ختباراو  الدراسة،التقييم العملي لنموذج 

 أهم هذه النتائج. 

في المؤسسات محل الدراسة،  لتمكين الوظيفيلمرتفع ليها: وجود تطبيق إومن بين أهم النتائج المتوصل     
وجود علاقة مباشرة  إلىبالإضافة  ،بهذه المؤسسات الإبداعو لأساليب الحديثة للتسيير التشاركي، وتطبيق متوسط ل

ثة للتسيير غير مباشرة موجبة من خلال الدور الوسيط للأساليب الحدية قموجبة بين مختلف هذه المتغيرات وعلا
 .الإبداعالتشاركي في تعزيز أثر التمكين الوظيفي على 
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 ةــــــــــــــــــــــخاتمال

عصر الحالي هو فرض وجودها وتموقعها في الالتحديات التي تواجه المؤسسات الاقتصادية في  هممن أ       
البحث في أهم السبل والسياسات والأساليب الكفيلة  وعليه توجبوالتجديد،  الإبداعقدرتها على السوق بفضل 

بإحدى أهم المؤسسات الاقتصادية العالمية والقلب النابض للاقتصاد الوطني، ألا وهي مؤسسة  الإبداعبتنمية 
من خلال عينة من فروعها المتواجدة على مستوى ولاية سكيكدة، حيث خصص الفصل الأول من  ،سوناطراك

ظيفي، أما الفصل الثاني فخصص للأساليب الحديثة للتسيير التشاركي، في حين تناول الأطروحة للتمكين الو 
، ليستعرض الفصل الرابع بعض الدراسات السابقة ذات الصلة الوثيقة بمتغيرات الدراسة لإبداعاالفصل الثالث 

ل نتائج الدراسة جية المتبعة في الدراسة التطبيقية، وفي الأخير تم عرض وتحليجانب الإجراءات المنه إلى
 رز النتائج التي جادت بها الدراسة: بالميدانية من خلال الفصل الخامس. وفيما يلي نستعرض أ

 النظرية: نتائج الدراسة أولا: 
 : يما يل تبين من خلال الاطلاع على الأدبيات السابقة 

 القيادة.التمكين الوظيفي كل من التمكين النفسي، التمكين الهيكلي، وتمكين ل مشي .1
، وبعض المصطلحات الأخرى، كتفويض السلطة، التمكين الوظيفي وجود تداخل كبير بين مصطلح .2

 التمكين الوظيفي يبقى أعم وأوسع.ن أ، والقيادة الذاتية، الا المشاركة، الإثراء الوظيفي، التطوير الوظيفي
المصلحة سواء الأفراد، المؤسسة، يشكل الاستثمار في التمكين الوظيفي مشروعا مربحا لكافة الأطراف ذات  .3

 .العملاء
حتى تضمن المؤسسة نجاح التمكين الوظيفي عليها الاهتمام بما يلي: الثقافة التنظيمية، القيادة، العدالة في  .4

 التمكين، المشاركة الفعالة، التدريب، نظام المكافئات، الهيكل التنظيمي.
الإيجابية والمثمرة بين العاملين وكذا بينهم وبين رؤسائهم  التعاونية يعنى التسيير التشاركي بدعم العلاقات .5

 أثناء القيام بالعمل واتخاذ القرارات وحل المشكلات، في سبيل تحقيق الأهداف المسطرة.
من أجل تحقيق النتائج المرجوة منه ابتكر الباحثون مجموعة من الأساليب التي تمارس في نطاق التسيير  .6

 التشاركي.
 وهما:نوعين  إلىأساليب التسيير التشاركي  السابقةالدراسات  تصنف .7
 الأساليب العادية للتسيير التشاركي: وتضم: مجلس الإدارة، الاجتماعات والاقتراحات، اللجان... .أ
الأساليب الحديثة للتسيير التشاركي: وتضم: دلفي، فرق العمل الفعالة، حلقات الجودة، الرنجي قبعات التفكير  .ب

 ...الست، العصف الذهني
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ثمارها لا بد من توفر العوامل التالية: دعم الإدارة العليا تأييد لتسيير التشاركي الحديثة ل ساليبالأتؤتى حتى  .8
 المديرين المتوسطين، الثقافة البيئية الملائمة، طريقة تنفيذ بسيطة ومرنة. 

 ، أو حلول مبتكرة.تاجإنيمنح لقب المبدع لكل فرد، مجموعة أو مؤسسة قادرة على خلق أفكار جديدة، طرق  .9
 نذكر منها:  في المؤسسة الإبداعتوجد مجموعة من العوامل المحرضة على .10
 دعم العمل الجماعي، والفرق المدارة ذاتيا؛ .أ

 الرؤية المستقبلية؛ .ب
 تقبل ودعم الإدارة العليا للأفكار الإبداعية،  .ت
 ؛الرئيسية لأدائها الاستراتيجيحد الأبعاد أ، و للمؤسسةجعل الإبداع محور الميزة التنافسية  .ث

 

 ؛بالمؤسسة الإبداعيلعب كل من التمكين الوظيفي والأساليب الحديثة للتسيير التشاركي دورا هاما في تنمية  .11

 : ميدانيةنتائج الدراسة ال: ثانيا

 : كشفت الدراسة الميدانية عن النتائج التالية 

 النتائج المتعلقة بالخصائص الشخصية والوظيفية .1
 يلي: والوظيفية لأفراد عينة الدراسة ما البيانات الشخصيةتحليل أظهرت نتائج 

 (.%34,5) الإناث(، في حين لم تتجاوز فئة %65أن أغلبية أفراد عينة الدراسة هم من الذكور بنسبة ) .أ
 سنة(، لتليها فئة 50و 41( هم ممن تتراوح أعمارهم بين )35,80%أكبر نسبة من أفراد عينة الدراسة ) .ب
(، أما أضعف نسبة 21,70%سنة بنسبة ) 50(، ففئة من هم أكبر من 35,30%سنة( بنسبة ) 31-40)

 ( وهي تمثل من هم دون الثلاثين من العمر.07,20%فبلغت )
( يحوزون على شهادات جامعية، أما خريجي التكوين المهني 79,50%أكبر نسبة من أفراد عينة الدراسة ) .ت

(، وأخيرا فئة من لم 07,40%(، لتليهم فئة أصحاب الدراسات العليا بنسبة )09,70%فلم تتجاوز نسبتهم )
 (.03,30%تكوينهم المستوى الثانوي بنسبة ) يتجاوز

(، أما من تبقى فهم من أعوان التحكم بنسبة 81,80%أغلبية أفراد عينة الدراسة هم من الإطارات بنسبة ) .ث
 (.7,70%( والتقنيين بنسبة )%10,50)

سنة، لتليهم فئة من تتراوح  16( هم من يحتفظون بأقدمية تفوق 44,80%سبة من أفراد عينة الدراسة )أكبر ن .ج
 10 إلىسنوات 6(، ففئة أصحاب الأقدمية من 21,20%سنة( بنسبة )15-11سنوات خدمتهم بالمؤسسة بين)

 (.17,10%بنسبة ) تسنوا5(، وأخيرا فئة من لم تتجاوز أقدميتهم بالمؤسسة ال 16,90%سنوات )
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 لمحاور الدراسة الإحصائينتائج التحليل  .2

متوسطة للمتغيرين الإبداع  الدراسة كانتموافقة على متغيرات الدرجة  الدراسة أننتائج إجابات عينة  بينت      
والأساليب الحديثة للتسيير التشاركي ومرتفعة للمتغير المستقل التمكين الوظيفي الذي جاء في المرتبة الأولى 

(، في حين جاء المتغير %69( ونسبة تطبيق بلغت )0,58( وانحراف معياري )3,47بمتوسط حسابي قدره )
( بنسبة تطبيق قدرت ب 0.33( وانحراف معياري )3.38سط حسابي قدره )المرتبة الثانية بمتو  الإبداع فيالتابع 

 (، أما المرتبة الأخيرة فكانت من نصيب المتغير الوسيط الأساليب الحديثة للتسيير التشاركي.68%)

 اختبار الأثر المباشر وغير المباشر بين متغيرات الدراسة نتائج .3
الإبداع بعينة من فروع  على( للتمكين الوظيفي α≤ 0.05)معنوية يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى  .أ

 P =000.0(، وهي قيمة موجبة كما بلغت قيمة 0.154سكيكدة، حيث بلغت قيمة معامل المسار )–سوناطراك 
 .0.05وهي أقل من 

الأساليب الحديثة  على( للتمكين الوظيفي α≤ 0.05)معنوية يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى  .ب
(، وهي قيمة 0.643معامل المسار ) قيمة بلغتحيث ، سكيكدة–سوناطراك  فروعللتسيير التشاركي بعينة من 

 .0.05وهي أقل من  P =000.0موجبة كما بلغت قيمة 
الإبداع  على التشاركيللأساليب الحديثة للتسيير ( α≤ 0.05)معنوية يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى  .ت

(، وهي قيمة موجبة كما 0.618قيمة معامل المسار بلغت ) حيث بلغت سكيكدة–سوناطراك  فروعبعينة من 
 .0.05وهي أقل من  P =000.0بلغت قيمة 

يوجد دور وسيط للأساليب الحديثة للتسيير التشاركي في تعزيز أثر التمكين الوظيفي على الإبداع بعينة من  .ث
التغير في التمكين الوظيفي بوحدة واحدة يؤدي  المسار أنقيم معاملات ينت حيث ب، -سكيكدة-سوناطراك  فروع

( وحدة في غياب  الأساليب الحديثة للتسيير التشاركي ،في حين أدى وجود 0.154إلى التغير في الإبداع ب )
ين الوظيفي على الإبداع بالمؤسسات الأساليب الحديثة للتسيير التشاركي كمتغير وسيط إلى تعزيز أثر التمك

