
 

 

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

-أم البواقي-بن مهيدي جامعة العربي  

 كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير

 قسم العلوم الاقتصادية

 

التسلسلي:...............................الرقم   

 

 

 العاملين ودوره في تسيير الإبداع في المؤسسات الاقتصادية الخِدماتيةتمكين 

 - saaمينانية في الشركة الوطنية للتأدراسة ميد -

 

 مذكرة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه علوم في العلوم الاقتصادية

إدارة الأعمالتخصـــص:  

                                                               فاطمة الزهراء عيساوي إعداد الطالبــــة:  

 أ.د الطيب لحيلحالمشــرف:

 لجنة المناقشـــــــة:

 أم البواقي                    جامعة                      -أ-محاضرأستاذ   ليل شرقي              خ         

 رئيسا

     جامعة أم البواقي                تعليم العاليأستاذ ال            الطيب لحيلح                                    

 مشرفا

 البواقي                          جامعة أم                    -أ-ستاذ محاضرمز     أفطيمة الزهرة قرا   

 عضوا

  الأمير عبد القادر             جامعة                    -أ-أستاذ محاضر                عقبة سحنون     

 عضوا      

  المركز الجامعي ميلة                                 -أ-أستاذ محاضر            أبو بكر بوسالم                   

 عضوا



 

 

 جيجــــل ةـــجامع                     -أ-أستاذ محاضر                   عيس ى نجيمي                                       

                                 عضوا

 

 

 

 السنة الجامعية

8102-8102  

 

 

 



 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 الإهداء



 

 

 

 

 

 

 بهإلى كل محبي العلم وطل 

 إلى كل من يوقر العلماء

 العلمإلى كل من يمد العون لطالب 

 و إلى كل من يسلك طريقا يبتغي فيه العلم

 

 أهدي هذا البحث

 

 

 

 فاطمة الزهراء عيساوي 

 

 

 

 

 

 

تقدير و شكر   

 



 

 

 

 

 

المذكرة، فالحمد لله أتقدم بالشكر والعرفان لكل من وقف سندا لي لإتمام هذه 

 اذ المشرف الطيب لحيلح، ومن ثم لعائلتي الكريمة كل باسمه.الجزيل للأستوالشكر، 

إلى كل أساتذتي المحترمين في المشوار الجامعي كل باسمه مع حفظ الألقاب، كما أتقدم 

ى عز وجل للجميع سائلة المول القراءة.ء على تكبدهم عنا المناقشة،بالشكر لأعضاء لجنة 

 دوام العافية واستمرار العطاء.

 



 

 

 فهرس المحتويات

                                                 ن                              العنوا

 الصفحة        

 داءــــــــالإه

 شكر وتقدير

 فهرس المحتويات

 فهرس الجداول 

 فهرس الأشكال

 ةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــمقدم

 ومداخل تسييره:الإطار العام للإبداع الأول  الباب

                                                                                                                                                                                                    تمهيد  
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021 

                                                                                                                     8102-8105وضعية سوق التأمين العالمي لسنتي  . 11الجدول رقم 
888 

                                                                                                                                   8102ة ســــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــوق التــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــأمين العــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمي لســــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــنة وضــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــعي . 08الجــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــدول رقــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــم 
882 

                                                                            8105-8108خلل الفترة  العربيةالتأمين في السوق  أقساطتطور حجم  . 01الجدول رقم 
810 

                                                                                                                               من حيث التكاليف تأمين في العالمخسائر ال . 04الجدول رقم 
814 

                                                                     8104-8118تطور رقم الأعمال حسب فروع التأمين في الجزائر خلل الفترة   .05الجدول رقم 
844 

                                                                                       8104-8118تطور الإنتا  حسب فرعي الأضرار و الأشخاص للفترة  . 02الجدول رقم 
845 



 

 

                                                                                         8102-8105تطور إنتا  التأمين في الجزائر حسب الفروع لسنتي   .08الجدول رقم 
848 

                                                                                                                                    8108-12-11قطاع التأمينات لغاية إنتا   .02الجدول رقم 
848 

                                                                                    8102 سنة  قارنةم 8108إنتا  قطاع التأمينات خلل ال لثي ال ا ي  .02الجدول رقم 
842 

                                                                                                                                  8105-8104بنية المحفظة التأمينية لسنتي  .81الجدول رقم 
828 

                                                                                           8105-8100رقم أعمال الشركة من أهم التطورات الحاصلة في   80الجدول رقم 
821 

                                                                                                                     8105-8104  تطور الأقساط حسب الفروع لسنتي 88الجدول رقم 
821 

                                                                                          يار الموافق لها وأوزان الخيارات المتوسطات المرجحة للفقرات والخ81 رقم  الجدول 
822 

                                                                                                المتوسطات المرجحة للأ عاد والمتغيرات والمستويات الموافقة لها84 رقم  الجدول 
822 

                                                                                                                            التوزيع الطبيعي لمجالات الدراسة  نتائج اختبار 85 رقم  الجدول 
881 

                                                   الكلية للأ عاد التي تنتمي إلي ا معاملت الارتباط بين فقرات التمكين النفس ي مع الدرجة 82 رقم  الجدول 
881 

                                                   الكلية للأ عاد التي تنتمي إلي ا معاملت الارتباط بين فقرات التمكين الهيكلي مع الدرجة 88 رقم  الجدول 
880 

                                                       الكلية للأ عاد التي تنتمي إلي ا  معاملت الارتباط بين فقرات تسيير الإبداع مع الدرجة 82 رقم  الجدول 
888 

                                                                                            اسة باستخدام معامل كرونباخ ألفا  معاملت ال بات لمحاور الدر 82 رقم  الجدول 
881 

                                                                                    ة وبقاء باقي الفقرات الأخرى راسة في حالة حذف فقر  معامل ثبات الد11 رقم  الجدول 
881 

                                                                                                                                   الجن توصيف عينة الدراسة وفق متغير  . 10الجدول رقم 
885 

                                                                                                                                      السنتوصيف عينة الدراسة وفق متغير  . 18الجدول رقم 
885 

                                                                                                               راسة وفق متغير المستوى التعليميتوصيف عينة الد . 11الجدول رقم  
882 

                                                                                                             توصيف عينة الدراسة وفق متغير التصنيف الوظيفي.  14الجدول رقم  
888 



 

 

                                                                                                                     توصيف عينة الدراسة وفق متغير سنوات الخبرة.  15الجدول رقم  
888 

                                                                                                                    أفراد عينة الدراسةمستوى التمكين النفس ي عند .  12الجدول رقم  
820           

                                                                                             فات المعيارية لفقرات  عد المعنىالمتوسطات الحسابية والانحرا . 18 رقم  الجدول 
820 

                                                                                          ات المعيارية لفقرات  عد الكفاءة :المتوسطات الحسابية والانحراف12 رقم  الجدول 
821 

                                                                                           المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لفقرات  عد الحرية . 12 رقم  الجدول 
824 

                                                                                            ات المعيارية لفقرات  عد التأثيرالمتوسطات الحسابية والانحراف . 41 رقم  الجدول 
822 

                                                      المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والمستوى العام لأ عاد''التمكين الهيكلي'' . 40 رقم  الجدول 
828 

                                                                                      لفقرات  عد التفوي  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية . 48 رقم  الجدول 
822 

                                                                                         عد المشاركة  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لفقرات  41 رقم  الجدول 
822 

                                                                                 المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لفقرات  عد فريق العمل . 44 رقم  الجدول 
820 

                                                       المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لفقرات  عد تدفق المعلومات والاتصال . 45 رقم  الجدول 
828 

                                                                           يارية لفقرات  عد التحفيز والدعمالمتوسطات الحسابية والانحرافات المع . 42 رقم  الجدول 
824 

                                                     ت  عد التدريب والتعليم والتطويرالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لفقرا . 48 رقم  الجدول 
825 

                                                                                                        عند أفراد عينة الدراسة اتجاهات تسيير الإبداعمستوى  . 42 رقم  الجدول 
828 

                                                                                       تقييم إجابات عينة الدراسة حسب مؤشر الإدارة المبدعة للمعرفة . 42 رقم  الجدول 
822 

                                                                                                      بالإبداعتقييم إجابات عينة الدراسة حسب مؤشر الإدارة  . 51 رقم  الجدول 
828 

                                                                                  سب مؤشر رأس المال الفكري البشري تقييم إجابات عينة الدراسة ح . 50 رقم  الجدول 
110 

                                                                    وح به ومعامل الالتواء للمتغيراتاختبار معامل تضخم التباين والتباين المسم . 58الجدول رقم 
111 



 

 

                                                                                                                                                           . نتائج تحليل التباين للنحدار 51رقم الجدول 
114 

                                                                                        على تسيير الإبداععنى نتائج تحليل الانحدار البسيط لاختبار أثر الم . 54  رقم الجدول 
114 

                                                                                                                                                           ج تحليل التباين للنحدارنتائ . 55الجدول رقم 
115          

                                                                                         على تسيير الإبداعنتائج تحليل الانحدار البسيط لاختبار أثر المعنى  . 52 رقم الجدول 
115 

                                                                                                                                                            . نتائج تحليل التباين للنحدار58الجدول رقم 
112 

                                                                                      على تسيير الإبداعنتائج تحليل الانحدار البسيط لاختبار أثر الحرية  . 52 رقم  الجدول 
112 

                                                                                                                                                           . نتائج تحليل التباين للنحدار52 رقم  الجدول 
118 

                                                                                       على تسيير الإبداع نتائج تحليل الانحدار البسيط لاختبار أثر التأثير .  21 رقم الجدول 
118 

                                                                        سموح ومعامل الالتواء للمتغيراتوالتباين الماختبار معامل تضخم التباين .  20 رقم  الجدول 
112        

                                                                                                                                                          نحدارنتائج تحليل التباين لل .  28 رقم  الجدول 
101 

                                                                                 على تسيير الإبداعنتائج تحليل الانحدار البسيط لاختبار أثر التفوي  .  21 رقم  الجدول 
101 

                                                                                                                                                          . نتائج تحليل التباين للنحدار 24 رقم  الجدول 
100 

                                                                                   على تسيير الإبداعنتائج تحليل الانحدار البسيط لاختبار أثر المشاركة .  25 رقم  الجدول 
100 

                                                                                                                                                          . نتائج تحليل التباين للنحدار 22 رقم  الجدول 
108 

                                                                            على تسيير الإبداعنتائج تحليل الانحدار البسيط لاختبار أثر فريق العمل .  28 رقم  الجدول 
108 

                                                                                                                                                          . نتائج تحليل التباين للنحدار 22 رقم  الجدول 
101 

                                                  على تسيير الإبداعنتائج تحليل الانحدار البسيط لاختبار أثر تدفق المعلومات والاتصال .  22 رقم  الجدول 
101 

                                                                                                                                                          . نتائج تحليل التباين للنحدار 81 رقم  الجدول 
104 



 

 

                                                                       على تسيير الإبداعنتائج تحليل الانحدار البسيط لاختبار أثر التحفيز والدعم   80 رقم  الجدول 
104 

                                                                                                                                                          نتائج تحليل التباين للنحدار  88 رقم  الجدول 
105 

                                                                  على تسيير الإبداع نتائج تحليل الانحدار البسيط لاختبار أثر التدريب والتعليم   81 رقم  الجدول 
105 

                                                                                                                                                           نتائج تحليل التباين للنحدار  84 رقم  الجدول 
102 

 102   التمكين الكلي على تسيير الإبداعنتائج تحليل الانحدار المتعدد لاختبار أثر   85 رقم  الجدول 

                                  التمكين الهيكلي  نتائج تحليل الانحدار التراكمي للتنبؤ بتسيير الإبداع من خلل التمكين النفس ي و 82 رقم  الجدول 
108 

                                                                                                                                                      اختبار معامل الارتباط  بيرسون   88 رقم  الجدول 
102 

                                                                   تجاه متغيرات الدراسة تبعا للجن نتائج اختبار فرق المتوسطين لآراء العمال ا  82 رقم  الجدول 
102 

                                                                      اتجاه متغيرات الدراسة تبعا للسننتائج تحليل التباين الأحادي لآراء العمال   82 رقم  الجدول 
180 

                                              ستوى التعليميتجاه متغيرات الدراسة تبعا للمانتائج تحليل التباين الأحادي لآراء العمال   21 رقم  الجدول 
188 

                                             ات الدراسة تبعا للتصنيف الوظيفيتجاه متغير ا  نتائج تحليل التباين الأحادي لآراء العمال 20 رقم  الجدول 
184 

                                                     تجاه متغيرات الدراسة تبعا لسنوات الخبرةانتائج تحليل التباين الأحادي لآراء العمال   28 رقم  الجدول 
185 

 

 

 الـــــــــــالأشك فهرس

                                                                             عنوانه                                     الشكل               رقم 

 ةـــــــــالصفح

                                                                                                                                                                     . نمـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــوذ  آدم ســـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــميث للإبـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــداع10الشـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــكل رقـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــم 
08 

                                                                                                                                     مــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــو الاقتصــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــادي القــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــائم علــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــى الإبــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــداع . مراحــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــل الن18الشـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــكل رقــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــم 

02 
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وسريعة التغيير  ،متقلبةو  ،إذ تعمل في بيئة عمل معقدة ؛تواجه منظمات اليوم تحديا كبيرا           

والتطورات  ،والإنفتاح ،وتتسم هذه البيئة بالمنافسة القوية واجتماعيا،، وسياسيا ،اقتصاديا

ن إ و  .اليوم هو التغيرفالسمة الأساسية التي تميز بيئة ، واقتصاديات السوق الحر ،والعولمة ،المتسارعة

 ،المقومات التي تمكنها من النمو امتلاكفعليها  كهذه منظمات الأعمال إذا ما أرادت العيش في بيئة

تشكل مع بيئتها  إنهاانطلاقا من حقيقة مفادها أن المنظمات لاتعيش في فراغ بل . والبقاء ،والإستمرارية

 .ظرة شموليةالمنظمات ن إلىنظر كلا متكاملا، لذلك يجب أن ي  

اعتماد أساليب إدارية غير  ى المنظماتحتم علتوعدم الثبات يي خضم كل هذه التحديات، ف         

 زيادة الاعتماد على العاملين في ، و والاستفادة القصوى من الموارد البشرية المتوافرة لديها ،تقليدية

وإعادة الهيكلة المنظمية التي رافقت  ،التكنولوجيالخطوط الأولى، والعمل على تغيير أدوارهم، فالتطور 

زيادة الفعالية  ، إذ أدت إلى العمل علىأدت إلى تغير النظرة التقليدية للعاملين ،المنظمات المعاصرة

ويعتبر العنصر  وتطوير الاستراتيجيات. ،ومشاركتهم في صياغة ،وضرورة انخراطهملهم، التنظيمية 

وأحد أهم موارد منظمات  ،لزاوية في العملية الإداريةوحجر ا ،البشري أحد أهم مداخل التغيير

فهو يمثل ركيزة المنظمات في تحقيق نجاحها الاستراتيجي، وتنفيذ مختلف أهدافها. ومن هنا  ؛الأعمال

تبني روح المشاركة و واللامركزية،  ،تعالت الصيحات التي تنادي بضرورة تطبيق مبادئ الإدارة المفتوحة

لعاملين ،ما يمنح اوالشعور بالمسؤوليةويض الصلاحيات للعنصر البشري، وتففي صنع القرارات، 

أداء المهام الموكلة إليهم دون تدخل مباشر من الإدارة، ،وحرية أكبر، مع رقابة ذاتية في سلطات أوسع

 .بتمكين العاملينأطلق عليه بصورته هذه هو ما وهذا التوجه الجديد 

منح العاملين نوعا من التمكن، ب ،منذ زمن بعيد ،أن الاهتمامففي منظمات الدول الغربية نجد      

والتمكين من خلال برامج مختلفة مثل برامج المشاركة، وتقديم الاقتراحات، والإدارة بالأهداف، ودوائر 

الجودة. وفي ظل سعيها لمواكبة النمو والتطور كان لابد للمنظمات من الاستجابة إلى تطبيق الأساليب 

الإدارة التي تعزز من قدرة العنصر البشري في تحصيل المعرفة، والمهارة، وإتاحة الفرصة له الحديثة في 

في إظهار قدراته، وأفكاره الإبداعية في مجال وظيفته. ما يعني بالدرجة الأولى إيجاد مناخ تنظيمي يشمل 

تح ع الاعتبار، وتفهم موضؤ ما أن الأفراد الممكنون توضع آرارؤية العاملين، و طموحاتهم وآمالهم، ك

 ، والإبداع، والمشاركة في اتخاذ القرارات المتعلقة بأعمالهم.الأبواب أمامهم للمبادرة

 ،والإبداع ،تعيش عصرا سمته التجديد والبحث عن مزيد من الكفاءةاليوم منظمات ولأن      

المشكلات عن طريق  وتكون الاستجابة لمواجهة التحديات و  والمرونة، والسرعة، والابتكار. والتميز،
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الأفكار الجديدة، والأساليب الحديثة. لذا أصبح الاهتمام بالإبداع ضرورة لنجاح منظمات الأعمال، 

 لقدرتها على البقاء ومواجهة تغيرات البيئة الخارجية المتلاحقة
ً
 الأعمالوحتى تضمن منظمات  ،وسببا

يج ثقافتها التنظيمية لتكون داعمة نمو القدرات الإبداعية في محيطها يتوجب عليها أن تشكل نس

. ففي ظل الاقتصاد الجديد المبني على الرصيد المعرفي المتجدد، صارت ومشجعة للإبداع والابتكار

ولكن تكمن -فهي متوفرة وجاهزة للجميع-المعلومات والمعارف مصدرا للقوة ليس من خلال توفرها

منها وتحويلها إلى قيمة، ولا يكون ذلك إلا عن القوة الحقيقية في تحويل هذه المعلومات والاستفادة 

طريق الإبداع. وبالنظر إلى العملية الإبداعية، فإن حجر الزاوية فيها هو الموظف، وما يمتلكه من قدرات 

إبداعية، ومعرفة، خولته ليطلق عليها رأس المال البشري وبه تنطلق المنظمة نحو الإبداع الإداري، أو 

 يير الإبداع.بالأحرى إلى إدارة وتس

 التساؤل التالي:بادر إلى الأذهان يت الطرح السابقمن    

ر الإبداع في الشركة إلى أي مدى يسهم تمكين العاملين  شقيه النفس ي والهيكلي في تفسير تسيي   

 ؟الوطنية للتأمين

 ويتفرع عن هذا التساؤل الرئيس ي تساؤلات فرعية هي:          

 .لتمكين العاملين كمدخل لتسييره؟ وما مدى تبنيها لتأمين بأهمية الإبداعمؤسسة اما مدى وعي  -

من خلال مدخليه الهيكلي لتأمين تمكين العاملين كثقافة راسخة، تظهر مؤسسة اهل تتبنى  -

 والنفس ي؟.