كما ( وحدة في حال تغير التمكين الوظيفي بوحدة واحدة، 0.397محل الدراسة من خلال التغيير في الإبداع ب )
 .0.05وهي أكبر من قيمة العتبة  P =000.0قيمة  أن 
لوظيفي بوحدة واحدة ، فكل تغير في التمكين ا0.551الإبداع علىقيمة الأثر الكلي للتمكين الوظيفي  تقدر .ج

 وحدة. 0.551يصاحبه تغير في الإبداع ب
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حول الدور الوسيط للأساليب الحديثة للتسيير  الدراسة نتائج اختبار الفروق في إجابات أفراد عينة .4
 ات محل الدراسة:في المؤسس الإبداعالتشاركي في تعزيز أثر التمكين الوظيفي على 

( في اتجاهات المبحوثين حول الدور α≤ 0.05)المعنوية وجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى لا ت .أ
فروع الإبداع بعينة من  علىالوسيط للأساليب الحديثة للتسيير التشاركي في تعزيز أثر التمكين الوظيفي 

عند الإناث  ß=0.461وعند الذكور  ß=0.368حيث بلغت ، تعزى لمتغير الجنس -سكيكدة-سوناطراك 
 .0.05العتبة  منوهي أكبر  P=0.093لصالح الإناث عند مستوى معنوية  0.093بمعامل اختلاف بلغ 

( في اتجاهات المبحوثين حول الدور α≤ 0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية) .ب
 فروعالإبداع بعينة من  علىالوظيفي  الوسيط للأساليب الحديثة للتسيير التشاركي في تعزيز أثر التمكين

لمجموعة الأولى التي تضم فئة لمعاملات المسار  قدرت قيمحيث ، تعزى لمتغير السن -سكيكدة-سوناطراك 
بينما بلغت في المجموعة الثانية التي تضم فئة العمال الذين تتراوح  ß=0.479سنة فأقل ب:  30العمال من 

 ]، أما المجموعة الثالثة التي تضم العمال الذين تتراوح أعمارهم بين ß=0.346: [سنة 40-31 ]أعمارهم بين 
، وفي الأخير بلغت معاملات المسار عند المجموعة الرابعة والتي تضم من فاقت ß=0.403: [سنة 41-50

 .P>0.05، إلا أن قيم ß=0.472سنة:  50أعمارهم 
( في اتجاهات المبحوثين حول الدور α≤ 0.05وية)لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى المعن .ت

 فروعالإبداع بعينة من  علىالوسيط للأساليب الحديثة للتسيير التشاركي في تعزيز أثر التمكين الوظيفي 
في المجموعة الأولى التي تضم العمال  ß=0.452حيث قدرت ، تعزى لمتغير الأقدمية -سكيكدة-سوناطراك 

سنوات خبرة في المؤسسة فأقل،  بينما بلغت في المجموعة الثانية التي تضم العمال الذين تتراوح  5الذين يثبتون 
، أما المجموعة الثالثة التي تضم العمال الذين ß=0.268: [سنة 10-6 ]سنوات خبرتهم في المؤسسة بين 

، وفي الأخير بلغت معاملات المسار عند ß=0.384: [سنة 16-11 ]هم في المؤسسة بينتتراوح سنوات خبرت
غير ، حيث كانت الفروق بين هذه القيم ß=0.477سنة:  16المجموعة الرابعة والتي تضم من فاقت خبرتهم 

 .P>0.05قيم العديد من المجموعات بين  اإحصائيدالة 
( في اتجاهات المبحوثين حول الدور α≤ 0.05ى المعنوية)لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستو  .ث

فروع الإبداع بعينة من  علىالوسيط للأساليب الحديثة للتسيير التشاركي في تعزيز أثر التمكين الوظيفي 
في المجموعة الأولى التي تضم  ß=0.027حيث قدرت ، تعزى لمتغير المستوى الدراسي -سكيكدة-سوناطراك 

العمال الذين يثبتون مستوى ثانوي فأقل،  بينما بلغت في المجموعة الرابعة التي تضم العمال الذين يثبتون 
، أما المجموعة الثالثة التي تضم العمال الذين يثبتون مستوى جامعي ß=0.622مستوى ما بعد التدرج 

ß=0.3744و1ه القيم ذات دلالة إحصائية بين المجموعتين ، حيث كانت الفروق بين هذ ( معنويةP=0.025 )
 (0.248- )حيث بلغت 4و 3، وهو نفس الأمر بالنسبة للفروق بين المجموعتين 0.233بمعامل اختلاف 
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لصالح المجموعة الرابعة التي تضم العمال الذين يثبتون مستوى ما بعد التدرج مقارنة بمن أثبتوا مستوى جامعي  
الخاصة بالفروق بين باقي المجموعات، وعليه  P>0.05( أيضا، إلا أن قيم P=0.032الفروق معنوية ) كانت

 .0.05فإن هذه الفروق غير دالة إحصائيا عند مستوى معنوية 
( في اتجاهات المبحوثين حول الدور α≤ 0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية) .ج

 فروعالإبداع بعينة من  علىالوسيط للأساليب الحديثة للتسيير التشاركي في تعزيز أثر التمكين الوظيفي 
عند  ß=0.367عند التنفيذين و  ß=0.416حيث بلغت ، تعزى لمتغير المستوى الوظيفي -سكيكدة-سوناطراك 

وهي أكبر من العتبة  P=0.328لصالح التنفيذين عند مستوى معنوية 0.050أعوان التحكم  بمعامل اختلاف بلغ 
مع الأعوان التنفيذيين عند مستوى  0.019عند الإطارات بمعامل اختلاف   ß=0.397، في حين بلغت قيمة  0.05

لصالح الإطارات  0.031-(، في حين قدر معامل الاختلاف بين الإطارات و أعوان التحكم P=0.417معنوية و)

 .(، حيث تبين أن الفروقات بين جميع المجموعات غير معنويةP=0.362عند مستوى معنوية و)

 :الاقتراحاتثالثا:        

يمكننا تقديم بعض الاقتراحات التي من شأنها الارتقاء بمستوى  التي تم التوصل اليهاعلى ضوء النتائج     
 :من خلالالمؤسسات محل الدراسة من خلال التمكين الوظيفي والأساليب الحديثة للتسيير التشاركي  في الإبداع

 إيلاء المزيد من الاهتمام بممارسة الأساليب الحديثة للتسيير التشاركي بالمؤسسات محل الدراسة. -
وفق برامج  السليمالعلمي، المنطقي، كافة العمال في مختلف المستويات للتكوين على التفكير  إخضاع -

 متخصصة.
تعريف العمال بمختلف الأساليب الحديثة للتسيير التشاركي وأهميتها في تحسين الأداء من خلال تنظيم  -

 ملتقيات وأيام دراسية.
تخصيص جانب  إلىفي ميزانية نفقاتها،  إدراجهامن خلال  بالفكرة محل الدراسةاهتمام المؤسسات زيادة  -

 .ستثماريةالا اضمن مشاريعهلها ملف 
التي تحوزها المؤسسات محل الدراسة لتنظيم الهائلة المادية والتكنولوجية  والإمكانياتتسخير الموارد  -

مع مختلف فروع المؤسسة الأم وحتى مع مؤسسات أخرى  الحديثة للتسيير التشاركي وممارسة الأساليب
 أجنبية افتراضيا.

 .حين استخدامها وقت الحاجة إلى الأفكار والاحتفاظ بها معالجةتخصيص فضاء لاستقبال و  -
 .حقوقهم المادية والمعنويةاتخاذ التدابير الكفيلة بحماية الملكية الفكرية للعاملين وضمان  -
مع ، إعادة النظر في المعايير والشروط المعتمدة لانتقاء القادة وتنصيبهم في المؤسسات محل الدراسة -

 .تهمداختيار قا عملية العاملين فياشراك ضرورة 
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 ة الموجودة بين العاملين وقادتهم، واسترجاع الثقة المفقودة بينهم.ضرورة العمل على تقليص الهو  -
 على تبادل الأفكار والتجارب. هموتشجيعبينهم اش فتح باب النقتخصيص فضاء لالتقاء العاملين و  -
 ضرورة تكوين العمال في جميع المستويات والتخصصات في مجال العمل ضمن الفرق. -
 الحوافز الفردية. بدلتقديم الحوافز الجماعية ل إعطاء الأولوية -
واعتماد الأشكال التنظيمية الحديثة التي  ،الابتعاد عن الهياكل الهرميةالتخفيف من المستويات الإدارية و  -

 .الإبداعتجسد معاني التمكين الوظيفي والمشاركة وتحفز 

 آفاق الدراسةرابعا: 

 نذكر:تشكل امتداد للدراسة الحالية سمن بين النقاط التي وجب التوقف عندها والتي      

 من خلال الأساليب الحديثة للتسيير التشاركي. الإبداعتنمية دور القيادة التحويلية في  -
 عملية اتخاذ القرار من خلال الأساليب الكمية في التسيير.أثر التمكين الوظيفي على  -
 الحديثة للتسيير التشاركي على الابتكار المؤسسي من خلال الدور الوسيط للإبداع.أثر الأساليب  -
 من خلال القيادة الرقمية. الإبداعأثر التمكين الرقمي على  -
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 باللغة العربية أولا: المراجع

I.  الكتب 

   دار صفاء للنشر  ،1، طفرق العمل مدخل مفاهيمي متكامل، ) 2013 (إحسان دهش جلاب وآخرون، .1
 والتوزيع، عمان.

، دار صفاء للنشر 1، طإدارة التمكين والاندماج ،(2013) طاهر الحسيني إحسان دهش جلاب وكاظم .2
 .77والتوزيع، عمان، ص 

، المجمع قبعات التفكير الست(، 2001إدوارد دي بونو، ترجمة خليل الجيوسي ومحمد عبد الله البيلي، ) .3
 الثقافي أبو ظبي.

دار  ،1، طالجودةالمناخ التنظيمي وحلقات (، 2015وعد الله قاسم حمدي، ) وإسراءأكرم أحمد رضا الطويل  .4
 الحامد للنشر والتوزيع، عمان، الأردن.

 ، عالم الكتب.1، طعبقرية الإبداع(، 2014بيتر فيسك، ترجمة أحمد طاهر ومحمد حسن قناوي، ) .5
 الأردن –، الطبعة الأولى، دار أسامة للنشر والتوزيع، عمان الإبداع الإداري ، (2009)  جمال خير الله،   
، دار الكتاب الحديث، التفكير الابتكاري في السلوك التدريبي في العملية الإدارية(، 2013حسين التهامي، ) .6

 الطبعة الأولى، القاهرة.
استراتيجية التمكين التنظيمي لتعزيز فاعلية ، (2014)حسين موسى قاسم البنا ونعمة عباس الخفاجي،  .7

 توزيع.، دار الأيام للنشر والعمليات إدارة المعرفة
التفكير ألابتكاري والإبداعي في ظل القبعات الست ، 2013خبراء المجموعة العربية للتدريب والنشر،  .8

 مصر.-المجموعة العربية للتدريب والنشر، القاهرة ،1، طللتفكير
 منشورات دار علاء الدين، ترجمة ريما علاء الدين.فن إدارة الاجتماعات، (، 2002ديفيد مارتن، ) .9

الكتاب الحديث،  م، عال1، طالإدارة بالثقة والتمكين(، 2007سالم معايعة، ) أندراوس وعادل رامي جمال .10
 الأردن.

إدارة التمكين واقتصاديات الثقة في منظمات أعمال (، 2009زكريا مطلك الدوري وأحمد علي صالح، ) .11
 الأردن.-، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمانالألفية الثالثة

، الطبعة الأولى، دار الراية للنشر والتوزيع، عمان، الإدارة بالأفكار، 2008) )حريز، سامي محمد هشام  .12
 .الأردن
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، الطبعة الإدارية والتمكين الإداري  القيادة(، 2018طارق عبد الرؤوف عاصم وإيهاب عيسى المصري، ) .13
 المكتب العربي للمعارف. ،الأولى

، برنامج الكورت والقبعات الست للتفكير بناء الشخصية المبدعة(، 2015طارق عبد الرؤوف عامر، ) .14
 ، المجموعة العربية للتدريب والنشر.1ط

الاستشراف الاستراتيجي ومستوى التمكين ، (2013)عادل هادي البغدادي، رافد حميد الحدراوي،  .15
 الأردن. ، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان،1، طأسلوب كمي تحليلي -التنظيمي

، دار الحامد للنشر 1، طإدارة الإبداع والابتكار في منظمات الأعمال(، 2011لطفي خصاونة، )عاكف  .16
 والتوزيع.

، المجموعة العربية للتدريب مهارات بناء وتحفيز فرق العمل(، 2014عبد الفتاح رضوان محمود، ) .17
 مصر.-والنشر، القاهرة

 -، دار الراية للنشر والتوزيع، عمان 1، طداري مفهوم الابتكار والإبداع الإ(، 2020عبد الله إسماعيل، ) .18
 الأردن.

، الطبعة الأولى، دار المعتز الإبداع والابتكار الإداري في التنظيم والتنسيق(، 2015عبد الله حسن مسلم، ) .19
 الأردن. –للنشر والتوزيع، عمان 

 .الإبداعي عند الطلاب مهارات العصف الذهني ودورها في تنمية التفكير(، 2008عبدا الله محمد هنانو، ) .20
، منشورات المنظمة تمكين العاملين: مدخل للتحسين والتطوير المستمر (،2003عطية حسين أفندي، ) .21

 العربية للتنمية الإدارية، مصر.
، الطبعة التفكير الإبداعي لدى المديرين وعلاقته بحل المشكلات الإدارية(، 2011لطف محمد علي، ) .22

 العلمية للنشر والتوزيع، عمان، الأردن.الأولى، دار اليازوري 
 ، مؤسسة حورس الدولية للنشر والتوزيع، الإسكندرية، مصر.(، إدارة الأفكار2008محمد الصيرفي، ) .23
بونو للطباعة والنشر والتوزيع  ، دي1، طالإبداع الجاد، مفاهيم وتطبيقات(، 2009محمد بكر نوفل، ) .24

 عمان، الأردن.
، دار ابن حزم 1، طالتمكين الوظيفي ودوره في تعزيز القدرات البشرية(، 2008محمد جمال أبو المجد، ) .25

 للطباعة والنشر والتوزيع، لبنان.
دار وائل  ، الطبعة الثالثة ،مبادئ الإدارة النظريات والعمليات والوظائف(، 2006محمد قاسم القريوتي،)  .26

 . للنشر والتوزيع، عمان، الأردن
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، دار الحامد للنشر والتوزيع، 1، طالتمكين الإداري في العصر الحديث(، 2012محمود حسين الوادي، ) .27
 .عمان

المجموعة العربية للتدريب  ،مهارات بناء وتحفيز فرق العمل(، 2014محمود عبد الفتاح رضوان، ) .28
 والنشر، القاهرة، مصر.

للتدريب والنشر، ، المجموعة العربية 1، طالعصف الذهني وفن صناعة الأفكار، )2015 (منال البارودي، .29
 .مصر-القاهرة

، الطبعة الأولى، إثراء للنشر الإبداع في اتخاذ القرارات الإدارية(، 2009مؤيد عبد الحسين الفضل، ) .30
 الأردن.-والتوزيع، عمان

 
II. المقالات المنشورة في الدوريات والمجلات العلمية المحكمة 

كة بمراكز الشباب بمحافظة المنوفية، مجلة واقع تطبيق الإدارة بالمشار ، )2022(إسلام غلاب إبراهيم،  .1
 .30، مجلد 5، العدد علوم الرياضة

، مجلة دراسات تربوية، العصف الذهني وعلاقته بالألغاز الرياضية، ) 2012 (أسماء فوزي حسن التميمي، .2
 .18العدد 

المشتركة. دراسة أثر مشاركة المعرفة على الإبداع الإداري في المشاريع (، 2022إسماعيل شويخي، ) .3
، 02، مجلـة الاقتصاديات المالية البنكية وإدارة الأعمال، العددحالة: مؤسسة جنرال كابل إلكتريك بسكرة

 .11المجلد
قبعات التفكير الست في تنمية مهارات التعبير الكتابي والإبداع فيه  أثر إستراتيجية(، 2023آفرين زارع، ) .4

، مجلة البحوث التربوية والنقدية/ جامعة لدى طلبة اللغة العربية وآدابها الناطقين بالفارسية بجامعة شيراز
 .20، مجلد78بغداد، العدد 

لإبداع الجاد في بعض تصميم أنشطة إثرائية قائمة على نظرية ا(، 2023أمل أسعد صبحي حبيب، ) .5
الجدارات المهنية لتنمية مهارة حل المشكلات المستقبلية لدى طالبات شعبة الملابس الجاهزة بالمدرسة 

 .29، المجلد 01، دراسات تربوية واجتماعية، العدد الثانوية الصناعية
المتميز للعاملين عبر دور الإبداع الإداري في تحقيق الأداء (، 2023الله وآخرون، ) رحمة عباس أميري  .6

، الالتزام الوظيفي دراسة استطلاعية لآراء عينة لعدد من الموظفين في الشركة العامة للمنتوجات الغذائية
 .77الاقتصادية العددالمجلة العراقية للعلوم 
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 القيادة التشاركية مدخل لتحقيق الجيل الرابع من الجودة بمؤسسات التعليم، )2020 (أمين مغاوري هالة، .7
 .44مجلد  ،3العدد ، مجلة كلية التربية جامعة عين شمس، )دراسة مستقبلية (الجامعي في مصر

، المجلة المتوسطية للقانون دور مجلس الإدارة في حوكمة شركات المساهمة(، 2019بدي فاطمة الزهراء، ) .8
 .04، المجلد2 والاقتصاد العدد

الإدارة بالمشاركة في المؤسسة العمومية الجزائرية واقع تطبيق ، )2022 (برزوق عبد الرفيق ودريس نبيل، .9
، مجلة الحقوق والعلوم الإنسانية، -دراسة تطبيقية بمديرية الأشغال العمومية لولاية تيبازة/ الجزائر –

 .15، المجلد01العدد
 -، استراتيجية التمكين ودورها في تفعيل القيادة التشاركية في المنظمة )2021(عبد الرفيق،  برزوق  .10

 ،2العدد ، مجلـة إضافات اقتصادية، بولاية عين الدفلة /الجزائر دراسة ميدانية بمؤسسة السويدي للكابلات
 .5مجلد 

نحو فريق عمل فعال في صناعة القرار باستخدام (، 2019بسايسه عبد الله وطواهر محمد التوهامي، ) .11
 .05، المجلد 1العدد ، مجلة إدارة الأعمال والدراسات الاقتصادية طريقة القبعات الست

، مجلة دفاتر بوادكس، الإبداع ضرورة أساسية لخلق ميزة تنافسية، (2014) بشني يوسف وغلاي نسيمة، .12
 .02العدد

، مجلة الإبراهيمي المشاركة العمالية كآلية للفعالية التنظيمية في المؤسسة، )2018 (بطاط نصيرة، .13
 .3بوعريريج العدد للعلوم الاجتماعية والإنسانية جامعة برج 

 De Bono Edwardقراءة تحليلية في قبعات التفكير الست لـ (، 2020بلال بن عرعور وآخرون، ) .14
 .13المجلد ،1، العددنفسية وتربويةدراسات 