تسيير الإبداع باتجاهاته في هل توجد علاقة بين تمكين العاملين بشقيه النفس ي والهيكلي، وبين  -

 . ؟الشركة الوطنية للتأمين

هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية في اتجاهات المبحوثين حول مستوى التمكين تعزى للمتغيرات  -

 الشخصية والوظيفية؟.

هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية في اتجاهات المبحوثين حول تسيير الإبداع تعزى للمتغيرات  -

 الشخصية والوظيفية؟

في تسيير كمن الفرضية الرئيسية للدراسة في كون التمكين مدخل له دور أساس ي ت فرضيات الدراسة:

 تم صياغة الفرضيات التالية التي بداع بالمؤسسات الخدماتية، وعلى ضوء التساؤلات السابقةالإ 

 لتأمينات، والتي سيتم تأكيدها أو نفيها من خلال هذه الدراسة.مؤسسة اتخص بالدراسة 

  بمستوى مرتفع. تمكين العاملين بشقيه النفس ي والهيكلي المؤسسةتتبنى 

 تسيير الإبداع باتجاهاته بمستوى مرتفع. تتبنى المؤسسة 
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  0...لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية≥α  للتمكين بشقيه النفس ي والهيكلي

 على تسيير الإبداع.

  0...عنوية عند مستوى م إحصائيةتوجد علاقة ارتباط ذات دلالة لا≥α بين التمكين بشقيه 

 . تسيير الإبداعالنفس ي والهيكلي وبين 

  0...ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية توجد هناك فروق لا≥α  تجاه متغيرات

 .وفق المتغيرات الشخصية والوظيفيةالدراسة)التمكين النفس ي،التمكين الهيكلي،تسيير الإبداع( 

 الدراسة من النقاط التالية:تنبع أهمية  أهمية الدراسة:

التي تتعلق و ، من قبل مين( لم تجر فيها مثل هذه الدراساتأالت ةالمشمولة بالدراسة )شرك المؤسسة -

وتفجير قدراتهم  ،والتنظيمية في إطار تمكين العاملين ،بتطوير الموارد البشرية من الناحية السلوكية

 .قطاع يتميز بتنافسية عالية في الجزائر هذا الموضوع في قلب تطرح، فالدراسة الإبداعية

أداتين مهمتين في تطوير الموارد البشرية في المبحوثين لكون المتغيرين كما تنبع أهمية هذه الدراسة   -

 ر، لأن:في الأدب الإداري المعاصبكثرة المتغيرات المبحوثة  من، وهي منظمات الأعمال

مجموعة قضايا مهمة على رأسها موضوع اللامركزية لارتباطه ب كبيرةموضوع التمكين له أهمية  -

، الإدارية، والجودة الشاملة، وإعادة الهندسة، وإعادة الهيكلة، وعمل الفريق، والمؤسسة المتعلمة

 .تهاوتنافسي ،وتفوقها ،التي تتعلق بنجاح المؤسسة الجوهرية وغيرها من القضايا

 ،وتحقيق أهدافها المنشودة ،في تسيير أعمالها واضحة موضوع التمكين في حياة المنظمات له آثار -

ظمات، كما أن التمكين يقع في سياق نينعكس على تميز تلك الم ماوتأثيره في درجة إبداع العاملين 

 ،الاستراتيجيات المهتمة بالفرد العامل،وكيفية تعزيز مساهمته في العمل من خلال إطلاق مواهبه

، جودةوال ولمواجهة التحديات مثلالمنافسة، ،والاهتمام بمبادراته الإبداعية بغية تجنب الركود الإداري 

 تعزيز المعرفة.و  وحيازة رأس المال الفكري،

سيساعدها على تبني أساليب عمل جديدة  ،تبني السلوك الإبداعي لدى العاملين في المؤسسات -

 وتبني التغيير فيها.  ،ا يسهم في حل مشكلاتهامم ،العمل التقليدية أنماط تختلف عن

 هوما يؤدي ،قد تسهم نتائج الدراسة في لفت الأنظار إلى أهمية تنمية القدرات الإبداعية لدى العاملين -

 .ذلك من تحقيق لأهداف المؤسسات

ية المتعلقة المكتبة الجزائرية، فالبحوث قليلة والدراسات العلم القليلة في المواضيعيعد الموضوع من  -

 ومن هنا تنبع أهمية البحث العلمية.، -على حد علم الباحثة– نادرة بالدكتوراه
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يهدف البحث إلى تناول العلاقة والدور الذي يلعبه التمكين في تسيير عملية الإبداع  أهداف الدراسة:

 في شركات الخدمات التأمينية، و يمكن وصف هذه الأهداف كما يلي:

العلمي النظري الخاص بالدراسة من خلال الإطلاع على الأدبيات ذات الصلة المباشرة، إعداد الإطار  -1

 وبالتالي.عرض إسهامات الباحثين النظرية لمفاهيم التمكين والإبداع، و والتعرف على مضامينها الفكرية

 المساهمة في توفير إطار نظري يساهم في زيادة المعرفة لإفادة الباحثين مستقبلا.

 الإبداع.تسيير و  ،والتأثيرية بين متغيري الدراسة التمكين ،العلاقات الإرتباطية دراسة -2

ع لتأمين، وتحديد مستوى الإبدالالوطنية  بالشركةنحو التمكين  التوجهتسليط الضوء على واقع  -3

 فيها، ومدى تبنيها لمداخله.

لتأميني في مجال الموارد العمل ا ر لاستفادة منها لتطويلوضع توصيات مهمة لشركات التأمين  -4

 جديدة لهذه الدراسة. ال ساراتلإكمال المالبشرية، وكذلك تحديد المقترحات المهمة في مجال البحث 

والاقتراحات التي من شأنها المساهمة في تعزيز ممارسات تطبيق التمكين  ،تقديم عدد من التوصيات -0

ألا وهي  ،ورد البشري داخل منظمات الأعمالتحقيق الغاية المنتظرة من الم،و في المؤسسات الوطنية

 تفكيره بطريقة إبداعية واعية. 

كما نطمح  ،هذا الموضوع يبني قاعدة من أجل مواضيع لاحقة لمدى أهميته في المنظمات المعاصرة -6

، واستشراف لوضع لبنة في هذا الموضوع الحديث تضاف إلى البحوث والدراسات المتعلقة بالموضوع

 المستقبلية.جدواه 

التحليلي( الذي يوفر وصفا تفصيليا للحالة  -اعتمدت الدراسة على المنهج )الوصفي منهجية الدراسة:

المبحوثة سواء بالمفردات أو الأرقام التي تمثل انعكاسا لإحدى المشاكل التي تواجه المنظمة، والمستند إلى 

مساعدا على التحليل الشامل والعميق  تحليل العلاقات التأثيرية لمتغيري الدراسة، لكونه منهجا

للمشكلة قيد الدراسة ولكونه المنهج الذي يمتاز بالوصف التفصيلي الدقيق للمعلومات ذات العلاقة 

فضلا عن تعدد سماته من حيث إمكانيته في الجمع بين أكثر من أسلوب بحثي في آن واحد، إذ يتمثل 

شخصية التي تؤدي إلى الوصول إلى المعلومات بشكل بالملاحظة والاستفسار والإجابة والمقابلات ال

 .إضافة إلى منهج دراسة الحالةمباشر.

 حدود الدراسة:

 الوحدات التابعة لشركة التأمين الوطنية على مستوى إقليم ولاية باتنة. :الحدود المكانية 

 العاملون التابعون للشركة ميدان الدراسة. الحدود البشرية: 

 2.12: سنة الحدود الزمانية. 
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والأجنبية التي ،والعربية،استعانت الباحثة بعدد من الدراسات السابقة المحلية:الدراسات السابقة

 التمكين وارتباطه بالإبداع:  تناولت موضوع

أثر التمكين الوظيفي في السلو  الإبداعي لدى '' بعنوان،(8102،عبد الرحيم محمديةدراسة .0

. جامعة الشرق الأوسط ،ماجيستير في إدارة الأعمال''، الأردنيةالعاملين في هيئة تنشيط السياحة 

تحديد أثر التمكين الوظيفي في السلوك الإبداعي لدى العاملين في هيئة تنشيط  إلىهدفت الدراسة 

مفردة،  61حجمها استعمل الباحث استبانة على عينة  ولتحقيق أهداف الدراسة ،السياحة الأردنية

 من أهم النتائج التي تم التوصل إليها:. لوصفي التحليلي والمنهج الإحصائيالمنهج ابالإضافة إلى 

مستوى التمكين الوظيفي بأبعاده)تفويض الصلاحية،المشاركة في اتخاذ القرار،التحفيز الذاتي،بيئة  -

 .العمل وبناء الثقة(لدى العاملين في هيئة تنشيط السياحة الأردنية كان مستواه مرتفعا

 .ك الإبداعي في هيئة تنشيط السياحة الأردنية كان مستواه مرتفعامستوى السلو  -

تأثير التمكين الوظيفي بأبعاده المختلفة في السلوك الإبداعي لدى العاملين في هيئة تنشيط السياحة  -

 .إيجابياكان الأردنية 

  على أبعاد نلاحظ اعتماد هذه الدراسة على أبعاد التمكين الوظيفي مجتمعة في حين سلطنا الضوء

التمكين النفس ي مستقلة، ودرست أثر التمكين على الإبداع كسلوك، بينما درسناه كعملية لها اتجاهات 

 تسيير محددة.

واقع تمكين العاملين بالمديرية العملية ''بعنوان 8102،بلخضر مسعودة،بوخضير مريم.دراسة 8

إلى معرفة أثر تمكين العاملين على  هدفت الدراسة '':لاتصالات الجزائر  عنابة وأثره على الإبداع

باستخدام استبانة العمال ولتحقيق هذه الغاية قامت الباحثتان بإستطلاع آراء  ،الإبداع بالمؤسسة

أما  ،عاملا 50تكون مجتمع الدراسة من عمال المديرية العملية البالغ عددهم و كأداة لجمع البيانات، 

نهج الوصفي الممن مجتمع الدراسة .اعتمدت الدراسة على  عاملا .0عينة الدراسة فتمثلت في 

على صعيد البحث الميداني التحليلي فقد تم جمع البيانات بالاعتماد على و  ،الاستدلالي في جمع بياناتها

 أسلوب الاستبيان وتحليله إحصائيا لاختبار صحة فرضيات الدراسة.وكان من أهم نتائج الدراسة:

، ية لتمكين العاملين على الإبداع بالمديرية العملية لاتصالات الجزائرتسجيل أثر ذو دلالة معنو 

 .وعدم تسجيل أثر ذو دلالة معنوية لكل من بعدي التفويض والتدريب على الإبداع

  لم تتطرق الدراسة إلى أبعاد التمكين النفس ي مستقلة مفضلة التعرف على واقع التمكين إجمالا في

دريب كبعد من أبعاد التمكين في حين ربطنا في دراستنا بين التدريب المؤسسة، كما اعتمدت على الت

 والتعليم والتطوير لأنها مفاهيم متشابهة في الصورة مختلفة في المضمون.
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التمكين في تنمية السلو   إستراتيجيةأثر ''بعنوان ،8105،مكيد علي، يحياوي فاطمة.دراسة 1

هدفت هذه سة صيدال فرع انتيبيوتيكال المدية''،لرأس المال الفكري دراسة حالة مؤس الإبداعي

لرأس المال الفكري في  الإبداعيالتمكين في تنمية السلوك  إستراتيجيةالدراسة إلى تحديد واختبار تأثير 

وزع على ،والذي الاستبيان كأداة لجمع المعلومات حول هذا الموضوعة فرع مؤسسة صيدال،مستخدم

 ،وقسم الإنتاج ،وقسم البحث والتطوير ،ن في قسم الموارد البشريةعاملا يعملو  00من عينة عشوائية 

 والقسم التجاري. 

استنتاج مفاده وجود علاقة ايجابية بين استراتيجية التمكين والسلوك  إلىقاد التوجه النظري 

 وبرهنت الدراسة الميدانية على ذلك بحسب رأي المستقصين. ،الإبداعي لرأس المال الفكري 

  الدراسة على التمكين كاستراتيجية، وأثرها على إبداع المورد البشري كرأس مال فكري،في ركزت

حين ركزنا على التمكين كأسلوب إداري نابع من الإدارة)القيادة(في شقه الهيكلي ويصدر عن العاملين 

لمعرفة و أنفسهم في شقه النفس ي، و وسعنا دراسة أثره على رأس المال الفكري البشري و  على إبداع ا

 الإدارة بالإبداع.

''التمكين وعلقته بالإبداع الإداري لدى بعنوان، 8101،الزاملي إسماعيليوسف .دراسة 4

الجامعة ، التربوية ماجيستير الإدارة، مديري مدارس وكالة الغوث الدولية في محافظات غزة''

بالإبداع الإداري لدى مديري هدفت الدراسة للتعرف على التمكين الإداري وعلاقته . الإسلامية بغزة

تكون مجتمع الدراسة من ،ولقد المدارس في وكالة الغوث الدولية في محافظات غزة من وجهة نظرهم

مديرا  240جميع مديري ومديرات مدارس وكالة الغوث في محافظات غزة والبالغ عددهم 

هذه توصلت . كما اسةاستخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي والاستبانة كأداة للدر ،و ومديرة

 الدراسة إلى مجموعة من النتائج:

 مرتفعة.درجة التمكين الإداري لمديري المدارس جاءت  -

حول متوسطات تقديرات مديري ) α≤(0.05 عند مستوى دلالة إحصائيةلايوجد فروق ذات دلالة   -

الخدمة،المرحلة  المدارس لدرجة التمكين الإداري تعزى لمتغيرات الدراسة)المؤهل العلمي،عدد سنوات

 .الدراسية(

حول متوسطات تقديرات مديري  )α≤(0.05توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة -

الدراسة)الجنس(لصالح الذكور وذلك في مجالي)تفويض  المدارس لدرجة التمكين الإداري تعزى لمتغير

 .السلطة والاتصال وتدفق المعلومات(

 مرتفعة.الإداري لدى مديري المدارس جاءت  الإبداعدرجة ممارسة  -
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حول متوسطات تقديرات مديري  )α≤(0.05لا يوجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة -

المدارس لدرجة الإبداع الإداري تعزى لمتغيرات الدراسة)الجنس،عدد سنوات الخدمة،المرحلة الدراسية( 

حتفا  بالاتجاه حيث كانت الفروق لصالح حملة شهادة وكذلك متغير المؤهل العلمي باستثناء مجال الا 

 .البكالوريوس

بين متوسطات تقديرات أفراد )α≤(0.05إحصائيةهناك علاقة ارتباطية موجبة عند مستوى دلالة  -

 العينة لدرجة التمكين الإداري ومتوسطات تقديراتهم لدرجة ممارسة الإبداع الإداري.