دور المشاركة في تفعيل عملية اتخاذ القرار الإداري في  (،2019بلفكرات رشيد وبن زعمة عبد القادر، ) .15
 .05، المجلد 1الساورة للدراسات الإنسانية والاجتماعية، العدد ، المؤسسة

الإدارة التشاركية بالأهداف نحو تفعيل المورد (، 2019بلمختار محمد رضا وبن الأبيض عطية، ) .16
 الجزائر. -، مجلة: سوسيولوجياالبشري 

علاقة بيئة العمل بالإبداع الإداري للموظفين، "دراسة حالة المديرية الجهوية (، 2022اة، )بن حمو نج .17
 ، المجلد الثامن.1، مجلة البشائر الاقتصادية، العددموبليس بشار

أثر تمكين العاملين على الإبداع الإداري دراسة لآراء عينة من ،2019) بهاز جيلالي وهواري معراج،) .18
 .12، المجلد 2مجلَّة الواحات للبحوث والدراسات، العدد، موظفي جامعة غرداية

https://www.asjp.cerist.dz/en/PresentationRevue/536
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دور حلقات الجودة في تنمية القدرات الإبداعية لحل (، 2018بوعزة عبد القادر وعوماري فاطمة، ) .19
 .4، المجلد 1، العدد مجلة البشائر الاقتصادية، مشكلات المنظمات

الجودة في تنمية القدرات الإبداعية لحل دور حلقات (، 2018فاطمة، ) بوعزة عبد القادر وعوماري  .20
، مجلة البشائر دراسة ميدانية بمؤسسة تمسلقلوت لصناعة الأنابيب بولاية أدرار :مشكلات المنظمات

 الاقتصادية.
، حوليات جامعة قالمة للعلوم الاجتماعية مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات(، 2017، )بوقطف فوزية .21

 .02والإنسانية، العدد 
التسيير الاستراتيجي وأثره على الإبداع الخالق للميزة التنافسية في (، 2023مال كافي وفارس مزوزي، )ج .22

 ، المجلة الدولية للدراسات الإنسانية، العدد الأول، المجلد الثاني.منظمات الأعمال
بالمشاركة في إعداد الكوادر الادارية المستقبلية  الإدارةدور (، 2023جمال مصطفى أحمد الزهير، ) .23

، المجلة العلمية للتربية لإدارة النشاط الرياضي بالهيئة العامة للتعليم التطبيقي والتدريب بدولة الكويت
 .21البدنية والرياضة، المجلد 

، التنافسية أهمية الإبداع الإداري والتنظيمي في دعم الميزة،  (2021)جميلة بختي ومهدي بوشطارة، .24
 .06، المجلد01المجلة الجزائرية للموارد البشرية، العدد

علاقة حلقات الجودة بإدارة الجودة الشاملة، مجلة آفاق علوم الادارة (، 2019حامدي محمد، ) .25
 .1، العدد 3، المجلد والاقتصاد

اعي لدى رؤساء درجة تفويض السلطة وعلاقتها بالسلوك الإبد، 2016) الحراحشة محمد ومقابلة محمد،) .26
 .2-22، مجلة المنارة الأقسام الأكاديمية من وجهة نظر أعضاء هيئة التدريس في جامعة آل البيت

، المجلد 1(، العينات وتطبيقاتها في الدراسات الإعلامية، مجلة الحوار الثقافي، العدد 2022قزادري، )حياة  .27
 .121، ص11

ئدها ومشاكل تطبيقاتها، دراسة ميدانية في المصانع استخداماتها وفوا(، 2002خالد منصور الشعيبي، ) .28
 .14، المجلد1، مجلة جامعة الملك عبد العزيز: الاقتصاد والادارة، العدد الكبرى 

في تعزيز السلوك  كاستراتيجيةتفعيل مدخل التمكين النفسي ، (2021)خرموش منى وبحري صابر،  .29
 .15، مجلد 2مجلة العلوم الاجتماعية، العدد الإبداعي في المنظمة، 

المناهج المعرفية الداعمة للإبداع الجامعي دراسة حالة عينة من الطلبة ، (2013)خرية رشيفي،  .30
 .4، المجلد 2، مجلة الاقتصاد والتنمية البشرية، العدد الجامعين
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 -التنبؤ بالمخاطر في عملية النوعية ودورهاالأساليب (، 2021خليد بوداود وعبيدة سليمة، ) .31
 (.7(، مجلد )1مجلة إدارة الأعمال والدراسات الاقتصادية، عدد ) ،Delphiطريقة

، المجلة الجزائرية للأمن والتنمية، الدراسات المستقبلية في وأهميتها تقنية دلفي(، 2017خميس عقابي، ) .32
 .11العدد

-تجارب بعض الدول -المؤسسة حلقات تحسين الجودة في(، 2011، )حسيني ابتسامالدين جمعة و  خير .33
 .09، أبحاث اقتصادية وإدارية، العدد 

معوقات الإبداع الإداري بمديريات الشباب والرياضة الجزائرية، دراسة (، 2020دالة محمد وعادل بزيو، ) .34
، مجلة الباحث في العلوم أدرار –ميدانية بالمديرية المنتدبة للشباب والرياضة برج باجي مختار 

 .12، المجلد 01الاجتماعية والإنسانية، العدد 
دراسة حالة زبائن –دور الإبداع في تعزيز ولاء الزبون (، 2023دراج عفيفة، دراج نبيلة صليحة، ) .35

 .13، المجلد 01، مجلـة الإبداع، العدد-موبيليس
، في تنميــة المهارات الفكريــة، مجلة المعيارالتدريس بالعصف الذهنــي ودوره (، 2021دلال عـــــودة، ) .36

 .12، المجلد 2العدد
 ، مجلةالأداء لفرق العمل عالية المشتركة الخصائص(،  2018رضا لصفر، و فيصل فراحي،)  .37

 .251(، ص11التدوين)
فاعلية استراتيجيتي القبعات الست والكرسي الساخن في التحصيل وتنمية (، 2023رغد إسماعيل جواد، ) .38

، العلوم الإسلاميةالتفكير الاستدلالي لدى طالبات الصف الخامس إعدادي في مادة القرآن الكريم والتربية 
 (، الجزء الرابع.21التربوية، العدد الحادي العشرون )

رها في بناء منظمات الأداء العالي دراسة تطبيقية على إدارة المعرفة وأث، (2020)الرواشده إياد طه، .39
 .2العدد  6، مجـلة المثـقـال للعلوم الاقتصاديـة والإداريـة، مجلدالشركات الأردنية لصناعة الأدوية البشرية

أثر استخدام استراتيجية العصف الّذهني في تحسين (، 2018روعة عارف جناد وآلاء مفيد صافي، ) .40
، مجلة جامعة تشرين للبحوث والدراسات العلمية، العدد القرار في مادة الدراسات الاجتماعيةمهارات اتخاذ 

 (.40المجلد )، (1)
دارة المعرفة كمدخل استراتيجي لتطبيق أسلوب حلقات الجودة في المنظمات: ، (2016زراولة توفق، ) .41

 .14لعدد ، حوليات جامعة قالمة للعلوم الاجتماعية والإنسانية، امساهمة نظرية
مجلة البحوث والدراسات  ،الإبداع الإداري رهانات تحديات وآفاق مستقبلية ،(2023)، زقليل شهرزاد .42

 .17، المجلد 01الإنسانية، العدد
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، مجلة طريقة العصف الذهني كأسلوب تعليمي لتوليد الأفكار(، 2017زكرياء بركات وناهد بلقاضي، ) .43
 .2، المجلد 4العدد حقائق للدراسات النفسية والاجتماعية، 

 –العلاقات الإنسانية من منظور القيادة الإدارية حالة مؤسسة سونلغاز (، 2019زواتيني عبد العزيز، ) .44
 .2، العدد الإنسانية والحضارة، مجلة العلوم معسكر

مقاربة  –القيادة الإبداعية للتمكين ودورها في تحقيق الإبداع(، 2021سارة زرقوط وسامي بسة، ) .45
، 02العدد ، Journal of Contemporary Business and Economic Studies، -مفاهيمية

 .04المجلد 
فرق العمل الفعالة وأثرها في الابداع بالمؤسسة ، )2023(ساكر فتيحة وبن وارث عبد الرحمان، .46

 .08، المجلد 1المتقدمة، العدد  جلة البحوث الاقتصاديةم، الاقتصادية الجزائرية
أثر استخدام استراتيجية العصف الذهني على التحصيل (، 2019سامر محمود عبد الرحمن بني فواز، ) .47

، الدراسي لطلبة الصف العاشر الأساسي في مدرسة عنجرة الثانوية الشاملة للبنين في محافظة عجلون 
 5، المجلد 22مجلة البحوث في مجالات التربية التوعية، العدد 

، 01: الإطار المفاهيمي والمجالات الكبرى، مجلة التراث، العددالإبداع الإداري ، (2018) سومية،سعــــال  .48
 .08المجلد

، مجلة الإبداع الإداري في منظمات الأعمال المعاصرة بين النظرية والتطبيق(، 2023سعـــــال سوميــــة، ) .49
 .08، المجلد 01العلوم القانونية والاجتماعية، العدد

، دور القيادة التشاركية في تقليل التسيس التنظيمي: بحث تحليلي في )2019(سعدون السعيدي صفاء،  .50
 .1العدد 1، المجلد   Warith Journal of Scientific Researchجامعة كربلاء

دراسة حالة -دور التعلم التنظيمي في تشجيع الإبداع، (2023) سكايمة راشة وعثماني مصطفى، .51
 .13، المجلد01مجلة الإبداع، العـــدد:  ،الوطنية للساحلالمحافظة 

القبعات الست  استراتيجيةأثر استخدام (، 2023سلوي عبد الهادي الظفيري ومحمد حبيب الحوراني، ) .52
، مجلة على التفكير بصوت مرتفع والتفاعل الصفي للطالبات الفائقات بالصف السابع في دولة الكويت

 .121صورة، العدد كلية التربية جامعة المن
في معالجة  -إدارة الاجتماعات-المداخل الخفية في نجاح أداء المنظمات(، 2018سماح بالعيد، ) .53

 .39، مجلة جيل العلوم الإنسانية والاجتماعية، العددعلمية
دراسة  -الإبداع في تحقيق تنافسية المؤسسات الاقتصادية الجزائرية أهمية، (2023سمير عز الدين، ) .54

 .17، المجلد 02، مجلة دراسات اقتصادية، العدد ميدانية على عينة من المؤسسات
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العمل عالية الأداء ودورها في تحسين الأداء وتعزيز (، فرق 2017سميـرة عبد الصـمد ، و سهام العقون، ) .55
 (.12)لاقتصاد الصناعيمجلة ا، تنافسية المنظمات

التمكين والسلوك الإبداعي للعاملين دراسة تحليلية (، 2018) سهام موفق وسعودي عبد الصمد، .56
مجلة الاقتصاد الدولي والعولمة:  ،-برج بوعريريج - Condorالاتجاهات عينة من موظفي مؤسسة 

 .(01(، العدد )01المجلد )
العصف الذهني كأسلوب لتنمية التفكير الابتكاري في (، 2018بــادي وعبـد القـادر لحمـر، ) سوهــام .57

 .1، المجلد 1، مجلة بيبليوفيليا، العدد   المكتبات الجامعية
، مجلة الحكمة للدراسات دور القيادة الإدارية في تطوير الإبداع التنظيمي، (2022) شافعي آمال، .58

 .10، المجلد 02الاجتماعية، العدد 
الإبداع والابتكار في تعزيز تنافسية منظمات  دور(، 2023( صباح، موبالقيدو صاحبي جمال الدين  .59

 .14، المجلد 1مجلـة الاقتصاد الجديد، العدد (، Appelالأعمال: دراسة حالة شركة )
دراســـــــات في علم مجلة مقاربة نظرية،  -العاملين في المنظمات الحديثة  تمكين(، 2020الطاهر غزار، ) .60

 .15العدد  2اجتماع المنظمات، المجلد 
، مجلة البحوث الإبداع الإداري وبيئة العمل الداخلية: دراسة في التأثير والتأثر(، 2023طبيب فتيحة، ) .61

 .08، المجلد 02في الحقوق والعلوم السياسية، العدد 
، جسور المعرفة، هارات حل المشكلاتأهمية استراتيجية العصف الذهني وم(، 2015)، عابد بوهـادي .62

 .1، مجلد 2العدد 
 . 199، مجلة التنمية الإدارية، العدد اللجان التنظيمية(، 2023عاكف لطفي خصاونة، ) .63
الإدارة بالرؤية المشتركة وانعكاساتها على التسويق الإبداعي بحث ، (2019)عامر فدعوس عذيب،  .64

 Journal of Economics and، للصناعات الكهربائيةاستطلاعي لعينة من موظفي الشركة العامة 
Administrative Sciences, No.114, Vol. 25.  

رؤى في الآداب ، مناهج البحث العلمي وطرق الاختيار(، 2022،)  لال عثمانب و طواهيرعبد الجليل  .65
 .27، ص1، المجلد 4، العدد والعلوم الإنسانية

واقع تطبيق عدالة التمكين الوظيفي على أداء المرأة العاملة: (، 2019عدانين، ) عبد الجليل مقدم وخولة .66
، مجلـة العلوم والاقتصادية الجزائرية الحكوميةدراسة استطلاعية لعينة من النساء العاملات بالمؤسسات 

 .21مجلد ، 21 التجارية، العـــددالاقتصادية والتسيير والعلوم 

https://www.asjp.cerist.dz/en/article/200153#186575
https://www.asjp.cerist.dz/en/article/200153#186575
https://www.asjp.cerist.dz/en/article/200153#186575
https://www.asjp.cerist.dz/en/article/200153#212351
https://www.asjp.cerist.dz/en/PresentationRevue/725
https://www.asjp.cerist.dz/en/PresentationRevue/725
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فرق العمل عالية الأداء ودورها في تحسين الأداء وتعزيز (، 2017سهام، ) عبد الصـمد سميـرة والعقون  .67
 .07، المجلد01مجلة الاقتصاد الصناعي، العدد تنافسية المنظمات، 

تأثير فرق العمل على تنمية الثقة التنظيمية دراسة حالة كلية العلوم (، 2018عبد القادر بن برطال، ) .68
 (.2)15،  مجلة دراسات_العدد الاقتصادي، طاالقتصادية والتجارية وعلوم التسيير بجامعة الأغوا

أثر التدريس باستخدام ، (2023عبد القادر سلمان مسلم الهويمل ومنال محمد حمدان الغزو، ) .69
القبعات الست والعصف الذهني في التفكير العلمي لدى طلبة الصف الثالث الأساسي في  استراتيجيتي
 .3مجلد ال، 1، مجلة الشرق الأوسط للعلوم التربوية والنفسية، العدد مادة العلوم

 ،الأساليب التشاركية في الإدارة مشروع المؤسسة أنموذجا(، 2012عبد القادر محمد والحسين بن سليم، ) .70
 .5، المجلد 1العدد  ،مجلة تطوير العلوم الاجتماعية

الإدارة بالمشاركة كمدخل لتحسين مستوى الأداء الوظيفي لدى (، 2020عبد الله حسين رضا جاد الكريم، ) .71
، 1، مجلة أسيوط لعلوم وفنون التربية الرياضية، العدد العاملين برعاية الشباب بجامعة جنوب الوادى

 .54المجلد 
لتأثير نظام معلومات الموارد البشرية على رفع مستويات دراسة تحليلية ، (2023، )عتيقة بن طاطة .72

 .07، المجلد 01، مجلة المقريزي للدراسات الاقتصادية والمالية، العدد الإبداع في البنوك الجزائرية
مجلة التنمية مساهمة التمكين في تعزيز السلوك الإبداعي، (، 2016عرابة الحاج ورجيمي نسيمة، ) .73

 .2الاقتصادية، العدد 
 (، استخدام أسلوب العصف الذهني وعلاقته بالتفكير الإبداعي2021صام العياضي وسمير بن سايح، )ع .74

-والرياضية  بمعهد علوم وتقنيات النشاطات البدنية من وجهة نظر الطلبة الجامعيين دراسة ميدانية
 .4، المجلد3العدد ، مجلة الرسالة للدراسات والبحوث الإنسانية،-جامعة سوق أهراس

واقع استخدام أسلوب الادارة بالمشاركة لدى مسيري الشركات (، 2021ام لعاضي وبن سايح سمير، )عص .75
 .4، المجلد 2مجلة أبحاث اقتصادية معاصرة، العدد  ،الرياضية المحترفة

علاقة تفويض السلطة بالرفع من أداء العاملين ، 2020) ) العياضي عصام، العياضي عبد الحكم، .76
 . ، مجلة التمكين الاجتماعيوالرياضة لولاية سوق أهراسبمديرية الشباب 

، الأكاديمية للدراسات الاجتماعية القبعات الست وكيمياء الدماغ(، 2019غديري مروة وكحول شفيقة، ) .77
 .12، المجلد1والإنسانية، العدد
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 قائمة المراجع
 

  
 صفحة311

 
  

 أثر تطبيق إدارة الجودة الشاملة على الأداء في(، 2021فاطمة عبد الحسن خروبي وآخرون، ) .78
 Arab Journal for Scientific، المستشفيات دراسة حالة مستشفى خاص في جنوب لبنان

Publishing (AJSP).العدد الواحد والثلاثون ، 
فاعلية استخدام استراتيجية القبعات الست للتفكير في تدريس (، 2023فاطمة عبد المجيد عبد الغنى، ) .79

، مجلة البحث الناقد لدى تلاميذ الصف الثالث الإعداديالدراسات الاجتماعية في تنمية مهارات التفكير 
 .83في التربية وعلم النفس، العدد الأول، المجلد

، 1، مجلة أبحاث، العدد الإدارة بالمشاركة وإشكالية اتخاذ القرار في المنظمة، ) 2022(فاطنة سعدي،  .80
 .7المجلد 

كاستراتيجية لتنمية التفكير الإبداعي لدى العصف الذهني ، (2021فتحي بوخاري وعبد السلام الاشهب، ) .81
 (.277-269، )4، المجلد 2مجلة الشامل للعلوم التربوية والاجتماعية، العدد ، الطلاب

أثر فرق العمل في تحسين الاداء البشري في المؤسسة (،  2020فريدة مكاوي ، و فوزية مقراش، ) .82
 .)2) 11مجلـة الاقتصاد الجديد، . الصناعية الجزائرية

الهيكل التنظيمي وأثره في الإبداع الإداري دراسة تطبيقية على (، 2020قتال عبد العزيز وراهم فريد، ) .83
 .16، المجلد24، مجلة اقتصاديات شمال إفريقيا، العددالمركب المنجمي للفوسفات بجبل العنق

الإبداعية في الإدارة بالتمكين كأسلوب لتفعيل القيادة ، 2017) ) قهيري فاطنة وبوزيدي فطوم، .84
 .01، مجلة إضافات اقتصادية، العدد المؤسسات الجزائرية

أثر الاتصال الفعال على مشاركة الموارد البشرية في اتخاذ القرار (، 2023لطيفة سنون والفضيل رتيمي، ) .85
 .10، المجلد 1بحوث ودراسات، العدد -مجلة التنمية وإدارة الموارد البشرية ، في المؤسسة