  داري أي النابع من الإدارة وذلك لأن عينة الدراسة من تطرقت هذه الدراسة إلى التمكين الإ

المديرين، مع دراسة علاقة الارتباط بين التمكين والإبداع الإداري. في حين كانت عينتنا المدروسة من 

العاملين بما فيهم الإدارة العليا كمصدر للتمكين والمستويات الإدارية الأخرى كمستقبل للتمكين، 

 في تسيير الإبداع من خلال دراسة التأثير و علاقة الارتباط.ودرسنا دور التمكين 

مدى ممارسة التمكين الإداري وتأثير ذلك على إبداع العاملين في '' بعنوان 8108،العطار دراسة.5

هدفت الدراسة إلى التعرف على مستوى التمكين الإداري  ''.جامعتي الإسلمية والأزهر:دراسة مقارنة

اري والعلاقة بينهما  لدى العاملين في كل من الجامعة الإسلامية وجامعة الأزهر في ومستوى الإبداع الإد

ويتكون مجتمع الدراسة من فئة الموظفين  ،استخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي.قطاع غزة

أصحاب المناصب الإشرافية في كل من الجامعة الإسلامية وجامعة الأزهر بغزة وبذلك بلغ العدد 

شخصا وقد استخدم الباحث أسلوب الحصر الشامل واستخدم  266لأفراد مجتمع الدراسة  الإجمالي

التمكين الإداري مشكلة من  أبعادفيها وجاءت .استبانة 266الاستبانة أداة للدراسة حيث تم توزيع 

أما بالنسبة  ،)تفويض السلطات،فرق العمل،التدريب،الاتصال الفعال،حفز العاملين(:العناصر الآتية

لأبعاد الإبداع الإداري فقد شملت العناصر الآتية: )حل المشكلات،المرونة، الأصالة، الطلاقة الفكرية، 

 وكان من أبرز نتائج الدراسة التالي:. تركيز الانتباه، القدرة على التحليل والربط(

اتضح أن درجة موافقة و  ،أفراد العينة يوافقون على توفر التمكين الإداري وأبعاده بدرجة كبيرة -

 .موظفي الجامعة الإسلامية أكبر من درجة موافقة موظفي جامعة الأزهر

وافق أفراد العينة على توفر الإبداع الإداري بجميع أبعاده بدرجة جيدة وأظهرت الدراسة أن درجة  -

 .موافقة موظفي الجامعة الإسلامية أكبر من درجة موافقة موظفي جامعة الأزهر

داري بين التمكين الإداري والإبداع الإ  α≤...0إيجابية ذات دلالة إحصائية عند مستوى توجد علاقة  -

 .لدى العاملين في كل من الجامعة الإسلامية وجامعة الأزهر بغزة
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  قدمت هذه الدراسة التمكين الإداري بأبعاده التي اعتمدناها نحن كأبعاد للتمكين الهيكلي، كما

اد التي يشتهر بها الإبداع عموما في حين قدمنا في دراستنا الإبداع كعملية تطرقت للإبداع الإداري بالأبع

سيَر  وذلك بتسيير ثلاثة أبعاد أخرى.
 
 ت

التمكين الإداري وعلقته بإبداع العاملين في الجامعات ''بعنوان ،8100، سمان دراسة .2

 كين الإداري هدفت الدراسة إلى تسليط الضوء على مفهوم التم''.الفلسطينية بقطاع غزة

وأهميته  ،)تدريب العاملين،الاتصال وتدفق المعلومات،فرق العمل،الحوافز،تفويض السلطة(بأبعاده

والكشف عن درجة التمكين الإداري في  ،كأسلوب إداري حديث يسهم في تحقيق الفاعلية الإدارية

الجامعة الفلسطينية بقطاع غزة، كما هدفت إلى التعرف على علاقة التمكين الإداري بإبداع 

العاملين)المرونة،قبول المخاطرة،الأصالة،الطلاقة الفكرية( في الجامعات الفلسطينية بقطاع 

ون مجتمع الدراسة من الإداريين العاملين غزة)جامعة الأزهر،الجامعة الإسلامية،جامعة الأقص ى(. وتك

إداريا وصمم الباحث استبانة مكونة من محورين  514، ويبلغ عددهم ات الثلاثةجامعالفي كل 

أساسيين أحدهما يقيس درجة التمكين والآخر لقياس درجة الإبداع، وقام الباحث باستخدام الطريقة 

 وكان من أبرز نتائج الدراسة:.استبانة 202وتم توزيع عدد  ،العشوائية البسيطة

 .وكذلك أبعاد الإبداع الإداري  ،بدرجة كبيرة الإداري توفر أبعاد التمكين  -

 .بين التمكين وإبداع العاملين في الجامعات الفلسطينية إحصائيةتوجد علاقة ذات دلالة  -

اد العينة وجود فروق ذات دلالة إحصائية حول التمكين وعلاقته بإبداع العاملين في استجابة أفر  -

 .وفروق تعزى لمتغير الجامعة لصالح الجامعة الإسلامية ،تعزى إلى الجنس لصالح الذكور 

وجود فروق ذات دلالة إحصائية في استجابات أفراد العينة حول التمكين وعلاقته بالإبداع الإداري  -

ما لاتوجد فروق ذات بين ،سنة .0-41تعزى لمتغير العمر لصالح أفراد العينة الذين أعمارهم تتراوح بين 

ووجدت فروق تعزى لمتغير سنوات الخدمة لصالح أفراد العينة  ،دلالة تعزى لمتغير المستوى التعليمي

 سنة. 10-.1الذين لهم سنوات الخدمة من 

  ركزت الدراسة على التمكين الإداري بنفس أبعاد التمكين الهيكلي في دراستنا لكن مع إضافة بعد

ت الجانب النفس ي للتمكين والذي نعتبره أساس ي لاكتمال عملية التمكين.كما المشاركة، في حين أهمل

 تطرقت الدراسة إلى إبداع العاملين كسلوك وليس كعملية وارتباطه بالتمكين.
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 ، عنوان 8101،كاثرين دراسة .8

''linking empowering leadership and employee creativity'' 

تأثير قيادة التمكين على  وإبداع الموظفين،هدفت الدراسة إلى التعرف علىالربط بين قيادة التمكين 

التكنلوجيا مقرها  و آليات الإبداع على موظفي شركة المعلومات.وقد أجريت على شركة المعلومات 

عبارة  12ثم استخدام استبيان قيادة التمكين المتكون من  ،الرئيس في جمهورية الصين الشعبية

على أربعة أبعاد هي التشجيع،المشاركة في اتخاذ القرار،الثقة في الأداء،دعم التحكم  متوزعة بالتساوي 

على وفق تدرج  اوتكون الإجابة عليهعبارة،  15الذاتي،ولقياس الإبداع تم استخدام أداة متكونة من 

ليكرت الخماس ي.وتكونت العينة من الموظفين في المستوى المهني،مثل مهندس ي البرمجيات ومطوري 

 موظفا.وكانت أهم النتائج مايلي: 374المنتجات الجديدة،والمشرفين والبالغ عددهم 

 كة العملية(للقيادة التمكينية في آليات الإبداع )النفسية،الدوافع الذاتية،المشار  هناك تأثير  -

 ون ظاهرا في التشجيع ودعم التحكم الذاتي.كدور قيادة التمكين ي -

  تتشابه هذه الدراسة مع دراستنا من حيث التركيز على قيادة التمكين؛ حيث أبرزنا دور القيادة في

 عملية التمكين و في إنجاحها، في حين ركزت على تقديم الإبداع كآلية أبعادها نفسية وذاتية وعملية،

 بينما عرضناه كعملية.

أثر التمكين الإداري في بلورة السلو  الإبداعي لدى موظفي وزارة '' بعنوان 8112،الحربي.دراسة 2

في  الإداري ثر التمكين أالتعرف على  إلىهدفت الدراسة  ''.التعليم العالي في المملكة العربية السعودية

وقد تم ذلك  عودية،سربية العاللدى موظفي وزارة التعليم العالي في المملكة  الإبداعيبلورة السلوك 

اءت جو .موظفا 272متكونة من  عشوائيةمن خلال دراسة ميدانية باستخدام الاستبانة على عينة 

التمكين الوظيفي مشكلة من العناصر)تفويض الصلاحيات،تنمية روح الفريق،تدريب وتأهيل  أبعاد

فقد شملت  الإبداعيالسلوك  بعادلأأما بالنسبة ، ز والتشجيع،حرية الاختيار(العاملين،الحواف

العناصر)الأصالة،الطلاقة،المرونة،الحساسية للمشكلات،القدرة على التحليل،المخاطرة،الخروج على 

 أهمها كما يلي:خص توصلت هذه الدراسة إلى مجموعة من النتائج نل. المألوف(

 .موظفي وزارة التعليم العالي كان متوسطامستوى التمكين الإداري لدى  -

 .لدى موظفي وزارة التعليم العالي كان مرتفعا الإبداعيمستوى السلوك  -

 ، تدريبممثلا في أبعاده التالية)تفويض الصلاحيات الإداري للتمكين  إحصائيةوجود أثر ذو دلالة  -

 .بداعيالإ الاختيار(على السلوك  ، حريةوالتشجيع ، الحوافز وتأهيل العاملين
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  ربطت الدراسة بين التمكين الإداري والإبداع كسلوك، وهو عكس دراستنا التي عرضت التمكين

 بتفصيلاته ودوره في عملية تسيير الإبداع.

والدعم  الإداري أثر التمكين '' بعنوان ،8112،محمد الحراحشة وصلح الدين الهيتي دراسة.2

حاول  ''.كما يراه العاملون في شركة الاتصالات الأردنية الإبداعيالتنظيمي في تعزيز السلو  

الباحثان التعرف على اتجاهات العاملين)مهندسين وفنيين وإداريين( في شركة الاتصالات الأردنية نحو 

وقد استخدما الاستبانة لجمع المعلومات من ،أثر التمكين الإداري والدعم التنظيمي في السلوك الإبداعي

 الإداري التمكين  أبعادوبالنسبة للمتغيرات المستقلة فقد جاءت . عاملا 230الغ عددهم المبحوثين والب

الدعم التنظيمي تمت معالجته  أنفي حين  ،الخيار( ،معنى العمل ،المقدرة ،مشكلة من العناصر)الأثر

جته بصفة فقد تمت أيضا معال الإبداعيبصفة إجمالية.أما بالنسبة للمتغير التابع والمتمثل في السلوك 

 توصلت الدراسة إلى عدة نتائج أهمها:إجمالية. 

متغيرات الدراسة المستقلة)التمكين الإداري والدعم التنظيمي(تؤثران في المتغير التابع)السلوك  -

 .(الإبداعي

  لم تكتف هذه الدراسة بالتمكين كمتغير مستقل إنما ربطته بمتغير مستقل ثان هو الدعم التنظيمي

وك الإبداعي، مثل دراستنا التي تتكون من متغيرين مستقلين لكنهما يتمثلان في شقي وأثرهما في السل

 التمكين.

والإنتاجية في مجال القطاع  الإبداعي''تمكين العاملين، السلو   (chang & liu,2008 )دراسة .01

محاولة تحليل العلاقة بين تمكين  إلىهدفت الدراسة .دراسة استطلعية ميدانية''،الصحي التمريض ي

لدى ممرضات الصحة العامة في تايوان الشمالية. وقد تم ذلك  والإنتاجيةالموظفين والسلوك الإبداعي 

. مفردة .67من خلال دراسة مسحية باستخدام الإستبانة حيث بلغ العدد الإجمالي لمجتمع البحث 

وظفين يعتبر مسألة تنظيمية جد هامة، حيث انطلقت هذه الدراسة من نتيجة مفادها أن تمكين الم

يساعد بالدرجة الأولى على توليد الأفكار الجديدة والمبتكرة بالنسبة إليهم، مما يزيد في مقدرتهم على 

الاستجابة بفعالية أكبر نحو متطلبات العمل وتحدياته الأمر الذي ينعكس في النهاية من خلال إنتاجية 

وتوصلت هذه الدراسة إلى مجموعة من النتائج نلخص  ة على حد سواء.أكبر بالنسبة للفرد والمؤسس

 أهمها كما يلي:

وإنتاجية العمل  ،توجد علاقة ضعيفة بين كل من تمكين الموظفين والسلوك الإبداعي من جهة -

 .الفردي والجماعي من جهة أخرى 
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تي والتأثير في مجريات الإنتاجية العالية يتميزون أساسا بمقدرتهم على التقييم الذا و الأشخاص ذو  -

 .العمل

  قامت هذه الدراسة بتبيان أثر التمكين على متغيرين هما السلوك الإبداعي من جهة والإنتاجية من

 جهة ثانية، في حين درسنا أثر التمكين على متغير تابع واحد بأبعاد الثلاثة مستقلة ومجتمعة.

 :بعنوان  Jordan 0222 دراسة .00

''innovative culture & empowered employees=high performance organizations '' 

تبحث هذه الدراسة في الثقافة التجديدية الإبداعية والعاملين الممكنين والتي تؤدي إلى منظمة 

في هذه الدراسة أن التجديد أو الابتكار هو كل ش يء جديد من وجهة نظر  jordanوترى  ،عالية الأداء

الفرد والمنظمة.وقد ركزت الدراسة على انجاز العمل بشكل جيد ،اكتشاف وتطبيق ماهو جديد،التركيز 

المنظمات التي تسعى إلى التجديد والتغيير عليها أن تأخذ  أن جوردنترى و على ماتحتاجه المنظمات.

 تبار بعض المتغيرات مثل:دراسة البيئة الخارجية،البيئة الداخلية،القيادة،النظام الإداري،بعين الاع

تتكيف مع البيئة المحيطة حتى تتمكن من تحقيق أهدافها.ووجدت  أنوالداخلي.ويجب على المنظمة 

كنة.ومن المنظمات ذات الأداء المرتفع تقوم بإنتاج سلعة ذات جودة عالية وبأقل تكلفة مم أنالدراسة 

التغيير،المنافسة  أهم العوائق التي تقف في وجه أداء المنظمة المرتفع نقص اهتمام الأفراد بقضية

 القوية،سرعة التكيف مع البيئة،إعادة هيكلة النظام لتلبية رغبات العملاء.

  التركيز تبحث هذه الدراسة في ثقافة الإبداع والعاملين الممكنين يؤديان إلى رفع أداء المنظمات، دون

 على علاقة بذاتها واختبارها إحصائيا بين الإبداع والتمكين.

تناولت الدراسات السابقة موضوع تمكين :والدراسة الحالية الدراسات السابقة لىالتعقيب ع

الجانب النفس ي للتمكين  وأهملتالهيكلي الإداري من الجانب لتمكين ا علىركزت و  ،العاملين

لكونها من أنسب  ،يلاحظ من الدراسات السابقة استخدامها للإستبانة. والانعكاسات المترتبة عنه

 الإبداع. وتسهمالعرض النظري أوفته الدراسات السابقة حقه سواء للتمكين أو  .أدوات البحث العلمي

وذلك من خلال تأكيدها مفهوم الإبداع وما يتعلق به خاصة في البيئة العربية، دعم  فيهذه الدراسات 

 ،وبالتالي رفع كفاءتها ،مواكبة التغيرات المتلاحقة في شتى المجالات بداع الإداري فيعلى أهمية الإ 

، كما من حيث الأبعاد والمتغيرات التي تم التركيز عليها عن دراستناتختلف الدراسات السابقة ا. وفاعليته

العينة المشمولة  عن هاتباينت عيناتعن أهداف دراستنا هذه، و الدراسات السابقة في أهدافها  تاختلف

الجمع بين وميدان الدراسة، هذا من جهة ومن جهة ثانية، قمنا ب تبعا لنوع المستجيب في هذه الدراسة



 مقدمة
 

XII 

في  نالفص  ، كما نفس الوزن والأهمية والتحليل والدراسة وإعطائهماشقي التمكين الهيكلي والنفس ي 

تعرفها  يمن خلال مراحل تحقيقه وبالأحرى تسييره من خلال التوجهات الإبداعية الت الإبداعموضوع 

 .المنظمات في بيئة الأعمال الحديثة

الدراسة التي بين أيدينا من الدراسات القليلة التي تبحث في موضوع دور تمكين العاملين في          

ضافة إلى تحديد واقع التمكين والإبداع، تسيير الإبداع في شركة خدمات التأمين، وهي تحاول بالإ 

دراسة العلاقة بين تمكين العاملين كمتغير مستقل والأبعاد الفرعية لشقيه النفس ي والهيكلي، وبين 

تسيير الإبداع كمتغير تابع وأبعاده المتمثلة في التوجهات الإبداعية، وهو مالم تبحث فيه الدراسات 

 السابقة.

 الإداريةالتمكين يعتبر من الاتجاهات  أنسة كل الدراسات السابقة على توافق هذه الدرا          

ن التمكين مرتبط بالمورد البشري الذي يعد أبالنسبة للمنظمات خاصة و  أهميتهوأكدت على  ،الحديثة

فقد أكدت جميع الدراسات على  للإبداعبالنسبة  أما .وموردها الاستراتيجي ،ركيزة من ركائز المنظمات

في عصر نشهد فيه اشتداد المنافسة والتغيرات المستمرة الحاصلة إليه وحاجة المنظمات اليوم أهميته 

المبدعين من خلال توفير السبل لهم  بالإبداع والأفرادتهتم  أنالمحافظة على مكانتها فعليها  أرادت ما إذا

 لديهم. الإبداعوالحد من معيقات  أنفسهم،لتطوير 

الية على جميع المستويات الإدارية من مدراء، ورؤساء الأقسام، والمصالح، ركزت الدراسة الح         

والعاملين، وهذا مايتفق مع مفهوم التمكين حيث يهمنا رأي العمال في الإدارة الوسطى 

والدنيا)كمنفذين( والعليا)كقيادة( من حيث تفويض السلطات والمسؤوليات لديهم، وإتاحة فرص 

 مشاركتهم.

تم التركيز على جميع المصادر المتاحة والممكنة من خلال الاطلاع على الكتب، الدراسة:مصادر معلومات 

والدوريات العلمية، والمراجع والدراسات المتعلقة بالتمكين، والإبداع، والموارد البشرية داخل 

 المؤسسات الاقتصادية.