أثر استراتيجية القبعات الست في الأداء التعبيري الكتابي ، )2023(ليث عثمان نصيف جاسم النعيمي،  .86
 .27، المجلد 2، مجلة الفتح، العدد لدى طالب الصف الثاني المتوسط

 .10، المجلد1، المدونة، العددنظرية التحليل النفسي للإبداع الفني(، 2023محروق إسماعيل، ) .87
تحسين جودة الخدمات  في ))حلقات الجودة دور حلقات السيطرة النوعية، (2013محمد بوبقيرة، ) .88

 .08العدد  - 2، مجلة "الأبحاث الاقتصادية" لجامعة البليدة الصحية
، مجلة آفاق علوم الإدارة والاقتصاد، علاقة حلقات الجودة بإدارة الجودة الشاملة(، 2019محمد حامدي، ) .89

 .3، المجلد 1العدد 
المشاركة المعرفية وعلاقتها باتخاذ القرار لدى العاملين بالاتحاد المصري (، 2023محمد حسين ابراهيم، ) .90

 ، المجلد السادس.11، مجلة بني سويف لعلوم التربية البدنية والرياضية العدد للتنس
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ت التنافسية التكنولوجي ودوره في تدعيم الاستراتيجيا (، الإبداع2023نوي،) محمد شقراني وشرف الدين .91
 .06، المجلد 01، مجلة الاقتصاد الدولي والعولمة، العددللمؤسسة

، 2عددال، مجلة منيرفا، الفن الجميل بما هو فن العبقرية عند كانط(، 2021محمد محسن صماعي، ) .92
 .5مجلد ال

م الفكر الإبداعي في تصمي، (2013)محمود عبد النبي محمد أحمد وقاسم عبد الكريم خميس الشقران،  .93
 .32، مجلة بحوث التربية النوعية، العدد رموز التقدير

المديريات –التمكين الإداري والإبداع التنظيمي بالإدارة الجزائرية (، 2021برابح محمد، )و مرزوقي أحمد  .94
 .7، المجلد 1مجلة مجاميع المعرفة، العدد ، -التنفيذية لولاية تندوف نموذجا

، مجلة نوميروس تقنيات إدارة الجودة الشاملة الداعمة للأداء، (2021)مومني عبد القادر وتربش محمد،  .95
 .2، المجلد 1الأكاديمية، العدد 

الإدارة التشاركية ودورها في تعزيز السلوك التشاركي لدى موظفي (، 2022نجاة عصري عبد الطراونة، ) .96
 .9، رقم3، مجلة العلوم الإنسانية والطبيعية، المجلد البلديات في الأردن

 .11، المجلد 1، دراسات، العدد مناهجه وأساليبه العلمية-البحث العلمي(، 2022نجيم حناشي، ) .97
م و ، مجلة التربية للعلتنمية اتخاذ القرار باستخدام طريقة القبعات الستة(، 2023ندى فتاح العباجي، ) .98

 .3الإنسانية، العدد الخاص، المجلد 
واقع مشاركة الكوادر الإدارية المستقبلية في ، )2022(وعبد الله إبراهيم المليجي،  نهى سليمان القليوبي .99

العدد ، ، المجلة العلمية لعلوم التربية الرياضيةالعمليات الإدارية بتوجيه التربية الرياضية بمحافظة الغربية
 .28، المجلد28

وأثرها على الالتزام التنظيمي دراسة معوقات الإدارة بالمشاركة (، 2021نوال فرحون وربيع قرين، ) .100
 . 10، المجلد 3، المجلة الجزائرية للأمن والتنمية، العدد ميدانية بمديرية التجارة لولاية جيجل

، ثر التقنية في التنمية المستدامةالإبداع التكنولوجي وأ(، 2020نورة آيت طالب وعطايلية لامية، ) .101
 .  01، المجلد 01، العدد مجلة بحوث ودراسات في الميديا الجديدة

الكفاءة الذاتية المدركة كمتغير وسيط بين القيادة التشاركية ، )2020(هاتف الفتلاوي ميثاق وآخرون،  .102
 .1رقم  2، مجلد Warith Journal of Scientific Researchي، والأداء الإبداع

إذاء النفسً في ضوء القهر الوظٌيفًي وعلاقته بالقدرة على حل (، 2017هند ممدوح عبد الحميد، ) .103
، مجلة الإرشاد النفسي المشكلات في ضوء نظرٌات السلوك الإبداعً لدى معلمً المدارس الخاصة بالمنٌا

 المجلد الثالث. ،العدد الرابع التربية،بكلية 
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دراسة  –الموظفين وأثره على تعزيز إبداعهم الإداري  تمكين(، 2020، )واكلي كلثوم، معزوز نشيدة .104
 .10، المجلد 01، مجلـة الإبداع، العدد لعينة من الموظفين الإداريين بجامعة مخيس مليانة

، حلقات الجودة اليابانية من وجهة نظر مديري منظمات الأعمال الأردنية(، 2010وليد مجلي العواودة، ) .105
 .14المجلد  ،1المنارة، العدد 

حالة مؤسسة  –الإداري وأثره في تحقيق الإبداع التنظيمي  التمكين، (2019يوسف بودلة وآخرون، ) .106
 .12، المجلد 2، مجلـة العلوم الاقتصادية والتسيير والعلوم التجارية، العدد أنتيبيوتيكال فرع مجمع صيدال

، المجلة الجزائرية للأمن داء المنظمةدور فرق العمل في ترقية أ(، 2018يوسف زدام وأسماء زنينة، ) .107
 الإنساني، العدد السادس.

 
III.المقالات المقدمة في إطار الملتقيات العلمية 

، المؤتمر التمكين الوظيفي كعامل من عوامل التخفيف من معاناة العمل(، 2013ياسين محجر وآخرون، ) .1
 جانفي.16و15الدولي الثاني حول ظاهرة المعاناة في العمل بين التناول السيكولوجي والسوسيولوجي، 

، الملتقى العلمي الدولي: تنمية وتدعيم الإبداع في المنظمات(، 2011وزدوري أسماء، ) شريف غيـاط .2
وطنية ودولية، كلية العلوم الاقتصادية الإبداع والتغيير التنظيمي في المنظمات الحديثة دراسة وتحليل تجارب 

 مايو. 19 -18أيام: البليدة، الجزائر، –وعلوم التسيير، جامعة سعد دحلب 
IV.الرسائل والأطروحات الجامعية 

أثر استخدام تكنولوجيا المعلومات على تمكين العاملين في البنوك (، 2011-2010أحمد علي عباس، ) .1
 إدارة، كلية الأعمال جامعة عمان العربية، عمان، الأردن.، رسالة ماجستير تخصص التجارية

درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية للتمكين الوظيفي  (،2013أشرف قاسم مصطفى العليمات، ) .2
كلية العلوم التربوية والنفسية  -، مذكرة ماجستير في التربية، تخصص الأصول والإدارة التربويةللمعلمين

 الأردن.جامعة عمان العربية، 
أثر المشاركة في العمل عمى السموك الإبداعي للعاملينفي شركة (، 2019مل عبد القادر الغنميين، )أ .3

 .، رسالة ماجستير، كليـة الأعمال جامعة عمان العربية، الأردنالبوتاس العربية
تمكين الوظيفي مدى مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات وأثرها على ال(، 2011أيوب عبد الله السيايده، ) .4

 ، رسالة ماجستير في الإدارة العامة، جامعة مؤتة. في كليات المجتمع الحكومية
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علاقة التعلم التنظيمي بمستوى ممارسة التمكين الوظيفي في المؤسسة (، 2020-2019بزنيــــار يوسف، ) .5
ــ،  2ري قسنطينة ــ ، أطروحة دكتوراه، كلية علم النفس وعلوم التربية، جامعة عبد الحميد مهالجزائرية
 الجزائر.

دراسة حالة - دور أسلوب العصف الذهني في تحقيق الإبداع الإداري (، 2018_ 2017، )بلال كرامش .6
، أطروحة دكتوراه، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم -مجمع صيدال لصناعة الأدوية في الجزائر

 ، الجزائر.1التسيير، جامعة فرحات عباس سطيف 
دور وفعالية الابتكار والإبداع التسويقي في خلق ميزة تنافسية داخل ، (2018/2019)اشور ليلى، بن ع .7

، أطروحة دكتوراه، كلية -دراسة ميدانية على مستوى الجزائر العاصمة-المؤسسات الصغيرة والمتوسطة 
 ، الجزائر.- 03جامعة الجزائر  –العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير 

أثر تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة على جودة المنتجات النفطية (، 2016-2015باديس، ) بوخلوة .8
كلية العلوم الاقتصادية والعلوم أطروحة دكتوراه، ، قسم التكرير -دراسة ميدانية في مؤسسة سوناطراك

 ورقلة، الجزائر. –التجارية وعلوم التسيير، جامعة قاصدي مرباح 
دراسة -التمكين وعلاقته بالأداء الوظيفي للمورد البشري في المؤسسة الاقتصادية (، 2022)بوشول ليلـى،  .9

، أطروحة دكتوراه، كلية العلوم الإنسانية "بالوادي WOUROUDمؤسسة الإنتاجية "لميدانية با
 ، الجزائر.02البليدة –والاجتماعية، جامعة علي لونيس ي 

السياسة التنظيمية على التمكين الوظيفي لدى العاملين في الدوائر أثر (، 2008خالد سعيد أبو هتلة، ) .10
، رسالة ماجستير في الإدارة العامة، الحكومية في منطقة تبوك بالمملكة العربية السعودية_ دراسة تطبيقية

 .، الأردنجامعة مؤتة
 مؤسسةدور الإبداع في اكتساب المؤسسة ميزة تنافسية دراسة حالة ، (2011خراز الأخضر، ) .11

(EGTT )(نموذجا مركب حمام ربي )رسالة ماجستير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم سعيدة ،
 .التسيير، جامعة أبي بكر بالقايد تلمسان، الجزائر

دراسة متطلبات التحول إلى المنظمة المتعلمة من خلال مدخل (، 2018-2017) فتحي، دغرير .12
أطروحة دكتوراه كمية العلوم الاقتصادية والعلوم  -القطاع البنكي في الجزائردراسة ميدانية على  -التمكين

 ، الجزائر.2التجارية وعلوم التسيير، جامعة لونيسي عمي، البليدة
 ،-دراسة ميدانية -أثر تمكين فرق العمل في تحقيق متطلبات الإبداع التكنولوجي (، 2023زقار ليلى، ) .13

، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة زيان عاشور أطروحة دكتوراه في علوم التسيير
 الجلفة، الجزائر.
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 الجنوبية فلسطين بمحافظات الخاصة درجة ممارسة مديري المدارس، ) 2021(زكريا عدنان برهم،  .14
الإدارة التربوية ــ ، رسالة ماجستير، في لمعلميهم للإدارة بالرؤية المشتركة وأثرها في رفع الروح المعنوية

 كلية التربية بجامعة الأقصى، فلسطين.
أثر العوامل الشخصية والوظيفية في التمكين الوظيفي في (، 2007)زكية محمود أحمد عريقات،  .15

، مذكرة ماجستير قسم إدارة الأعمال، كلية الدراسات المالية والإدارية العليا المصارف التجارية الأردنية
 الأردن.ة للدراسات العليا، جامعة عمان العربي

، أطروحة دكتوراه في العلوم التمكين الإداري والتطوير التنظيمي(، 2021-2020سعود أمال، ) .16
 .الاجتماعية، كلية العلوم الاجتماعية العلوم الإنسانية، جامعة محمد خيضر بسكرة، الجزائر.

أطروحة ، ها في تخفيض التكاليفطرق تحسين جودة المنتوج الصناعي وأثر (، 2007كريمـــة، ) سلطان .17
 .سكيكدة، الجزائر 1955أوت  20كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة دكتوراه، 

أثر تفويض السلطة على فعالية الأداء لدى العاملين ، 2012) منوخ، ) سودي ممدوح والظفيري  .18
، الشؤون الاجتماعية والعملبمؤسسات القطاع الحكومي بمدينة الكويت، دراسة تطبيقية على وزارة 

 رسالة ماجستير في إدارة الأعمال كلية الأعمال جامعة الشرق الأوسط، الكويت.
دور التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية في رفع مستوى التمكين (، 2014شيرين زهير البيطار، ) .19

، رسالة ماجستير في إدارة الأعمال، كلية التجارة، الوظيفي في المؤسسات غير الحكومية في قطاع غزة
 الجامعة الإسلامية غزة، فلسطين. 

، "دراسة حالة بنك البركة الجزائر" الإبداع والحوكمة المالية للمؤسسة، 2021)-2020(صافي أحمد، .20
سكر، أطروحة دكتوراه، كلية العلوم الاقتصادية، التجارية وعلوم التسيير، جامعة مصطفى اسطنبولي مع

 الجزائر.
الإدارة بالمشاركة في تنمية معرفة العاملين دراسة حالة مستشفى  ردو  (،2011/ 2010طباخي سناء، ) .21

، مذكرة ماجستير في علوم التسيير، جامعة محمد خيضر برج بوعريريج-رأس الوادي-بناني الشهيد محمد
 .الجزائر–بسكرة 

، مذكرة الأسرة في ظهور السمات الإبداعية لدى الطفل ةمساهم ،)2005/2006 (عضبان مريم، .22
 ماجستير، كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية، جامعة منتوري قسنطينة، الجزائر.

أثر التمكين الوظيفي في السلوك الإبداعي لدى العاملين في (، 2016عمر جهاد عبد الرحيم محمدية، ) .23
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الهيكل التنظيمي للمؤسسات محل الدراسة(:1الملحق رقم)  
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وقنوات توزيع منتجاتهاالموقع الجغرافي للمؤسسات محل الدراسة (:2الملحق رقم)  
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 (: قائمة الأساتذة المحكمين3الملحق رقم)

 الجامعة الدرجة العلمية اسم ولقب الأستاذ الرقم
 باجي مختار عنابة أستاذة تعليم عالي تباني رزيقة 01
 سكيكدة 55أوت  20 أستاذ تعليم عالي مقيمح صبري  02
سكيكدة 55أوت  20 أستاذة تعليم عالي يوب أمال 03  

 سكيكدة 55أوت  20 أستاذ تعليم عالي طيار أحسن 04
 جامعة سوق أهراس أستاذ محاضر أ عابدي محمد السعيد 05
سكيكدة 55أوت  20 أستاذ محاضر أ مسيخ أيوب 06  
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 (:الاستبيان باللغة العربية4الملحق رقم)

 باسم الله الرحمان الرحيم

 تحت إشراف الأستاذ: بن وارث عبد الرحمان                                     الاسم واللقب: ساكر فتيحة

 التسيير/ جامعة باجي مختار عنابةكلية العلوم الاقتصادية وعلوم  السنة الثالثة دكتوراه إدارة إستراتيجية

 سيدتي المحترمة/ سيدي المحترم

 عنابة–" بجامعة باجي مختار  جيةاستراتياستكمالا لنيل شهادة الدكتوراه تخصص " إدارة 

 على الوظيفي التمكين أثر تعزيز في التشاركي للتسيير الحديثة للأساليب الوسيط الدورتجري الطالبة دراسة بعنوان " 
. ومن أجل تحقيق الغرض من الدراسة -سكيكدة سوناطراك فروع من لعينة ميدانية دراسة– المؤسسة في الإبداع

نرجو منكم تحري الدقة والموضوعية في الإجابة على أسئلة الاستبيان، كما لا يفوتنا أن نؤكد لكم أن الغرض من 
 إجاباتكم ستحاط بالعناية والسرية التامتين.  وأن ، الدراسة هو البحث العلمي لا غير

 وفي الأخير نرجو منكم سيداتي وسادتي التفضل بقبول أسمى معاني الشكر والتقدير والامتنان.

 المحور الأول: البيانات الشخصية والوظيفية

 الرقم المتغير الاحتمالات الاختيار
 ذكر  

 1. الجنس
 أنثى  
 سنة فأقل 30من   

 2. السن
 سنة 40سنة إلى  31من   
 سنة 50سنة إلى  41من   
 سنة 50أكثر من   
 سنوات فأقل5  

 3 الأقدمية
 سنوات 10سنوات إلى  6من   
 سنة 15سنة إلى  11من   
 سنة فما فوق  16من   
 ثانوي فأقل  

 4 المستوى التعليمي
 مهني  
 جامعي  
 دكتوراه(/دراسات عليا ) ماجستير  
 عون تنفيذ  

 عون تحكم   5 المستوى الوظيفي
 إطار  
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 المحور الثاني: التمكين الوظيفي

غير  العبارات الرقم
موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 بشدة

شعور داخلي يراود الأفراد ويقودهم إلى أعلى درجات التحفيز من خلال تعزيز إيمانهم بعملهم ورسالتهم  التمكين النفسي: -1
 داخل المؤسسة   و بكفاءتهم الذاتية وقدرتهم على إحداث تأثير بارز في تحديد توجه المؤسسة .

      نقوم بعمل مهم جدا. 1
      نتقن المهارات اللازمة لعملنا. 2
      حرية اختيار كيفية القيام بعملنا. المؤسسةتمنحنا  3
      نؤثر على القرارات التي تتخذها مؤسستنا 4
      نستطيع السيطرة على مجريات الأحداث في مكان عملنا 5

الإجراءات والتدابير التي تسهل على الموظفين في كافة المستويات الإدارية الوصول إلى  كافة  التمكين الهيكلي: -2
المعلومات والموارد الضرورية للمشاركة في حل المشكلات واتخاذ القرارات الخاصة بوظائفهم، ومنحهم كافة الصلاحيات 

 لإدارة العليا.والسلطات التي تمكنهم من الوصول للفرص واقتناصها من خلال دعم وتأييد ا
      المؤسسة الموارد التي نحتاجها لعملنا ناتوفر ل 6
      لدينا حق الوصول للمعلومات اللازمة للقيام بعملنا بشكل جيد 7
نتلقى توجيهات ونصائح مفيدة لحل المشكلات التي تواجهنا في مكان  8

 عملنا
     

      بوظائفنا جديدة عند القيام ومعارف هاراتم نكتسب 9
      تسمح لنا مناصبنا الوظيفية في العمل بإمكانية التطور في المؤسسة. 10

مجموعة من الممارسات أو الإجراءات الإدارية والسلوكيات القيادية التي تهدف إلى تحديد و إزالة : القيادة التمكينية -3
وإزالة القيود التنظيمية ، و تفويض السلطة و المسؤولية لتعزيز الحالات التحفيزية  الظروف التي تعزز العجز في العمل ،

 للموظفين.
      يتميز سلوك رئيسنا في العمل بتشجيعه لمعايير عالية للأداء 11
      يمنحنا رئيسنا في العمل فرصة للتعبير عن آرائنا وأفكارنا باستمرار 12
      كيفية الاعتماد على أنفسنا في حل المشكلاتيعلمنا رئيسنا في العمل  13
      يشجعنا رئيسنا في العمل على تبادل المعلومات مع زملائنا 14
      يهتم رئيسنا في العمل بمشاكلنا الشخصية 15
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 المحور الثالث: أساليب التسيير التشاركي:

غير  العبارات الرقم
موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 بشدة

عملية تكرارية تُستخدم لجمع واستخلاص أحكام الخبراء من خلال سلسلة من الاستبيانات تتخللها التغذية   أسلوب دلفي: -1
 الراجعة.