موضوع دور تمكين العاملين حاولت هذه الرسالة من خلال الدراسة والتحليل مناقشة خطة الدراسة:

 إلىها جل معالجة إشكالية موضوع الدراسة، ارتأينا تقسيمفي تسيير الإبداع في شركة التأمينات، ولأ 

الأول  البابتضمن ثلاثة أبواب، يحتوي كل باب على فصول، وكل فصل إلى مباحث ومطالب فرعية. 

وتسييره من خلال مبحثين؛ ركز  بداعالإطار الفكر ي والنظري للإ إلى الفصل الأول تطرق فصلين، 

. تسيير الإبداعالمبحث الأول على مفهوم الإبداع، وتطوره، وأنواعه، وأهميته،وتطرق المبحث الثاني ل
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، من مداخل تسيير الإبداع في المؤسسات الاقتصادية ضمن اقتصاد المعرفةالثاني  الفصل ناول وت

، وثانيها مدخل إبداع المعرفة لتسيير اقتصاد المعرفة مظاهر التحول إلىخلال ثلاثة مباحث تضمن أولها 

 .مدخل إدارة رأس المال الفكري البشري لتسيير الإبداعالإبداع، في حين جاء المبحث الأخير 

العاملين إذ  الإطار العام لعملية تمكينتناول الفصل الأول فتكون من فصلين؛ الثاني البابأما           

وعرض  بين الفكر الإنساني،والتطبيق الإداري  مفهوم التمكين وطبيعتهتعرض في المبحث الأول منه إلى 

تحليل مداخل ومستويات وقدم المبحث الثالث  الإطار المتكامل لطبيعة التمكين الإداري المبحث الثاني 

)مدخل الإبداعتسيير  مداخللتمكين بعلاقة اومعوقاته. وقد ركز الفصل الثاني على  التمكين ونماذجه

في المبحث الأول منه، ثم  إثبات العلاقة بين التمكين والإبداع،من خلال المعرفة ورأس المال الفكري(

دور التمكين في بناء المعرفة و رأس المال الفكري في المبحث الثاني، وصولا إلى الباب الثالث الذي تناول 

إذ جاء المبحث الأول منه حول  ي مدخل للتطوير في صناعة التأمينالتوجه الإبداعالفصل الأول منه 

ثم عرِض في الفصل الثاني  الإبداع في الصناعة التأمينية،ثم تناول المبحث الثاني ، لصناعة التأمينيةا

ه التطبيقية من خلال المبحث الأول منه الذي تناول التعريف نتائجتقديم ميدان الدراسة وعرض 

ة للتأمين ميدان الدراسة، ثم المبحث الثاني الذي عرض وصف متغيرات الدراسة،و بالشركة الوطني

 الأداة، و العينة،وأخيرا المبحث الثالث الذي اهتم باختبار فرضيات الدراسة ومناقشة نتائجها.

استعرضنا فيها أهم النتائج المتوصل إليها، سواء المتعلقة  عامة مت الدراسة بخاتمةوختِ           

، بالإضافة إلى جملة من التوصيات والاقتراحات التي رأيناها التطبيقيبالجانب النظري أو الجانب 

 مناسبة في ضوء نتائج الدراسة.
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الإطار العام للإبداع 

 ومداخل تسييره

 
 

 



 

 

العديد من القضايا  -على اختلاف مهامها وأنواعها وأحجامها-تواجه منظمات العمل                

والمشكلات التي تتطلب من قياداتها والعاملين فيها ضرورة التفكير في التقليل من الاعتماد على المنهج 

على المحاولة والخطأ في حل المشكلات ومحاولة توظيف المنهج الإبداعي في هذا الشأن. التقليدي القائم 

 ملحة 
ً
اب الإدارة والمديرون اليوم على أن حاجة المنظمات إلى الإبداع الإداري حاجة وقد أجمع كت 

إلى  بالإضافة ،في المجتمع اعية والسياسية والثقافية وغيرهاتفرضها التغيرات الاقتصادية والاجتم

ويعتبر الإبداع الإداري أحد المقومات . الظروف المتغيرة والمعقدة التي تعيشها المنظمات المعاصرة

الأساسية في عملية التطوير التنظيمي. فالتطورات التي أفرزها عصر ثورة المعلومات والانفجار 

تماعي. لذلك كان اقتصادي واج ومنها ما هوالتكنولوجي أوجدت مشكلات عدة، منها ما هو تكنولوجي 

من المحتم على المنظمات أن تستجيب لهذه التطورات بإحداث التعديلات وتكون هذه الاستجابة عن 

 .طريق الأفكار الجديدة والأساليب الحديثة

إذا كان الإبداع جوهر الأنشطة والأعمال، فإن ضبطه من خلال تسييره يعتبر أمرا حيويا            

 من خلالوالمنظمات المعاصرة أحوج ما تكون للإبداع وإلى تسييره، لنجاح التنظيم، ونمو المؤسسات، 

ى مجموعة الأنشطة والأساليب التي يتخذها القادة لتشكيل الأنظمة، وصياغة الخطط التي تهدف إل

تحفيز الأفراد على تقديم الأفكار الإبداعية وإخراجها على شكل منتجات، أو خدمات، أو تكنولوجيات 

 جديدة، والتي تمتد من لحظة تقديم الأفكار الإبداعية حتى لحظة إيصالها للمستفيدين النهائيين.

والمداخل التي من وللنجاح في تسيير الإبداع لابد من تجنيد الطاقات، وتبني العديد من الاتجاهات 

لحديث عن تسيير المعارف الذي ، لذا ارتأينا أنه لابد من ايير معالم إدارة المنظمة للأعمالشأنها تغ

ن المؤسسة من 
 
يتوضح من خلال نشر المعرفة واستغلالها وتحويلها إلى معرفة جديدة، بما يمك

بناء مؤسسة الروتينية، في العمليات الحصول على عادات لتحويل، ودمج، وخلق قيمة للموارد ف

  إبداعية ومتعلمة يتطلب إدارة مبدعة للمعارف كشرط مسبق لتحقيق تميز الأداء والأعمال.

التسييرية لرأس المال البشري مما يساعد  ةالمقاربيقودنا للحديث عن تسيير وتوليد المعارف              

ارد أخرى ما يسمح بوجود تدفقات جديدة على تحسين القابليات الإبداعية لدى الأفراد مع توفير مو 

فأهم ش يء في تسيير رأس المال البشري هو التركيز على اقتناء، وتقاسم، ونقل المعرفة من ، للإبداع

خلال أنماط تبادل واتصال أفقية بين كل كفاءات رأس المال البشري، لأن اقتناء، وتقاسم المعرفة هو 

ي، هذا الأخير الذي أصبح ممارسة ضرورية للمؤسسات قي ظل الحلقة الأولى في سلسلة التعلم التنظيم

 من أجل ذلك تم تقسيم هذا الباب إلى الفصول الآتية: اقتصاد المعرفة.

 .وتسييره الإطار الفكر ي والنظري للإبداع: الفصل الأول 
 .مداخل تسيير الإبداع في المؤسسات الاقتصادية ضمن اقتصاد المعرفةالفصل ال ا ي: 



 

 

 

 

 :الأول الفصل 
 الإطار الفكر ي والنظري للإبداع

 وتسييره
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 تمهيد: 

يعد موضوع الإبداع من المواضيع الهامة التي تطرح نفسها على الباحثين والممارسين في مجال        

الإدارة فلقد اقتنعت الكثير من المجتمعات، وعلى رأسها المجتمعات الصناعية، بما يترتب على الإبداع 

، لذا فهي تحرص على من نتائج ايجابية سواء ذلك بالنسبة للفرد، أوالمنظمة، أوالمجتمع بشكل عام

 تقديم هذا المفهوم، والبحث فيه.

وقد أجمع كتاب الإدارة والباحثون، اليوم، على أن المؤسسات بحاجة ملحة للإبداع لما له من دور        

هام في بقاء المؤسسة، وتطورها؛ فهو أداتها في التكيف مع التغيرات الاقتصادية، والاجتماعية، 

ة، والثقافية، وغيرها من الأمور المحيطة بها، كما أن نجاح منتج أو خدمة والتكنولوجية، والسياسي

جديدة يحتاج إلى مجموعة من الإجراءات، والعمليات، وطرق التسيير، والتي تستدعي وجود طرق 

 إبداعية لأدائها.

 يتناول هذا الفصل موضوع الإبداع وتسييره من خلال مبحثين هما:      

 :إلى الابداع: مفهومه، تطوره، أنواعه، وأهميته.المدخل  المبحث الأول 

 :المدخل إلى تسيير الابداع. المبحث ال ا ي 
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 المبحث الأول.المدخل إلى الإبداع: مفهومه، تطوره، أنواعه، وأهميته

 من أشكال النشاط الإنساني. وقد ظل هذا الموضوع لفترة طويلة محورا           
ً
يعتبر الإبداع شكلا

للتناول الفلسفي والأدبي والفني، غير أن الاهتمام به بشكل علمي لم يبدأ إلا مع بداية الخمسينيات من 

كموضوع رئيس في علم النفس. واليوم يعتبر الإبداع من الأمور الهامة بالنسبة لجميع  1القرن العشرين

فسية. وقد ازدادت أهمية المؤسسات التي تسعى لتحقيق الازدهار، في ظل بيئات مضطربة ومتغيرة وتنا

الإبداع لدى المؤسسات في ظل ازدياد حدة المنافسة فيما بينها، خاصة المنافسة الدولية؛ والتي زادت 

من حاجة المؤسسة للإبداع تجنبا لخطر الزوال. وقد ارتبط موضوع الإبداع في الماض ي بالمنافسة بين 

بالتسابق التقني بين الدول  فيرتبطي عصرنا الحاضر الدول الغربية أثناء الحرب العالمية الثانية، أما ف

 في مختلف المجالات.

 المطلب الأول: تعاريف الإبداع.

ر إلى ظاهرة           
َ
نظ تعددت تعاريف الإبداع وفقا لمجالات المعرفة المختلفة، وحسب الحقل الذي ي 

ز على العملية الإبداعية نفسها، الإبداع ضمنه، فمنها ما يركز على خصائص الفرد المبدع، ومنها ما يرك

ومنها ما يهتم بخصائص المنتج الإبداعي، ومنها ما يعرف الإبداع وفقا لخصائص المناخ أو البيئة 

 الإبداعية، أو كمدخل لحل المشكلات. وبداية سنتطرق للتعريف اللغوي والاصطلاحي للإبداع.

داع من بدع الش يء، أي أنشأه أولا على اشتقت كلمة إب أولا.التعريف اللغوي والاصطلحي للإبداع:

فعَل أولا2غير مثال سابق ق، و التكوين. ويعود 3، أو هو الأمر الذي ي 
ْ
دَ بمعاني الإيجاد، و الخل ، كما ترد 

؛ بمعنى يصنع، وإلى الكلمة Creareفي اللغة الإنجليزية إلى المصطلح اللاتيني  Creativityمصطلح الإبداع 

 معنى ينجِز ويحقِق. ؛ بKraineinاليونانية 

و اصطلاحا يعرف الإبداع على أنه: ''أفكار جديدة، مفيدة مستعملة لحل مشكلات معينة أو           

أي رؤية الظواهر بطريقة  ،4تجميع وإعادة تركيب الأنماط المعروفة من المعرفة في أشكال فريدة''

جديدة، و يتطلب ذلك القدرة على الإحساس بوجود مشكلة تتطلب المعالجة، والتفكير بشكل مختلف 

 ومبدع لإيجاد الحل الأمثل. 

 
                                                                 

. فتحييييييي عبييييييد الرحمييييييان جييييييروان، الإبييييييداع مفهومه،معاييره،نظرياته،قياسييييييه،تدريبه،مراحل العملييييييية الإبداعييييييية،)عمان:دار الفكر،الطبعيييييية 1

 ..7(،ص5..2ثانية،ال
 .302(، ص.3..2. ابن منظور أبو الفضل جمال الدين، لسان العرب، )القاهرة:دار الحديث، الطبعة الثالثة، 2
 .43(، ص.1525. المعجم الوسيط، )القاهرة: مجمع اللغة العربية، الطبعة الثالثة، 3
 .22(، ص3..2نجم عبود نجم،إدارة الابتكار،)عمان:دار وائل للنشر،. 4
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: تعددت تعاريف الإبداع لدى الباحثين وفقا ثانيا. تعاريف الإبداع وفقا لمجالات المعرفة المختلفة

 ي يرى ظاهرة الإبداع في إطاره، كما يلي:لرؤية كل باحث، والمنظور الذ

الإبداع عند الفلاسفة إيجاد الش يء من العدم، ويعرفه هيجل على أنه .التعريف الفلسفي للإبداع: 0

،  إذ اعتبره مجرد 1''ابتكار مفهوم جديد، وهو نتاج صراع بين الجدلية القائمة بين الفرضية ونقيضها''

ي حين قد يتمخض من فكرة جديدة تماما، فالإبداع الفريد خلاف توافقي لفكرتين متناقضتين، ف

يتحقق كلما تباينت الأفكار المركبة له، ولا تكون بينهما أي علاقة قبل التركيب، ما يشكل تحديا للتفكير 

المنطقي المألوف، حيث يتحقق الإبداع عند تركيب عناصر تبدو غير متفقة، أي جمع أفكار متباينة 

 لها.حول مسألة معينة لح

: يعرف الإبداع من وجهة نظر القواميس السيكولوجية على أنه عملية عقلية .تعريف علماء النف 8

تؤدي إلى حلول وأفكار ومفاهيم وأشكال فنية ونظريات ومنتجات تتصف بالتفرد والحداثة،  كما يعرفه 

العديد من البشر ميهالي مؤلف كتاب )الاكتشاف والإبداع( في علم النفس على أنه ''نتاج تفاعلات 

والعوامل ويمكن تعزيزه بتغيير البيئة التي نعمل فيها بطريقة تفاعلنا وليس فقط بتوظيف موهبة 

، ويعرف أيضا على أنه عملية الإتيان بش يء جديد، سواء كان فكرة أو اختراعا،  2ابتكارية لفرد واحد''

يتضمن أيضا إنتاج الأفكار إذ يجب أن يكون أصيلا، وحيث يوجد تأكيد على الأصالة فإن ذلك 

  3القديمة في صور جديدة.

: يعرف جوزيف شوم بيتر الإبداع على أنه ''إعادة توليف لعوامل .تعريف الاقتصاديين للإبداع1

الإنتاج، أين يتم استعمال مختلف الموارد المستخدمة مسبقا، أو إحلال توليفة من العناصر لتقديم 

الصناعي أو التجاري لأي ش يء جديد، منتج أو عملية أو طريقة إنتاج  ، وهو ''التطبيق 4خدمة أو منتج''

وهو النتيجة الناجمة  أو أسواق جديدة أو مصادر تجهيز أو شكل جديد للأعمال التجارية أو التمويلية،

،  5عن إنشاء طريقة أو أسلوب جديد في الإنتاج وكذا التغيير في مكونات المنتج أو كيفية تصميمه''

ساسا للتنمية الاقتصادية؛ لأنه يحقق إشباعا لاحتياجات العملاء وكسب ولاءهم واكتساب ويعتبره أ

ميزة تنافسية ، كما أنه يحقق التحسن في هامش الربح من خلال خفض التكاليف بطرح المؤسسة 

 لإبداعاتها قبل المنافسين، كما أنه يحقق تميزا في الخدمة والجودة.

                                                                 
 .42(، ص.2..2. برافين جيوبتا، ترجمة أحمد المغربي، الإبداع الإداري في القرن الحادي والعشرين،)الأردن:دار الفجر للنشر والتوزيع،1
 .43. برافين جيوبتا، المرجع نفسه، ص.2
 ..12(، ص. 6..2 . نبيل جواد، إدارة وتنمية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، )بيروت:المؤسسة الجامعية للنشر والتوزيع،3

4. Rodolphe Dumand, guide du management stratégique, (Paris: Dunod, 2003), p75. 
5 .Alain Betone, dictionnaire des sciences économique, (Paris: Armand Colin, 2007), p.276. 
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، وهو'' الطريقة التي يعتمد عليها  1على أنه ''التغيير الذي ينش ئ بعدا جديدا للأداء'' Druckerيعرفه  -

المقاول لخلق مصادر جديدة للثروة، أو دعم المصادر ذات القدرات العالية لخلق الثروة مستقبلا، كما 

القديم  يرى أن الإبداع هو ''الإحلال المستمر للجديد محل القديم، بتقديم ش يء جديد، أو تقديم

 ، فربط الإبداع بالثروة. 2بطريقة أفضل''

بأنييه ''خلييق منتجييات أو عمليييات أو نميياذج عمييل جديييدة، إذ أن الإبييداع ليييس مجييرد  Tabatoniو يعرفيه  -

فعيييل إنميييا سييييرورة مييين الأفعيييال ليييديها معناهيييا وعوائيييدها، وليييديها إسيييتراتيجية ووتييييرة تطيييور، لهيييا إخفاقاتهيييا 

نظيمهيييا وقواعيييدها، وتعمييييل فيييي ظيييل عيييدم التأكييييد، تجميييع بيييين المحفيييزات الفكرييييية ونجاحاتهيييا واهتزازاتهيييا، ت

مشيييييرا إلييييى الجانييييب الييييديناميكي 3والعملييييية، والتجربيييية والخطييييأ مقيييييدان لهييييا ميييين حيييييث الييييتعلم والتوجيييييه''،

 للإبداع.