تلجأ  مؤسستنا إلى طلب المساعدة في اتخاذ القرارات الإستراتيجية  16
 وحل المشكلات إلى الخبراء والمختصين

     

تعمل مؤسستنا على الجمع بين معرفة وقدرات مجموعة من الخبراء  17
في مختلف التخصصات في حالة المعلومات الغير كاملة أو الغير 

 دقيقة

     

تستعين مؤسستنا بالخبراء والمتخصصين من أجل التنبؤ بالمستقبل  18
 والاستعداد له

     

أسلوب لتوليد أو الحصول على أ كبر قدر ممكن من الأفكار،  ويركز فيه على الكم وليس على أسلوب العصف الذهني:  -2
 النوع،...

      تشجع مؤسستنا استعراض أكبر عدد ممكن من الأفكار 19
      كانت بسيطة وغريبة مهماترحب مؤسستنا بجميع الأفكار  20
      وتقويمهالا تستعجل مؤسستنا في الحكم على الأفكار  21

مجموعة من العاملين الذين يلتقون بمحض إرادتهم من أجل حل مشكلات الجودة من خلال   أسلوب حلقات الجودة: -3
 مقابلة الانحراف الحاصل بين المتحقق فعلا والمخطط.

يجتمع العاملون بمؤسستنا في حلقات دائمة ومستمرة تهتم بمعالجة  22
 المشاكل في حدود نطاق عملها

     

يتشارك المديرون والعاملون بمؤسستنا في الكشف عن المشكلات  23
 المتعلقة بالجودة  واتخاذ القرارات بشأنها

     

      تستعين مؤسستنا بالطرق الإحصائية لفحص وتدقيق كل نشاطاتها 24
معين،  بحيث يعود ذلك بالفائدة هو تجميع أشخاص مدربين تدريباً عالياً للعمل لتحقيق هدف  أسلوب فرق العمل الفعالة: -4

 على المنظمة إذا تم القيام به بشكل صحيح
      يتم اختيار الأفكار الجديدة بمؤسستنا وفق رأي الجميع 25
والأهداف  الجماعية مؤسستنا على التحلي بروح المسؤولية ناتشجع 26

 المشتركة
     

لتنفيذ مهامنا ضمن مؤسستنا الدعم والمساعدة اللازمين  توفر لنا 27
 الفريق
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)الايجابي، السلبي، الحيادي، الإبداعي، العاطفي، طريقة لتقسيم التفكير إلى ستة أنماط أسلوب قبعات التفكير الست: -5
 واعتبار كل نمط كقبعة يلبسها الإنسان أو يخلعها حسب طريقة تفكيره في تلك اللحظةالشمولي(، 

      وفق برامج متخصصةنتلقى تدريبا على التفكير  28
      نغير أنماط تفكيرنا باستمرار عند تعاملنا مع مجريات الأحداث 29
نركز انتباهنا عند تعرضنا لمشكلة ما على الجوانب الستة للموضوع  30

 )الايجابي، السلبي، الحيادي، الإبداعي، العاطفي، الشمولي(.
 

     

 الجميع وخاصة المديرين في كل مستويات المؤسسة ممن يتأثرون بقرار وشيك في صنعه. إشراكالياباني: أسلوب الرنجي -6
مؤسستنا على رفع اقتراحاتنا إلى رؤسائنا من خلال وثيقة  تشجعنا 31

 رسمية.
     

توزع الوثيقة التي تتضمن اقتراحاتنا على جميع الأقسام وأماكن  32
 العمل المتأثرة بها.

     

موافقة جميع المسؤولين في كافة المستويات  على يشترط     33
 الاقتراحات المتعلقة بنشاطهم قبل وضعها حيز التنفيذ

     

 ومفيدةالمحور الرابع: الإبداع:إنتاج أفكار أو حلول جديدة            

غير  العبارات الرقم
موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 بشدة

 قدرة الشخص على التفكير فيما وراء ما هو واضح وإنتاج شيء جديد ومناسب. الإبداع الفردي: -1
      أنجز أعمالي بأسلوب متطور وجديد 34
      أقدم أفكارا جديدة وعملية لتحسين الأداء 35
      أتوقع مشكلات العمل قبل حدوثه 36
      أقترح حلولا إبداعية للمشاكل 37
      والتغيرات التكنولوجية في بيئة العملأواكب التطورات  38

 هو عملية إنشاء أفكار جديدة و مفيدة للمؤسسة من قبل أفراد تجمعوا في مجموعة.الإبداع الجماعي:  -2
      فريقنا بارع في توليد أفكار جديدة 39
      في تطوير أفكار الآخرين بفريقنا موهو  40
      لا يخشى فريقنا المخاطرة 41
      يروج فريقنا للأفكار ويدافع عنها مع الآخرين 42
      يظهر فريقنا الإبداع في الوظيفة عند إعطائه الفرص 43

امتلاك ثقافة تنظيمية تشجع الإبداع من خلال التقييم العادل والبناء للأفكار والمكافآت، والتقدير للعمل الإبداع التنظيمي:  -3
 الإبداعي.

      التفكير لإيجاد طرق جديدة لعمل الأشياء تحفزنا مؤسستنا على 44
      تخصص مؤسستنا موقعا للاهتمام بالفكرة 45
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      تخصص مؤسستنا ميزانية لدعم أنشطة الإبداع / الابتكار 46
تقدم مؤسستنا العديد من )الخدمات / المنتجات( الجديدة عالية  47

 الجودة
     

      التحديات والتغييراتتتأقلم مؤسستنا بنجاح مع  48
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 (smart pls4) نتائج مخرجات الدراسة باستخدام برنامج(:5الملحق رقم)   
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
R-square R-square adjusted 

BRAI 0,580 0,579 

CHAP 0,648 0,647 

COLL 0,726 0,725 

DELP 0,258 0,256 

GROUP 0,725 0,724 

IND 0,579 0,578 

LEAD 0,752 0,751 

ORG 0,699 0,698 

PSY 0,403 0,401 

QUSERCL 0,654 0,653 

RING 0,539 0,537 

STR 0,673 0,673 

creat 0,527 0,525 

par 0,413 0,412 

   

 
f-square 

creat -> COLL 2,649 

creat -> IND 1,377 

creat -> ORG 2,324 

emp -> LEAD 3,024 

emp -> PSY 0,675 

emp -> STR 2,062 

emp ->creat 0,029 

emp -> par 0,704 

par -> BRAI 1,381 

par -> CHAP 1,838 

par -> DELP 0,347 

par -> GROUP 2,633 

par -> QUSERCL 1,888 

par -> RING 1,167 

par ->creat 0,473 

 
Path coefficients 

creat -> COLL 0,852 

creat -> IND 0,761 

creat -> ORG 0,836 

emp -> LEAD 0,867 

emp -> PSY 0,635 

emp -> STR 0,821 

emp ->creat 0,154 

emp -> par 0,643 

par -> BRAI 0,762 

par -> CHAP 0,805 

par -> DELP 0,508 

par -> GROUP 0,851 

par -> QUSERCL 0,809 

par -> RING 0,734 

par ->creat 0,618 

 

Cronbach's 
alpha 

Composite 
reliability 

(rho_a) 

Composite  
reliability 

(rho_c) 

Average 
variance  

extracted 
(AVE) 

BRAI 0,843 0,845 0,906 0,762 

CHAP 0,741 0,743 0,852 0,658 

COLL 0,876 0,882 0,910 0,669 

DELP 0,786 0,799 0,874 0,699 

GROUP 0,811 0,812 0,888 0,727 

IND 0,764 0,765 0,850 0,586 

LEAD 0,878 0,882 0,911 0,673 

ORG 0,886 0,889 0,916 0,686 

PSY 0,694 0,695 0,867 0,766 

QUSERCL 0,767 0,770 0,866 0,683 

RING 0,892 0,899 0,933 0,822 

STR 0,790 0,793 0,856 0,542 
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Specific indirect effects 

emp -> par -> DELP 0,326 

emp ->creat -> COLL 0,131 

emp -> par -> GROUP 0,547 

par ->creat -> COLL 0,526 

emp ->creat -> IND 0,117 

par ->creat -> IND 0,470 

emp ->creat -> ORG 0,129 

emp -> par -> QUSERCL 0,520 

emp -> par -> RING 0,472 

par ->creat -> ORG 0,516 

emp -> par ->creat -> ORG 0,332 

emp -> par ->creat 0,397 

emp -> par ->creat -> COLL 0,338 

emp -> par ->creat -> IND 0,302 

emp -> par -> BRAI 0,489 

emp -> par -> CHAP 0,517 

 

Saturated 
model 

Estimated 
model 

SRMR 0,057 0,084 

d_ULS 3,726 7,879 

 
BRAI CHAP COLL DELP GROUP IND LEAD ORG PSY QUSERCL RING 

BRAI                       

CHAP 0,695                     

COLL 0,519 0,573                   

DELP 0,542 0,491 0,439                 

GROUP 0,744 0,796 0,543 0,604               

IND 0,558 0,609 0,663 0,475 0,567             

LEAD 0,560 0,556 0,384 0,395 0,637 0,402           

ORG 0,676 0,774 0,614 0,553 0,788 0,531 0,547         

PSY 0,500 0,427 0,392 0,354 0,551 0,482 0,520 0,475       

QUSERCL 0,643 0,713 0,450 0,509 0,847 0,483 0,528 0,664 0,422     

RING 0,427 0,586 0,340 0,356 0,567 0,348 0,362 0,547 0,466 0,590   

STR 0,548 0,542 0,301 0,418 0,675 0,359 0,656 0,594 0,501 0,534 0,326 
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 شهادات التربص الميداني بالمؤسسات محل الدراسة (:6الملحق رقم)
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