أنه''توليفيييية جديييييدة ميييين المعييييارف الموجييييودة فييييي شييييكل تركيييييب جديييييد مفيييييد  milier Paulكمييييا يعرفييييه  -

 ، حيث ركز على جانب المعرفة في الإبداع.  4تاج''للإن

فالإبييييييييداع اقتصيييييييياديا هييييييييو تطبيييييييييق الأفكييييييييار الخلاقيييييييية والجديييييييييدة فييييييييي جميييييييييع العناصيييييييير والمجيييييييييالات           

الاقتصيييادية، مييين تنظييييم وبييييع وتموييييل وميييوارد بشيييرية وبحيييث وتطيييوير وتميييوين وإميييداد وغيرهيييا. حييييث تيييرى 

جدييدة  ، إذ يعبر الإبداع عن إيجاد فكيرة5منظمات الأعمال أن العبرة من الإبداع في التطبيق التجاري له

حييييث  فنييييا كيييان أو إدارييييا تتعليييق بتطيييوير مييياهو قيييائم فعيييلا وتحويلهيييا إليييى مشيييروع تنفييييذي ميييربح اقتصييياديا،

 يرتبط الإبداع بضرورة تطبيق الفكرة ونجاحها اقتصاديا.

الإبيييداع بأنيييه''الإتيان بفكيييرة أو منيييتج أو خدمييية أو عمليييية  OTTOSSONيعيييرف  تعريـــف علمـــاء الإدارة: .4

أي أن شيرط الإبيداع هيو  ، 6اسيتعمالية أفضيل وتحقيق النجياح التجياري عنيد تطبيقهيا'' جديدة ذات قيمة

حيث يعيرف الإبيداع مين خيلال السيوق  Druckerقبول واستحسان السوق للش يء الجديد، و يتفق معه 

على أنه ''سلعة يمكن النظر إليها أنها ابتكارية إذا لاحظها السوق، وليسيت المسيألة فيي التغييير التكنوليوجي 

                                                                 
 .122(، ص..2.1لفكر، علاء محمد سيد قنديل، القيادة الإدارية وإدارة الابتكار، )عمان:دار ا .1
 .302(،ص.2..2. محمد عواد الزيادات، اتجاهات معاصرة في إدارة المعرفة،)الأردن:دار صفاء للنشر والتوزيع،2

3 .Pierre tabatoni, innovation « désordre progrès », (Paris: Economica, 2005), p.15. 
4 .Paul milier, stratégie et marketing de l’innovation téchnologique, (paris: Dunod, 2005), p.16. 

 .124علاء محمد سيد قنديل، مرجع سابق، ص. .5
6.Stig Ottosson,hand book in innovation management, dynamic business and Product development,(Draft, 2006),p.07. 

www.tervix.com  

http://www.tervix.com/
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، فييييإذا لييييم يلاحييييظ الزبييييائن السييييلعة علييييى أنهييييا سييييلعة جديييييدة فإنهييييا لا تكييييون ابتكارييييية. و  1الييييذي قييييد يظهيييير''

عليييييى التوصيييييل إليييييى مييييياهو جدييييييد، يضييييييف قيمييييية أكبييييير وأسيييييرع مييييين  عليييييى أنه''قيييييدرة الشيييييركة 2نجـــــميعرفيييييه 

أي تقيييديم المنظمييية مييياهو جدييييد بشيييرط أن يضييييف قيمييية كحيييل مشيييكلة قائمييية أو  المنافسييين فيييي السيييوق''،

 Myrsf Marquisتقديم حل أفضل إليى السيوق، مقارنية ميع المنافسيين مين حييث السيرعة،  بينميا يعرفيه 

أو فكيرة جدييدة فحسيب، وإنميا هيو عمليية شياملة ومتكاملية، تتضيمن على أنه ''لييس حيدثا فردييا مسيتقلا 

حييييث ركيييز عليييى شيييمولية الإبيييداع.  3،مجموعييية مترابطييية مييين الأنظمييية والعملييييات الفرعيييية داخيييل المنظمييية''

بأنيييه''إنتاج سيييلعة جدييييدة باعتمييياد طريقييية عميييل جدييييدة، أو إدخيييال هيكلييية عميييل  Florenceفيميييا يعرفيييه 

، حيييث ركييز علييى عنصيير الجِييدة فييي الإبييداع، و 4و الحصييول علييى مييورد جديييد''جديييدة أو فييتح سييوق جديييد أ

 شمولية الإبداع لمختلف المجالات وليس المنتج النهائي فحسب. 

يتييييييداخل مفهييييييوم الإبييييييداع مييييييع بعييييييض ثال ا.أوجــــــه التــــــداخل بــــــين الإبــــــداع و المصــــــطلحات القريبــــــة منــــــه: 

 المصطلحات القريبة منه، وفيما يلي توضيح لها.

بينمييييا   يعييييرف الاختييييراع بأنييييه فكييييرة يتوصييييل إليهييييا مختييييرع وتنييييتج حييييلا لمشييييكلة معينيييية،الاختــــراع والإبــــداع: .0

أي  5الإبييداع يعنييي قيييام المنظميية بإنتيياج السييلع أو تقييديم الخييدمات باعتميياد طرائييق لييم يسييبق اعتمادهييا''،

، أميا الإبيداع فهييو 6جييايتحقيق الاختيراع مين خيلال التوصييل لفكيرة جدييدة بالكاميل وييرتبط ذلييك بالتكنولو 

التطبيييق الاقتصيييادي للاختيييراع، إذ ييييؤدي إليييى خليييق منتجيييات وخيييدمات وأسيييواق جدييييدة، بشيييكل جيييذري أو 

   تحسيني.

اليييذي يعتبييير الاختيييراع حيييلا لمشيييكلة تقنيييية بطريقييية جدييييدة، أي أنيييه حيييدث يقتصييير  Develanويوضيييح       

فييي أن الإبييداع قييد  شــومبيترمييع  جلــدةويتفييق   7علييى التقنييية، بعكييس الإبييداع الييذي يعنييى بكييل المجييالات''.

وأن  8،يكييييون جييييذريا أو تحسييييينيا، ويييييدخلان الاعتبييييار الاقتصييييادي، و التطبيييييق، والتسييييويق كييييأهم مقوماتييييه

الاختراع هو ''الإتيان بفكرة جدييدة تماميا، بغيض النظير عين الجانيب الاقتصيادي، أي لييس مين الضيروري 

                                                                 
 ..1(، ص....2. رعد حسن الصرن، إدارة الابتكار والإبداع:الأسس التكنولوجيا وطرائق التطبيق، )سوريا:دار الرضا للنشر والتوزيع،1
 .132(، ص.2.12. نجم عبود نجم، القيادة وإدارة الابتكار، )عمان:دار صفاء  للنشر والتوزيع،2
المنتجييييييييييييات الجديييييييييييييدة مييييييييييييدخل اسييييييييييييتراتيجي متكامييييييييييييل وعصييييييييييييري،)الأردن:دار وائييييييييييييل للنشيييييييييييير . سييييييييييييهير عكييييييييييييرو ، نييييييييييييديم عكييييييييييييرو ، تطييييييييييييوير 3

 .2.(،ص.0..2والتوزيع،
4 .Florence Durieux, management de l’innovation « une approche évolutioniste, (paris : Vuibert, 2ed, 2000), p.05 

 .302.محمد عواد الزيادات، مرجع سابق، ص. 5
                        .23(، ص6..2جلدة، زيد منير عبوي، إدارة الإبداع والابتكار،)عمان: دار كنوز المعرفة، . سليم بطرس 6

7 .Pierre Develon, l’innovation de rupture, clé de la compétitivité, (Paris: homme science, 2006), p.16. 
 ..2ص.رجع سابق، ، مزيد منير عبوي  سليم بطرس جلدة، .8
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   1أن يتبعه أي أثر اقتصادي.

ترجميية معظييم المعيياجم  وهييي، Creativityهييو الترجميية للمصييطلح الانجليييزي  الإبييداع.الإبــداع والابتكـاـر: 8

التطبيييق العملييي  وهييو Innovation، أمييا الابتكييار فهييو 2الإنجليزييية، ويعنييي التوصييل إلييى فكييرة أو حييل جديييد

ن الأفكييييار جديييييدة، ولكيييين الملائييييم لهييييذه الفكييييرة الجديييييدة؛ أي نقييييل الإبييييداع إلييييى حيييييز التطبيييييق. قييييد لا تكييييو 

؛ إذ يكفييييي الانطييييلاق ميييين فكييييرة موجييييودة فييييي سييييياق جديييييد 3إدخالهييييا فييييي الحييييياة العملييييية هييييو ابتكييييار جديييييد

الابتكيييار هيييو تبنيييي منيييتج، وإنشييياء قيمييية يسيييتفيد منهيييا الزبيييون، ويمكييين القيييول أنيييه ولنقيييول أن هيييذا ابتكيييار. 

 تطوير للاختراع.

أن الإبداع في منظميات الأعميال هيو العمليية التيي  4عكروشويرى العديد من الباحثين ومن بينهم           

الابتكيار عمليية التفكيير غيير المحيدود جيوبيتـا يتم من خلالها ترجمة الابتكار إليى مفهيوم اقتصيادي، و يعتبير 

حقييييق هيييذا الهيييدف خيييارج جمييييع الإفتراضيييات والبيييديهيات لتحقييييق هيييدف جدييييد، أميييا الإبيييداع فيتحيييرك لت

باسييييتخدام التفكييييير التحليلييييي لإعييييادة تحديييييد الممارسييييات والبنيييياءات المتييييوفرة لتييييتلاءم مييييع طريقيييية التفكييييير 

. أي أن الابتكيييييار هيييييو حيييييل المشيييييكلة والإبيييييداع هيييييو إنجييييياز لهيييييذا الحيييييل، فبيييييدون الابتكيييييار لا وجيييييود 5الجدييييييدة

 يصبح أفكارا مجردة. للإبداع، وبدون إمكانية الإبداع يكون الابتكار بدون جدوى إذ

 وبذلك فالإبداع يحقق العلاقة التالية:           

 الإبداع= تصميم نظري+ ابتكار تقني+ استخدام تجاري.

فالتصيميم النظيري هيو أفكيار جدييدة يمكين أن تحيول إليى سيلع وخيدمات، وتحوييل هيذه الأفكيار إليى          

التجاري يعني قدرة المنتج، أو الخدمية الجدييدة عليى  منتجات ملموسة هو الابتكار التقني، أما الاستخدام

 تحقيق أهداف المنظمة وتحسين أدائها.

يتبيييين مييين هيييذا الطيييرح لتعييياريف الإبيييداع والمصيييطلحات القريبييية منيييه، أن الإبيييداع هيييو ولادة شييي يء           

لتفكير خييارج جديييد غييير مييألوف، أو النظيير إلييى الأشييياء الموجييودة بطييرق مختلفيية وجديييدة، وهييو مييايعرف بييا

 الصندوق.         

                                                                 
 . 31ص. مرجع سابق، رعد حسن الصرن، .1
 .21ص.، مرجع سابق، سليم بطرس جلدة، زيد منير عبوي  .2
 .                               0(، ص5..2. سليم ابراهيم الحسنية، الإدارة بالإبداع: نحو بناء منهج نظمي، )القاهرة: المنظمة العربية للتنمية الإدارية، 3
 .20نديم عكرو ، مرجع سابق، ص . سهير عكرو ،4
 .160. برافين جيوبيتا، مرجع سابق، ص.5
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 المطلب ال ا ي: لمحة تاريخية لمفهوم الإبداع وأهم نظرياته.

يعد الإبداع موضوعا جديدا، زادت الحاجة إليه حاليا أكثر من أي وقت مضي ى، وفيميا يليي مراحيل         

 تطور هذا المفهوم، وأهم النظريات التي دارت حوله.

مييين أبيييرز السيييمات التيييي مييييزت المعرفييية الإنسيييانية المرتبطييية بمفهيييوم  الإبـــداع:أولا.التـــدر  التـــاريوي لمفهـــوم 

الإبييداع خييلال العصييور القديميية، الخلييط بييين الابييداع والعبقرييية والييذكاء والنبييوغ، والاعتقيياد أن العبقرييية 

والإبييداع تحركهمييا قييوى خارقيية خارجيية عيين حييدود سيييطرة الإنسييان، والتركيييز علييى دور الوراثيية فييي انتقييال 

 بداع أو العبقرية عبر الأجيال من الآباء إلى الأبناء والأحفاد.الإ 

عند دراسة المحددات الوراثية للانجاز  0222لقد استخدمت كلمة إبداع لأول مرة سنة            

الإبداعي عند العباقرة، فبعد أن حلت الآلة محل العامل في إطار الثورة التقنية ازداد الطلب على 

النشاط الإبداعي أكثر فأكثر، وأصبح من الضروري تطوير قدرات الإبداع عند الإنسان بعدما ساد 

الناس وأنه نتاج جهد وبراعة فردية، حيث من الصعب  الاعتقاد أن الإبداع حكر على فئة عبقرية من

 . تحديد ماهية المبتكرين بصورة مسبقة أو التنبؤ بالإبداع أو الأمر به

ولكييييين منيييييذ الثلاثينييييييات مييييين القيييييرن التاسيييييع عشييييير بيييييدأت الأبحييييياث تعيييييالج مختليييييف أنيييييواع النشييييياط         

مليييييييات النفسيييييية البسييييييطة كالإحسيييييياس الإبيييييداعي ومسيييييتوياته، بييييييدءا بتوجيييييه علمييييياء اليييييينفس إليييييى فهيييييم الع

وميييييع نهايييييية القيييييرن التاسيييييع عشييييير بيييييدأ  والإدراك والتيييييذكر دون بليييييوغ العملييييييات الذهنيييييية المعقيييييدة للإبيييييداع.

الحييديث عييين أثيير العواميييل الاجتماعييية البيكيييية فييي السيييلوك الإنسيياني، وظهيييرت عييدة نظرييييات سييييكولوجية 

نفسي ي، والقيياس النفسي ي، كميا حيدث تقيدم فيي التميييز حاولت تفسير الظاهرة الإبداعية، مثل: التحليل ال

بييين مفيياهيم الإبييداع، والعبقرييية، والييذكاء. اتسييعت بعييد ذلييك دائييرة الاهتمييام بالإبييداع لتبلييغ حقييل العلييوم 

 الطبيعية، وتطورت أدوات قياس الإبداع لاسيما في مجالات الأعمال الصناعية والتجارية. 

تبيييار القيييدرات والبحيييث فيييي موضيييوعات جدييييدة مثيييل خصيييائص التفكيييير ومييين ثيييم بيييدأ الاهتميييام باخ          

. والإبداع الفردي، والإبيداع فيي إطيار الجماعية، ومحاولية التعيرف عليى العملييات التيي يتكيون منهيا الإبداعي

حييول مراحييل التفكييير الإبييداعي المتمثليية  والاس وروســمانوكانييت أولييى أهييم النتييائج، تلييك التييي توصييل إليهييا 

   .1والتفريخ، والإلهام، والتحقق في التهيؤ،

                                                                 
1. Paul Trott, innovation management and new Product development, 3ed, (London: Prentice Hall, 2009), p..2. 
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نقلية نوعيية لموضيوع الإبيداع نتيجية لميا فرضيته متطلبيات الحيرب العالميية الثانيية  0251شهد عام           

من اختراعات لأسلحة اليدمار والقنبلية الذريية، أيين بيدأت نشياطات البحيث والتطيوير العسيكرية فيي تطيوير 

العديييد ميين التكنولوجيييات الجديييدة، لكيين علميياء الاقتصيياد حينهييا لييم يييروا أن هنيياك علاقيية مباشييرة بييين 

المجهيييودات المبذولييية فيييي البحيييث والتطيييوير ميييع اليييدخل القيييومي والنميييو الاقتصيييادي، والتيييي كانيييت معقيييدة فيييي 

البدايييية، إذ كيييان مييين الضيييروري التفكيييير فيييي كيفيييية تيييأثير العليييم والتكنولوجييييا فيييي النظيييام الإقتصيييادي، أيييين 

ييييية الإبييييداع، بتبنييييي تمييييت سلسييييلة ميييين الدراسييييات حييييول الإبييييداع والتييييي ركييييزت علييييى المميييييزات الداخلييييية لعمل

مقاربيييييية مشييييييتركة تجمييييييع بييييييين المجييييييال الاقتصييييييادي والسييييييلوك التنظيمييييييي وشييييييتى الأعمييييييال، وتضييييييمنت هييييييذه 

 1:الدراسات النقاط التالية

 تطوير المعرفة الجديدة وكيفية تطبيقها في تطوير منتجات وعمليات جديدة. -

 الإستخدام التجاري لهذه المنتجات والخدمات في شكل مدخلات مالية. -

كانت نتيجة هذه الدراسات أن المؤسسات الاقتصادية تتصرف بطريقية مختلفية عين المؤسسيات           

العسييكرية، وميين ثييم تييم تطييوير نظريييات عمييل تسيياهم فييي كيفييية تسيييير المنشييآت بحيييث يكييون بعضييها أكثيير 

كامنيية نجاحييا ميين الأخييرى، وجيياءت الدراسييات لتثبييت هييذا، بالكشييف عيين الخصييائص المميييزة للمنشييآت وال

، كميا 0251عيام  أوزبـورنأساسا في نشاطاتها الداخلية، وكان أهم ما صيدر فيي هيذا السيياق، كتياب ألفيه 

أنشيأ هيذا الأخيير مؤسسية التربيية المبدعية، ومؤسسية الحيل الإبيداعي للمشيكلات فيي نيوييورك، وكانيت هيذه 

ن، ودراسيية هييذه الظيياهرة انطلاقيية لبحييوث تناولييت ميييادين مختلفيية لتفسييير مفهييوم الإبييداع وصيينع المبييدعي

ظهييرت دراسييات حييول العناصيير المشيياركة فييي تحقيييق الأداء الإبييداعي  العشــرينأمييا فييي القييرن  .2بكييل جواناهييا

والتي طورت المفهوم الحالي لتسيير الإبداع، أين توصلت إليى أن الاخيتلاف اليذي تصينعه كيفيية اسيتعمال 

المؤسسات لمواردها هيو مفتياح التيأثير فيي الإبيداع، وأصيبح ينظير للإبيداع بأنيه توليفية تنيدمج فيهيا العملييات 

ة، والمعرفية، ونمط التفكير، والشخصية، والدافعية، وتم تطيوير العدييد مين المقياييس الاختباريية العقلي

 لقياس الإبداع، وتطوير العديد من البرامج التربوية والتدريبية لتعليم الإبداع. 

تنوعييييييت النظريييييييات التييييييي تسييييييعى إلييييييى تفسييييييير الإبييييييداع، نتيجيييييية لتعييييييدد الاتجاهييييييات ثانيا.نظريــــــات الإبــــــداع: 

نظرييييية فييييي  45لمييييدارس التييييي تناولييييت مفهومييييه وحاولييييت تفسيييييره، إذ يعييييرض الأدب النفسيييي ي مييييا يزيييييد عيييين وا

                                                                 
1. Paul Trott, op.cit ,p.2. 

ووسيائل تنميتيه،الملتقى الأول حيول بنياء معيايير التيدريب، السيعودية:جامعة  . محمد بن عبيد اليرحيم بين سيعيد آل نياقرو، الإبيداع مفهوميه2

 .11-.1الامام محمد بن سعود الاسلامية، ص ص
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، كل منها فسيرت الإبيداع مين جانيب أو آخير، وأسيهمت فيي فهيم تنظييم الطبيعية المعقيدة للإبيداع، 1الإبداع

كييين تصييينيف إذ تعييد النظرييييات الأصيييل اليييذي انطلقييت منيييه حركييية الاهتميييام بالإبييداع وأهميييية تطيييويره. ويم

 النظريات حسب الآتي:

 : تمثلت النظريات الاقتصادية حول الإبداع فيما يلي:.النظريات الاقتصادية0

آدم . اعتبييير ريكــاـردو، آدم ســـميثأهيييم هيييذه النظرييييات هيييي دراسيييات كيييل مييين .النظريـــات الكلســـيكية: 0.0

إليى التخصيص وآليية  تقسييم العميل المحيرك الميتحكم فيي السيوق مين زاويية الإنتاجيية، حييث ييؤدي سميث

و الشيييييكل التيييييالي يوضيييييح  2العميييييل، التيييييي تيييييؤدي بيييييدورها إليييييى التطيييييور التقنيييييي وبالتيييييالي الإبيييييداع التكنوليييييوجي،

 العلاقة بين تقسيم العمل، والإبداع :

 نموذج آدم سميث للإبداع. .10الشكل رقم 

 الدخل             الطلب                     التطور التقني)الإبداع التكنولوجي(                        تقسيم العمل           

 

Source : Christian le bas, économie de l’innovation, (paris : economica, 1995), p.07. 

يييييرى آدم سييييميث أن تقسيييييم العمييييل علييييى المسييييتوى الكلييييي يحقييييق التطييييور التقنييييي، مييييايؤدي لزيييييادة           

اليييذي  Young,(1928) 3اليييدخل، ومنيييه يرتفيييع الطليييب. فيييي حيييين أن هنييياك مييين عيييارض هيييذه النظريييية أمثيييال

 يرى أن هذا غير محقق على المستوى الجزئي.

فييرى أن الاكتشيافات الإبداعيية لهيا أثير فيي القيمية الاسيتعمالية ولييس الكليية، كميا ميييز  ريكاـردوأميا           

بييين إعييادة الإنتيياج وإعييادة الإنتيياج التطورييية الهادفيية إلييى الإنتقييال ميين مركييز تييوازن إلييى آخيير، إشييارة إلييى أن 

ر بأهميتيييه بالنسيييبة ، إلا أنيييه فيميييا بعيييد أقييي 4الإبيييداع المجسيييد فيييي الآلات يلعيييب دورا سيييلبيا فيييي شيييكل بطالييية

للمقيياول فييي شيييكل انخفيياض فييي التكييياليف، أو بالنسييبة للعامييل كيييون الآليية لا يمكنهييا العميييل بييدون إشيييراف 

  بشري.

 

                                                                 
 .12(، ص2..2. فتحي عبد الرحمان جروان،الابداع مفهومه،تدريبه،)عمان،دار الفكر للطباعة والنشر والتوزيع،الطبعة الأولى،1

2.Christian le bas, op.cit, p, 08. 
3. Ibid, p.08. 
4 .Sophie boutilier, economie et économiste face a l’innovation,« l’économie contemporaine, espace cognitif et 

territoriaux », collection du service des étude, « région walonne sous la direction de Dimitri Uzunidis »( Bruxelle : de Boeck, 

2004),p.68. 

 اليتخيصص
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شييرح النيوكلاسيييك كيييف أن النمييو المحقييق فييي التغيييير التكنولييوجي يييؤثر فييي  .النظريــة النيوكلســيكية:8.0

لتغيييييييير التكنولييييييوجي يييييييأتي أساسييييييا بمحييييييض معييييييدل النمييييييو الاقتصييييييادي، لكيييييين العكييييييس غييييييير صييييييحيح، وأن ا

الصييييدفة، كمييييا يهملييييون الإختلافييييات الموجييييودة بييييين منشييييآت الأعمييييال، ويرجعونهييييا إلييييى الاخييييتلاف فييييي البيئيييية 

وييييييرفض النيوكلاسييييييك أن المؤسسييييييات  الاقتصيييييادية والسيييييوقية والظيييييروف التييييييي تعميييييل فيهيييييا المؤسسييييييات،

غييرات تكنولوجية بإمكانها التغيير الجيذري فيي أنظمتهيا الإنتاجية قادرة على خلق البيئة الملائمة لإحداث ت

  1الإنتاجية، والتسويقية. 

الييييذي تقييييوم النظرييييية الاقتصييييادية للإبييييداع والاقتصيييياد  شــــومبيتريييييرى .نظريــــة شــــومبيتر فــــي الإبــــداع: 1.0

الصييييناعي علييييى آرائييييه، أن التطييييور التكنولييييوجي هييييو المصييييدر الرئيسيييي ي للنمييييو الاقتصييييادي وتحسييييين رفاهييييية 

و يوضح في بداية تنظيره حول الإبداع دور المقاول الذي يحقق توليفيات جدييدة، كميا أشيار  2المجتمعات،

طييى متقطعيية، أي فييي شييكل موجييات، وأن ظهييور مقيياول فييي مجييال معييين إلييى فرضييية أن التطييور يحييدث بخ

ييؤدي إلييى ظهيور مقيياولين فييي نفيس المجييال، وهييؤلاء ييؤدون إلييى ظهيور مقيياولين فييي مجيالات مختلفيية محييدثين 

 حول الإبداع: شوم بيترتوليدا للإبداع. ومن فرضيات 

 قى مع وظيفة المكتشف(.هناك قطيعة بين الاقتصاد والتكنولوجيا،)وظيفة المقاول لا تتلا -

 التوليفات الجديدة تحدث بالموازاة مع القديمة، ومن الصعب إحداث ش يء جديد. -

فييي مفارقيية حييول علاقيية حماييية الإبييداع بييالنمو الاقتصييادي، بحيييث يؤكييد، ميين  شــومبيتركمييا وقييع           

وتعزييز الإبيداع، وأنهيا المصيدر جهة، أن حمايية الإبيداع مين خيلال بيراءات الاختيراع، ميثلا، مين شيأنها تحفييز 

وميييين ناحييييية أخييييرى، فهييييو يييييرى أنهييييا تقييييف عقبيييية أمييييام المنافسيييية الحييييرة وحرييييية  3الأساسيييي ي لاحتكييييار الأربيييياح،

مميا جعليه يتراجيع عين نظرتيه الأوليى؛ إذ أنيه لا يمكين الفصيل بيين الاقتصياد والتكنولوجييا، كميا ، الأسواق

نتيياج بحيييث يتحصييل علييى كمييية وقيميية أكبيير بيينفس يييرى أن الإبييداع ميين شييأنه إدخييال وظييائف جديييدة للإ 

                                                                 
1. Olivier gauthier, institution, innovation et croissance économique, l’innovation et l’économie contemporaine, espace 

cognitif et territoriaux, collection du service des étude, »région walonne sous la direction de Dimitri uzunidiis » (bruxelle: de 

Boeck, 2004), p.46. 
2.Diamond.JR. Arther,M.schumpeter’s creative destruction, a review of the evidence (university of nebraska omaha,journal 

of private enterprise, volumexxii, 2006) p.08, < www.artdiamond.j.com>   

3 .Blandine laperche, la propriété industrielle, moteur ou frein, l’innovation et l’économie contemporaine,espace cognitif et 

territoriaux, collection du service des étude, « région walonne sous la direction de Dimitri uzunidis » (bruxelle : de boeck, 

2004),p.68. 

http://www.artdiamond.j.com/
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التكلفيية، كمييا أشييار إلييى فكييرة الهييدم الخييلاق، أييين يحييل الجديييد محييل القييديم، سييواء تعلييق الأميير بييالتنظيم 

أو المنيييتج أو طيييرق العميييل، مييين خيييلال عمليييية تحيييول عميقييية لكيييل ميييا سيييبق وقطيعييية عميييا هيييو تقلييييدي وغيييير 

كميييا ييييرى فيييي هيييذا الصيييدد أن  1دلا مييين مجيييرد إعيييادة التنظييييم،مجيييدد، للبحيييث عييين بيييدائل أكثييير فعاليييية، بييي

الإبداع هو نتاج الأعمال الروتينية؛ إشارة إلى مفهوم التعلم والعميل الجمياعي اليذي أصيبح يعتبيره المصيدر 

 الأساس ي لاحتكار الأرباح.

ستصييبح فييي  أول ميين أظهيير أن المؤسسييات المجهييزة بمختبييرات بحييث وتطييوير هييي التييي 2شــومبيتركييان           

مركز المؤسسات المبدعة، ظهر بعدها آخرون سياهموا فيي تيرويج نظرتيه، وهيم أصيحاب النظريية التطوريية 

لحركيييية قيييدرات المؤسسيييات. وبقييييت هيييذه النظرييييات لحيييد الآن تحيييل أكثييير مشييياكل الإدارة ضيييغطا، إذ ييييرى 

ان اعتبييارات الوقييت هييؤلاء أن المؤسسييات تختلييف نتيجيية اخييتلاف طييرق تسييييرها لمواردهييا، أخييذا بالحسييب

   .وكيفية تطويرها لقدراتها مما يؤثر في الأداء الإبداعي

ليم تتنياول نظريية التنظييم موضيوع الإبيداع بشيكل مباشير، بينميا .نظريـات السـلو  التنظيمـي للإبـداع: 8

تناولييييت العلييييوم الاجتماعيييييية والسييييلوكية عليييييى مسييييتوى المنظميييية وكيفيييييية تجاوبهييييا ميييييع مختلييييف الممارسيييييات 

ة، ومييين هنيييا تبيييرز أهميييية التنظييييم فيييي فهيييم كيفيييية إدارة عمليييية الإبيييداع، وفيميييا يليييي نظيييرة الميييدارس الإداريييي

  3الأربعة للإبداع:

تنظيير هييذه المدرسيية للمنظميية كوسيييلة لتحقيييق أهييداف محييددة مسييبقا ميين خييلال .المدرســة العلميــة: 0.8

عييييد تحقيييييق التنسيييييق بييييين التحفيييييز، وترشيييييد المهييييام ميييين خييييلال التخصييييص، لتنظيييييم الفاعلييييية وفقييييا لقوا

الوحييييدات، وميييين هيييييذا المنطلييييق يعتبييييير الإبييييداع سلسيييييلة ميييين القييييرارات الرشييييييدة التييييي تيييييؤدي إلييييى مخرجيييييات 

 مسبقا.

، أن هــاوثورن ووســترن إلكتريــكأشييارت هييذه المدرسيية ضييمن دراسييات .مدرســة العلقــات الإ ســانية: 8.8

قيات اجتماعيية بالمنظمية، وأن هييذه هنياك جماعيات تحكمهيا اتصيالات غيير رسيمية، ونشياطات تنظمهيا علا

الأخيييرة عبييارة عيين نظييام سياسيي ي، وتعتبيير التغيييير مجموعيية ميين الصييراعات بييين مختلييف الوحييدات عنييدما 

تعتقييد إحييداها أن التغيييير والإبييداع يخفييض ميين تأثيرهييا، وميين هنييا ظهييرت التفرقيية بييين الحلييول الإبداعييية 

 والروتينية للمشكلات.

                                                                 
1 .Andrée matteaccioli, textes réunis par Roberto camagni et denis maillat, milieux innovateurs, théories et pratiques, (paris: 

economica, 2006), p.290. 
2. Paul trott, op.cit, p.10. 
3. Paul trott, op.cit, pp.74-76. 
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ها أنه لا ينبغي وجود هيكل تنظيمي وحيد لكل المنظمات، بل تتنيوع الهياكيل مفاد.المدرسة الظرفية: 1.8

وفقييا للنشيياطات والمهييام التييي يقييوم بهييا الأفييراد، فييالتنظيم البيروقراطييي يييتلاءم مييع المهييام المتميييزة بالتأكييد 

ام والاسييييتقرار والانتظيييييام وقليييية الإسيييييتثناءات، والعكييييس بالنسيييييبة للهيكييييل العضيييييوي الييييذي ييييييتلاءم مييييع المهييييي

المتمييييزة بعيييدم التأكيييد وعيييدم الاسيييتقرار وعيييدم الانتظيييام وكثيييرة الاسيييتثناءات باعتبييياره أكثييير مرونييية، وبالتيييالي 

 فهو يلائم المهام الإبداعية.

تركيييييز عليييييى التحلييييييل اليييييديناميكي والعملييييييات أكثييييير مييييين البنيييييى والهياكيييييل عميييييلا بمفهيييييوم .نظريـــــة الـــــنظم: 4.8

التسيير وليس مشكلات للحل، كما تشير إلى أهميية التفاعيل ميع النظام، حيث تعتبر الأمور قضايا تحتاج 

 المحيط الخارجي من أجل تدفق المعرفة التي تؤثر على القدرة على الإبداع.

 تعددت النظريات الإدارية حول الإبداع وفيما يلي أهمها:.النظريات الإدارية: 1

بعييد دراسيية  بيتــرز و وترمــانكييل ميين  فييي كتابهمييا البحييث عيين التفييوق يخلييص .نظريــة ووترمــان وبيتــرز:0.1

مؤسسييييية أمريكيييييية متفوقييييية إليييييى أن القييييييم والمبيييييادئ المشيييييتركة للمؤسسيييييات والشيييييركات  41تحليليييييية لنحيييييو 

 المتفوقة التي تتسم بدرجة عالية من الإبداع تتمثل في:

سسيية، وتنمييية الرغبيية فييي الإنجيياز والاهتمييام بييالأداء، وإيجيياد بيئيية تنظيمييية مرنيية تحقييق الإنتميياء لقيييم المؤ  

قييييييدرات الأفييييييراد العيييييياملين وجهييييييودهم المبذوليييييية فييييييي الأداء لتحقيييييييق أفضييييييل النتييييييائج، وخلييييييق روح التحييييييدي 

 والمنافسة بين الأقسام المختلفة داخل المؤسسة.

فسيرت هيذه النظريية الإبيداع الإداري مين خيلال معالجية المشيكلات  : 0252  .نظريـة مـارش وسـيمون 8.1

تواجيييييه بعيييييض المنظميييييات فجيييييوة بيييييين مييييياتقوم بيييييه وميييييا يفتيييييرض أن تقيييييوم بيييييه، التيييييي تعتيييييرض المنظميييييات، إذ 

فتحيييياول ميييين خييييلال عملييييية البحييييث خلييييق بييييدائل، فعملييييية الإبييييداع تميييير بعييييدة مراحييييل متتالييييية هي)فجييييوة 

أداء،عدم رخاء،بحث ووعي،وبدائل،ثم إبداع( حييث أرجعيا الفجيوة الأدائيية إليى عواميل خارجيية)التغير فيي 

كمييا اعتبييرا الإبييداع أحسيين أسييلوب لحييل المشييكلات،  1البيئيية الخارجييية أو الداخلييية(.الطلييب أو تغيييرات فييي 

 وتوصلا في دراستهما عن الأداء إلى صفات المنظمات المبدعة وهي:

 .إعطاء أسبقية متميزة لتنمية قدرات العاملين، وحفزهم على الأداء المتميز والإبداع 

 جعييل جمييييع عمليييات الإبيييداع جهييودا موظفييية لتحقييييق تعزيييز العلاقيييات مييع المسيييتفيدين بالقييدر اليييذي ي

 رغباتهم.

                                                                 
 .362مرجع سابق، ص.. محمد عواد الزيادات، 1
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بدراسيييية الإبييييداع وعلاقتييييه بالييييذكاء ضييييمن مشييييروع بحييييث القييييدرات  غيلفــــوردقييييام .نظريــــة غيلفــــورد: 1.1

بجامعة كاليفورنيا، وكانت النتائج تطابق الفرضيات التيي وضيعها والقائلية بيأن المواهيب الإبداعيية ليسيت 

موزعييية عليييى الكيييل بيييدرجات متفاوتييية، كميييا افتيييرض أن اليييذكاء لييييس أحيييادي  وقفيييا عليييى الموهيييوبين، بيييل هيييي

الأبعاد وأنه عنصر هام في عملية الإبداع، وأن هذه الأبعاد تقع بين مجميوعتين، مجموعية القيدرات ذات 

النتيييييائج المتمييييييزة التيييييي تعميييييل عليييييى تولييييييد الأفكيييييار وتنيييييوع بيييييدائل الحيييييل، والتيييييي تتصيييييف بالمرونييييية والطلاقييييية 

وتتوقيييف فيييي تنوعهيييا عليييى الوسيييط اليييذي يعييييش فييييه المبيييدع مييين ميييوارد، أميييا المجموعييية الثانيييية، والتوسيييع، 

تتمثييييل فييييي قييييدرة المبييييدع علييييى إنتيييياج أنميييياط جديييييدة ميييين المعييييارف، وتحتيييياج إلييييى المرونيييية فييييي إعييييادة التنظيييييم 

كيون ويوص ي بضرورة وضع رسيالة محيددة للمنظمية، ت، والتغيير لمختلف مكتسباته من المعارف والخبرات

بمثابييييييية قييييييييم مشيييييييتركة للعميييييييال، والتركييييييييز عليييييييى المقوميييييييات الجوهريييييييية للعميييييييل، والتحفييييييييز عليييييييى التيييييييدريب، 

  1والتجريب، والأداء المتميز للإبداع.

تبعيييييية الإبيييييداع للعمييييير، وكانيييييت النتيييييائج أن نوعيييييية  تـــــورا  اختبييييير العيييييالم  : 0228.نظريـــــة تـــــورا   4.1

ينييييات مييين العمييير بينميييا يكيييون منحيييى نموهيييا مختلفيييا مييين فيييرد الإنتييياج الإبيييداعي تصيييل قمتهيييا فيييي مطليييع الثلاث

  2.لآخر

كانيييت الدراسيييات حيييول القيييدرات الإبداعيييية الكامنييية فيييي الفيييرد، إلا أنيييه بعيييد ذليييك بيييدأ  0228إليييى غايييية          

الاهتمييام بالعاميييل الخييارجي وآثييياره فييي تنميتهيييا وتطويرهيييا، حيييث أثبيييت العلميياء أنيييه يمكيين تحسيييين القيييدرات 

ت الإبداعييية عنييد الفييرد ميين خييلال تحسييين الشييروط المحيطيية بييه، كالتييدريبات المناسييبة، وأن هييذه القييدرا

تابعيييية لعامييييل الييييذكاء، أي أنييييه كلمييييا تييييدنى الييييذكاء تييييدنت القييييدرات الإبداعييييية، بينمييييا عنييييدما يكييييون حاصييييل 

الييذكاء عاليييا، فالقييدرات الإبداعييية تتييراوح بييين التييدني والعلييو، أي أن الييذكاء شييرط لازم للإبييداع لكيين غييير 

 كاف.

ن  : 0222.نظريــــة ويلســــون 5.1 مراحييييل هييييدفت إلييييى إدخييييال  عملييييية الإبييييداع ميييين خييييلال ثييييلاث ويلســــون بييييي 

تغييرات في المنظمة وهي: )إدراك التغيير،اقتيراح التغييير، وتبنيي التغييير وتطبيقيه(، ويكيون بيإدراك الحاجية 

، فافترضييت أن نسييبة الإبييداع فييي هييذه المراحييل 3أو الييوعي بييالتغيير المطلييوب ثييم توليييد المقترحييات وتطبيقهييا

يييد فييي المهام)البيروقراطييية(وتنوع نظييام الحفييظ، وكلمييا زاد الييثلاث متباينيية بسييبب عييدة عوامييل منهييا التعق

                                                                 
 .3.. محمد مقبل، مرجع سابق، ص.1
 .12،10(،ص ص.0..2. رفعت عبد الحليم الفاعوري،إدارة الإبداع التنظيمي،)القاهرة:المنظمة العربية للتنمية،2
 .32. سليم بطرس جلدة، زيد منير عبوي، مرجع سابق، ص.3
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عيييدد المهمييييات المختلفييية كلمييييا ازدادت المهميييات غييييير الروتينيييية ممييييا يسيييهل إدراك الإبييييداع بصيييورة جماعييييية 

وعيييدم ظهييييور صيييراعات كمييييا أن الحيييوافز لهييييا تيييأثير إيجييييابي لتولييييد الاقتراحييييات وتزييييد ميييين مسييياهمة أغلييييب 

 .1أعضاء المنظمة

تعيييد مييين أكثيييير النظرييييات شيييمولية،إذ تناوليييت المراحيييل المختلفييية لعملييييية  : 0281يـــة هـــيج وأيكـــن .نظر 2.1

الإبداع فضلا عن العوامل المؤثرة فيه وفسرت الإبداع على أنه تغييير حاصيل فيي بيرامج المنظمية تتمثيل فيي 

 إضافة خدمات جديدة، وحددت مراحل الإبداع كالآتي:

 مارش وسيمون.مرحلة التقييم:أي تقييم النظام ومدى تحقيقه لأهدافه وهذا ما جاء به  -

 مرحلة الإعداد: أي الحصول على المهارات الوظيفية المطلوبة والدعم المالي. -

 مرحلة التطبيق: البدء بإتمام الإبداع، واحتمالية ظهور المقاومة. -

 لفة وبالغة التعقيد أهمها:أما العوامل المؤثرة في الإبداع فمخت          

 زيادة التخصصات المهنية وتنوعها -

 المركزية -

 الرسمية -

 الإنتاج -

 الكفاءة والرضا عن العمل. -

حيييييث يوجييييه الإبييييداع 2ميييييز بييييين الإبييييداع الجييييذري والإبييييداع التحسيييييني، : 8111.نظريــــة كريستا ســــن  8.1

المنتجيييات الحاليييية، بينميييا يحتيييوي التحسييييني إليييى المسيييتهلك الحيييالي مييين خيييلال التحسيييينات التيييي يطلاهيييا فيييي 

 الإبداع الجذري على تحسينات أكثر من ذلك، حيث تستهدف أسواق جديدة.

يتضييح ممييا سييبق أن كييل نظرييية تييأتي لتضيييف شيييئا جديييدا حتييى بلييغ مفهييوم الإبييداع إلييى ميياهو عليييه          

داع والييذي يقييوم علييى اليييوم ميين شييمولية وتكامييل، أييين تتضييح مراحييل النمييو الاقتصييادي القييائم علييى الإبيي

سلسيييلة منتجييية للقيمييية المضيييافة، حييييث ترتفيييع هيييذه الأخييييرة عنيييد كيييل مرحلييية مييين المراحيييل التيييي يوضيييحها 

                                                                 
ن مستوى أداء إدارة الموارد البشرية في البنوك التجارية الأردنية،ملتقى الإبيداع . نجم العزاوي، نصير طلال،أثر الإبداع  الإداري على تحسي1

 (.2.11ماي  15-12والتغيير التنظيمي،)الجزائر:جامعة البليدة،
2 .Christensen Clayton M. et Michel overdorf, rependre au défi du changement radical, (Harvard business review, sur 

l’innovation, Paris: édition d’organisation, 2003), p.140.  
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 المخطط التالي:

 مراحل النمو الاقتصادي القائم على الإبداع.  .18الشكل رقم 

 

 

 

 

 ..21: سليم بطرس جلدة، زيد منير عبوي، مرجع سابق،ص.المصدر

المؤسسييات فييي بداييية السييتينيات اهتمييت باقتصيياديات ال جييم دون أن يتضييح ميين الشييكل أعييلاه أن       

تييولي اهتمييام لمعالجيية البيانييات، بينمييا دخلييت فييي السييبعينيات عصيير إدارة المعلومييات بهييدف تحقيييق التميييز 

فييييي ظييييل اقتصيييياديات النطيييياق، ثييييم دخلييييت فييييي الثمانينيييييات عصيييير المعرفيييية حيييييث اهتمييييت بتحقيييييق القيميييية 

تحييييييويلات بلوغييييييا إلييييييى المعرفيييييية لخدميييييية زبييييييون التميييييييز وتحقيييييييق اقتصيييييياديات المضييييييافة ميييييين خييييييلال سلسييييييلة 

الشييييريحة، وبالتغلغييييل أكثيييير فييييي اقتصيييياد المعرفيييية أصييييبحت تهييييتم أكثيييير بتحقيييييق القيميييية ميييين خييييلال الإبييييداع 

 بتطوير معارف جديدة وخدمة زبون الابتكار.

 المطلب ال الث: أنواع الإبداع ونماذجه.

ع ومسييتوياته أدت بالضيرورة إليى تعيدد أنواعييه ونماذجيه، وفيميا يليي توضيييح إن تنيوع مصيادر الإبيدا         

  لأهم أنواع الإبداع، ومختلف النماذج التي تحدد المدخل إلى تبنيه.

 يمكن تصنيف الإبداع إلى عدة أنواع وفقا لمعايير تصنيف مختلفة، وهذه أهمها:أولا. أنواع الإبداع: 

ث اسييييييييتجابة للتغييييييييير يعييييييييد الإبييييييييداع الإبــــــــداع حســــــــب موضــــــــوعه:.0 مييييييييدخل ميييييييين مييييييييداخل التغيييييييييير، يحييييييييد 

يجيييب الأخيييذ بالحسيييبان التغيييييرات المنجيييرة  كمييياواليييذي يسيييتدعي فهميييه ومعرفييية مصيييدره ونتائجيييه،  البيئيييي،

 عنه، والتي ينتج عنها أنواع من الإبداع والتي تصنف إلى:

منتجييييات معينيييية، أو يركييييز علييييى اسييييتحداث عمليييييات جديييييدة لتصيييينيع .إبــــداع فــــي العمليــــة الإنتاجيــــة: 0.0

تطوير نشاط أو عملية تتعليق بالخيدمات المرافقية للمنيتج كالتسيليم أو الإعيداد، أو الخدمية كمنيتج فيي حيد 

 معلومات معرفة إبداع بيانات

 زبون التكلفة

 إقتصاديات ال جم

 بداية الستينيات

 زبون الخدمة

 إقتصاديات النطاق

السبعينياتبداية   

 زبون التميز

ةإقتصاديات الشريح  

 بداية الثمانينيات

 زبون الإبتكار

 إقتصاديات المعرفة

 حاليييييا
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 1 ذاتها.

، وهيييو ابتكيييار منتجيييات جدييييدة لأول ميييرة، أو تحسيييين وتطيييوير فيييي المنتجيييات الموجيييودة.إبـــداع فـــي المنـــتج: 8.0

   2لضمان استمرار الإبداع وتحسين الأداء.

   3.يتعلق بتطوير طرق جديدة في تسويق المنتجات مثل: التسويق عبر الإنترنت.إبداع تسويقي: 1.0

يشيييييير إليييييى التغييييييير فيييييي هيكيييييل المنظمييييية ووظيييييائف الميييييوارد البشيييييرية وانظمتهيييييا .إبـــــداع تنظيمـــــي أو إداري: 4.0

بينميا  .4جل اليتعلموالاساليب الادارية وتحسينها من اجل ربط الافراد مع بعضهم وكيفية عملهم سوية لأ 

حسيب هيذا المعيييار إليى خليق منتجيات جديييدة، وتطيوير أشيكال جدييدة للتنظيييم، وإدراج  شـومبيتريصينفه 

كمييييا يمكيييين ضييييم كييييل هييييذه الأنييييواع إلييييى  5.طييييرق إنتيييياج جديييييدة، وتطييييوير أسييييواق جديييييدة أو مييييوارد جديييييدة

قيية بهييذين العنصييرين ميين سييوق(؛ وتضييم كييل مييا لييه علا-مجمييوعتين، الأولييى تمثييل الإبييداع فييي توليفيية)منتج

طييييرق إنتيييياج وتسييييويق ومييييوارد. والثانييييية تمثييييل الإبييييداع فييييي العمليييييات، والييييذي يتييييرجم برفييييع فييييي الإنتاجييييية أو 

 خفض في التكاليف.

يشييمل التغييييرات الحاصييلة فييي تقنيييات العمييل، والتغيييير فييي المنتجييات أو الخييدمات .ابــداع تكنولــو ي: 5.0

 بمظهر جديد، أو تقديم منتجات وخدمات جديدة.الحالية من أجل تحسينها وتقديمها 

  6أصناف الإبداع حسب درجة تعقيده كما يلي: جيوبيتايقسم .الإبداع حسب درجة التعقيد: 8

هييييو إبييييداع معقييييد ومكثييييف الوسييييائل وقابييييل للييييتحكم، يييييتم بالتييييدريج وغييييير متطلييييب .الإبــــداع البنيــــوي: 0.8

 للتسهيلات.

 ع، لا يمكن التنبؤ به، ويستخدم في الإستراتيجية الهجومية.يأتي بشكل سري.الإبداع اللخطي: 8.8

يتطلييييييييب هييييييييذا النييييييييوع تسييييييييهيلات نشييييييييطة ويسييييييييهل اسييييييييتخدامه ميييييييين طييييييييرف الأفييييييييراد .الإبــــــــداع المحفــــــــز: 1.8

 والمجموعات، قائم أساسا بدافع التغيير ولا يحل مشكلة قائمة.

ج مين نمياذج الإبيداع، يركيز عليى لا يتم وفق خطوات معينة، ولا ينيدرج تحيت أي نميوذ .الإبداع الحر:4.8

                                                                 
 .1.3ص.زيد منير عبوي، مرجع سابق،  سليم بطرس جلدة،.  1
والتسييير،جامعة الجزائير: . جميلة الجوزي، دور الإبداع التكنولوجي في تعزيز القدرة التنافسية للدول العربية، مجلية العليوم الاقتصيادية 2

 .277، ص.11،2.11العدد
 .277. جميلة الجوزي، المرجع نفسه، ص. 3
 .34(، ص.2.11،للنشر والتوزيع عاكف لطفي حضاونة، إدارة الإبداع والابتكار،)الأردن:دار حامد .4
 ..14برافين جيوبيتا، مرجع سابق، ص..  5

 ..7-65برافين جيوبيتا، المرجع نفسه، ص ص. . 6
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 المشكلات الكبيرة، يظهر في لحظة محدودة، يتطلب تسهيلات كبيرة ويتركز على الأفراد.

 

 يصنف الإبداع هنا إلى جذري و تدريجي: .الإبداع وفقا لدرجة تأثيره:1

يحيييدث عليييى فتيييرات متباعيييدة ويتسيييبب فيييي تغييييير كيييل ميييا سيييبقه فيييي مجاليييه، وييييرتبط  .الإبـــداع الجـــذري:0.1

يتجسييد فييي  بالبحييث فييي مجييالات وآفيياق جديييدة وغييير معروفيية، ويحتيياج لفتييرة طويليية فييي إدخالييه وانتشيياره،

منيييييتج أو عمليييييية جدييييييدة تختليييييف كلييييييا عميييييا سيييييبقها وتحقيييييق قفيييييزة إسيييييتراتيجية فيييييي السيييييوق،حيث يحيييييدث 

ليييق سيييوقا جدييييدة وأحيانيييا صيييناعة جدييييدة تماميييا ويحقيييق للمنظمييية الرييييادة فيهيييا، قطيعييية عميييا سيييبق ويخ

ويحتييياج لتحقيقيييه إحيييداث ثيييورة عليييى مسيييتوى الإسيييتراتيجية والأعميييال والأفيييراد والثقافييية، ويقيييوم أساسيييا 

 .1على مبدأ الهدم الخلاق أي إعادة توليف الأفكار الحالية للحصول على أفكار جديدة

يمثيييل تغيييييرات صيييغيرة وكثييييرة ومسيييتمرة، وهيييو نييياتج عييين الحاجييية إليييى حيييل مشيييكلة  .الإبـــداع التـــدري ي:8 1

كمييا يتضييمن تحسييينات فييي المنييتج أو الخدميية  قائمية بطييرق إبداعييية، وإيجيياد طييرق أحسيين لإنجيياز الأعمييال،

  2أو العملية، في إطار القواعد الجارية للسوق وليس تطورا خارجها.

  3:لكمية الجهد المبذول يصنف الإبداع إلىوفقا .الإبداع وفقا للجهد المبذول: 4

هييييو فكييييرة إبداعييييية تييييؤدي إلييييى ثييييورة فييييي التفكييييير، والنيييياتج عيييين أبحيييياث .الإبــــداع الأولــــي واســــع النطــــاق: 0.4

واسيييعة فيييي العليييم والمعرفييية، حييييث تيييؤدي إليييى تغييييير فيييي التفكيييير والتوسيييع فيييي النظرييييات الحاليييية، أو مفهوميييا 

ي، وييييييييتم ميييييين خيييييييلال المشيييييياركة بييييييين الهيئيييييييات الأكاديمييييييية والمختبيييييييرات طفريييييييا وتغييييييييرا فيييييييي النمييييييوذج المعرفيييييي

والمؤسسات بحيث يخيدم المصيلحة العامية، وتحيدد هيذه الإبيداعات السيلع الجدييدة كلييا والتكنولوجييات 

 التي تسبب تغيرات كثيرة في الصناعات والمجتمعات، مثل الالكترونيات الدقيقة.

بييق العملييي للإبيداعات الأولييية، وهيو أوسييع نطاقيا ميين الأول حيييث هيو عملييية التط .الإبـداع التطبيقــي:8.4

ييييييروج للصيييييناعة ويغيييييير أسيييييلوب المعيشييييية، حييييييث يزييييييد مييييين نسيييييبة التطيييييويرات والمنجيييييزات بسيييييبب تشيييييعب 

لات الكهربائية.  استخداماته في مختلف مجالات الحياة، مثال على ذلك المحو 

 ة من الإبداع التطبيقي.هو استخدامات ثانوية مشتق.الإبداع الاشتقاقي: 1 4

هو إبداع سريع وطفيف مستوحى مين الإبيداع الاشيتقاقي، وهيو أقيرب إليى العميلاء .الإبداع التحسيني: 4 4
                                                                 

 .47(،ص.2..2. بلال خلف السكارنة:الريادة وادارة منظمات الأعمال،)الأردن:دار المسيرة،1
2. Christensen Clayton M. et Michel Overdorf, op-cit, p.22. 

 ..17. برافين جيوبيتا، مرجع سابق،ص.3
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 .1من باقي الأنواع، حيث يستجيب لرغباتهم وحاجاتهم، ويحقق مفهوم الإبداع عند الطلب

عمليييييي، أميييييا الإبيييييداع التطبيقيييييي فهيييييو إذن الإبيييييداع الأوليييييي هيييييو فكيييييرة تجريديييييية بعييييييدة عييييين أي مجيييييال           

إسييقاط هييذه الفكييرة علييى مجييالات الحييياة المختلفيية، فييإذا كييان الإبييداع الأولييي هييو الانترنييت مييثلا، فييإن أحييد 

الإبيييييييداعات التطبيقيييييييية هيييييييو شيييييييبكات الأعميييييييال والعميييييييل الشيييييييبكي، والإبيييييييداع الاشيييييييتقاقي سييييييييكون التجيييييييارة 

ابات الآنية لرغبات العميل عبر شبكة الانترنيت، كيبعض الإلكترونية، أما الإبداع التحسيني يكون الاستج

 الخصائص المضافة للمنتج أو الخدمة.

تشيير أدبييات الإبيداع إليى أن هيذا الأخيير يركيز عليى ميذهبين، الميذهب الاجتمياعي اليذي ثانيا.نماذ  الإبداع: 

لمحيييييددات يفتيييييرض أن الإبيييييداع يحيييييدث نتيجييييية اتحييييياد توليفييييية مييييين عواميييييل اجتماعيييييية خارجيييييية، وميييييذهب ا

الفردييية ويحييدث نتيجيية قييدرات، ومهييارات فردييية خلاقيية ومميييزة، وإن أفكييار المييذهبين متكامليية حيييث يييؤثر 

 2 الأفراد في البيئة الإجتماعية، والعكس، ومن هنا تظهر مجموعة من النماذج الخاصة بالإبداع أهمها:

مين خيلال كيون قد تحدث بالصدفة اكتشيافات غيير مخطيط لهيا،  .نموذ  الإبداع عن طريق الصدفة:0

أن هنيياك فييردا أو مجموعيية ميين الأفييراد فييي المنظميية تعمييل علييى محاوليية ابتكار،اكتشيياف، اختييراع نظرييية أو 

كالاكتشييافات الصيييدلانية المفاجئيية أثنيياء   ،منييتج جديييد، و بالصييدفة يكتشييف منييتج آخيير غييير مخطييط لييه

لكنيييه قيييائم عليييى قاعيييدة معرفيييية وعليييم وتكنولوجييييا مسيييبقة ت يييئ البيئييية الملائمييية إجيييراء التجيييارب المخبريييية، 

لييذلك، إلا أنييه لييم يعييد ينظيير للإبييداع علييى أنييه صييدفة، أو موهبيية، أو نيياتج عشييوائي، بييل هييو عملييية يمكيين 

 تبنيها.

الإبيداع إن الفكرة الأساسية لعملية الإبداع وفقا للنموذج الخطي هو أن  .النموذ  الخطي في الإبداع:8

، والتطييور التكنوليوجي، والحاجييات والرغبيات الموجييودة يحيدث نتيجيية التفاعيل بييين قاعيدة العلييم والمعرفية

أي بييين الجامعييات والمعاهييد العلمييية ميين جهيية مييع التطييورات التكنولوجييية فييي صييناعة معينيية فييي السييوق، 

 من جهة أخرى .

نمييوذج علييى أسيياس أن العلميياء يحصييلون يقييوم هييذا الالنمــوذ  الموجــه مــن خــلل التكنولوجيــا:  .0 8 

عليييى اكتشيييافات غيييير متوقعييية، ثيييم يقيييوم علمييياء التكنولوجييييا بتطبييييق هيييذه المعرفييية مييين أجيييل تطيييوير أفكيييار 

منتجيييييات جدييييييدة، وبعيييييدها ييييييأتي مهندسيييييو الإنتييييياج والمصيييييممون  بوضيييييع التصيييييورات الأوليييييية، والتصييييياميم 

، وعلييه فإنيه يتيرك لقسيم التصينيع تحدييد الطيرق الفعالية لتطيوير 3المبدئية لغايات اختبيار المنيتج الجدييد

                                                                 
 .33. رعد حسن الصرن، مرجع سابق،ص.1
 ..12. سهير عكرو  و نديم عكرو ،مرجع سابق،ص.2
 .34. نجم عبود نجم، ادارة الابتكار، مرجع سابق، ص.3
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 . المنتج الجديد، وفي النهاية يقوم قسم التسويق ببيع المنتج وتسويقه

 

 النوذج الموجه من خلال التكنولوجيا .11الشكل رقم 

 

 

 .34ص. ،رجع سابقمادارة الابتكار،  نجم عبود نجم، :المصدر

إن جييوهر هييذا النمييوذج يقييوم عليى أسيياس أن السييوق لييه الييدور مــن خــلل السـوق:  هالنمـوذ  الموجــ.8.8

الميييؤثر والحاسييييم فييييي عملييييية الإبييييداع، وهيييو السييييبب الرئيسيييي ي فييييي تطييييوير المنيييتج. يركييييز هييييذا النمييييوذج علييييى أن 

محييور تركييز عمييل التسييويق وإن الحاجييات، والرغبييات الحاجيات ورغبييات العمييلاء هييي التيي يجييب أن تكييون 

هييييي مصييييدر الأفكييييار ميييين خييييلال التفاعييييل المباشيييير مييييع العمييييلاء، ثييييم يييييتم تحويييييل هييييذه الأفكييييار إلييييى البحيييييث، 

 .والتطوير، والتصميم، والهندسة من أجل التصنيع، وإنتاج المنتج

 النموذج الموجه من خلال السوق. .14رقم الشكل 

  
 

 .34نجم عبود نجم،ادارة الابتكار، مرجع سابق، ص. :المصدر

يسييييتفيد النمييييوذج التكنولييييوجي عييييادة ميييين الاختراعييييات الجديييييدة التييييي تقييييدمها صييييناعة التكنولوجيييييات      

 العالييية، لأن هييذه الأخيييرة نييادرة الحييدوث، ولا تييناح فييي كييل الحييالات كمييا هييو الحييال فييي النمييوذج السييوقي،

ييييييير، وتكيييييييف نتيجييييية ضيييييرورة تغ النميييييوذج التكنوليييييوجي أكبييييير كلفييييية مييييين النميييييوذج التسيييييويقي، يكيييييون  وقيييييد

النظييييام التشييييغيلي، بينمييييا النمييييوذج التسييييويقي يتضييييمن تحسييييينات يمكيييين تحقيقهييييا فييييي النظييييام التشييييغيلي 

 الحالي.

خييييلال هييييذا النمييييوذج يحييييدث الإبييييداع ميييين خييييلال التجميييييع  ميييين.نمــــوذ  التجميــــع المتــــزامن فــــي الإبــــداع: 1

التسيييييويق، والتصيييينيع، و البحيييييث والتكامييييل المتييييزامن للمعرفييييية والمهييييارات والقيييييدرات فييييي ثلاثيييية وظيييييائف هييييي: 

 والشكل الموالي يبين ذلك.والتطوير، 

 نموذج التجميع المتزامن . 15الشكل رقم 

 

 

 

 .34نجم عبود نجم،ادارة الابتكار، مرجع سابق، ص. المصدر:

المعـارف و المهـارات   

 التصنيع

 والتطوير البحث التسويق

 البحث

 والتطوير

 التصنيع التسويق المستخدم

 البحث والتطوير التصنيع المستخدم التسويق 
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ضييرورة تحقيييق التكامييل والتيزامن فييي نشيياطات وعمليييات الإبييداع، ميين أجييل يتضيح ميين الشييكل أعييلاه           

  1ومن مزايا هذا النموذج: ،الإنتقال السريع من الفكرة إلى المنتج ثم السوق 

 .خفض التكلفة والوقت بفضل تشكيلة من المهارات في مختلف التخصصات 

 بذور تطوره المستقبلي. استمرارية عملية الإبداع بفضل تكامل الفريق حيث يحمل كل إبداع 

 .تحقيق التعلم التنظيمي المستمر من خلال تناقل وتشارك المعارف الضمنية 

تتبنييى الصييناعات ذات التكنولوجيييا العالييية هييذا النمييوذج، حيييث تعمييل وحييدة البحييث والتطييوير علييى      

ضييييوء آخييييير التطييييورات فيييييي مختلييييف المجيييييالات ميييين عليييييوم وهندسيييية، أخيييييذا بالحسييييبان احتياجيييييات السيييييوق 

أميييا وفرصيييه وكيييذا التغييييرات البيكيييية الأخيييرى، حييييث تقيييوم بكيييل مراحيييل العمليييية الإبداعيييية عليييى مسيييتواها، 

المؤسسيات المسييتفيدة ميين التكنولوجييا المسييتحدثة ميين طيرف الصييناعات عالييية التكنولوجييا فهييي تحتيياج 

 النموذج التفاعلي.

يصييييل هيييييذا النمييييوذج بيييييين النمييييوذج الموجَيييييه ميييين خيييييلال التكنولوجيييييا ميييييع .النمــــوذ  التفــــاعلي للإبـــــداع: 4

، والعملييات المنطقيية، فيي شيكل عبر مجموعة متسلسلة من الأنشيطةالنموذج الموجه من خلال السوق، 

خطيييوات متفاعلييية تيييربط بيييين القيييدرات، والإمكانييييات المتمييييزة للمنظمييية، وحاجيييات المجتميييع وميييع القاعيييدة 

العملييية، والتكنولوجييية المطييورة خييارج المنظميية كمراكييز البحييث، والصييناعات عالييية التكنولوجيييا، بحيييث 

 ذا النموذج:والشكل الموالي يوضح ه ،2يمكن إنتاج منتجات جديدة

 النموذج التفاعلي في الإبداع. .12الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

Source:Paul Trott, op.cit, p.18. 

يتضيييح مييين الشيييكل أعيييلاه أن هيييذا النميييوذج يهيييدف إليييى جعيييل المنظمييية نظاميييا مفتوحيييا، حييييث تعميييل         

                                                                 
 ..12. نجم عبود نجم،إدارة الابتكار،مرجع سابق، ص.1

2 .Paul trott, op-cit, p.16. 

النموذ  الموجه من 

 خلل التكنولوجيا

النموذ  الموجه 

 من خلل السوق 

 آخر ماتوصل إليه التقدم في العلوم والتكنولوجيا

 مجالات التقدم في المجتمع

 المنتج التجاري -التسويق-التصنيع-البحث والتطوير-الفكرة

 الحاجات والرغبات في المجتمع وفي السوق 



 الإطار العام لعملية تمكين العاملين                                                       الأولفصل ال

 

 
24 

وظيفيييية التسييييويق علييييى تحديييييد حاجييييات السييييوق وفرصييييه، ثييييم تحويلهييييا إلييييى وحييييدة البحييييث والتطييييوير، التييييي 

حيييييث تجمييييع بيييين معلومييييات الطييييرفين،  ترصيييد التطييييورات، والتوجهيييات التكنولوجييييية الجديييييدة، وفرصيييها،

 لإخراج فكرة، أو منتج جديد.

يركييز هييذا النمييوذج علييى كييون المنظميية كيانييا اجتماعيييا يخضييع لمجموعيية ميين العوامييل  .نمــوذ  الشــبكة:5

والمؤثرات في البيئة الداخلية والخارجية، أين يجب الربط بينهما في شكل شبكة اتصيال وتفاعيل، تسياعد 

ويناسيييب هيييذا  1عليييى حيييدوث الإبيييداع عليييى ضيييوء المؤشيييرات البيكيييية مييين ثقافييية وقييييم وتقالييييد وتكنولوجييييا،

 نموذج المؤسسات التي تتبنى الإبداع التحسيني، والشكل الموالي يوضح هذا النموذج.ال

 سيرورة تقييم عملية الإبداع وفقا للنموذج الشبكي.. 18رقم  الشكل

 

 

 

 

Source: Michael J.C martin, op.cit, p.35. 

   2يقوم هذا النموذج لنجاحه على المعايير التالية:  

  الإبداعات مبرهنة تكنولوجيايجب تقبل أي انتقادات من الناحية العملية أو الهندسية حتى تكون. 

  يجيييب أن يكيييون الإبيييداع قيييابلا للإنتييياج والبييييع والربحيييية، أي أنيييه يحقيييق إشيييباعا ويسيييتجيب لاحتياجيييات

 سوقية.

  لييدى الأفييراد المسييتعملين والمجتمييع ككييل، اجتماعيييا وبيكيييا، كمييا  يجييب أن يكييون الشيي يء المبييدع مقبييولا

 .طنيا ودوليا من أجل الريادة دوليايجب أن يستجيب للقواعد والتشريعات الحكومية و 

  يجيييب أن يقيييييم مييين الناحييييية التنافسييييية ميييع بيييياقي المنافسيييين، لتحديييييد تطابقييييه ميييع الأهييييداف والغايييييات

المشييتركة ولاختيييار الاسييتثمار الأنسييب لهييا وفقييا لقييدراتها المالييية، فهنيياك ميين المؤسسييات المبدعيية لا تييتمكن 

 ببيعها.من استغلال إبداعاتها التكنولوجية فتقوم 

 

                                                                 
 .27ص. . مأمون عكرو ، سهير عكرو ، مرجع سابق،1

2. Michael J.C martin, op.cit, p.35. 

 الإبداع التكنولو ي

 تصنيع تسويق بحث وتطوير

سوق   –سيرورة تقييم الإبداع  تحديد تداؤب التوليفة تكنولوجيا   

 معارف تكنولوجية

علوم تطبيقات المعرفة في ال
 والهندسة

 مؤشرات بيئية

 

 



 الإطار العام لعملية تمكين العاملين                                                       الأولفصل ال

 

 
25 

 المطلب الرا ع: الإبداع والعوامل المؤثرة فيه

لقيييد أصيييبح الإبيييداع نشييياطا مييين بيييين الأنشيييطة التيييي تقيييوم بهيييا المنظمييية، ليييذا فتشيييجيع الإبيييداع أمييير          

 ضروري، وذو أهمية كبيرة، ويجعله يخضع للعديد من العوامل التي تؤثر عليه.

اصيييرة أحيييوج ميييا تكيييون للإبيييداع نظيييرا للتحيييديات، والضيييغوط المنظميييات المعأولا.أهميـــة وضـــرورة الإبـــداع: 

المتزاييييييدة التيييييي تتعيييييرض لهيييييا وليييييم تشيييييهد لهيييييا مثييييييلا مييييين قبيييييل؛ كالمنافسييييية الشيييييديدة، والعولمييييية، والتعقييييييد، 

والتنويع، والاضطراب البيئي، وتطلعات العاملين الجدد نحو مزيد من العمل الإبداعي، وغيرها، كل ذليك 

الإبيييداع  دراكـــرليييية ودائمييية ليييتمكن المنظميييات مييين البقييياء، والنميييو. ولقيييد اعتبييير يتطليييب قيييدرات إبداعيييية عا

عميييل عقلانييييي منييييتظم، ويجييييب أن يكييييون روتينيييييا، فالمنظمييية التييييي لا تبييييدع تهييييرم وتييييزول، وحيييييث أن التغييييير 

سييريع فييي عصييرنا الحاضيير فييإن الييزوال يييأتي سييريعا أيضييا. و يمكيين ذكيير  بعييض الأمييور التييي جعلييت للإبييداع 

 صوى في الوقت الراهن:أهمية ق

   لقييييييد أصييييييبح الإبييييييداع نشيييييياطا ميييييين بييييييين الأنشييييييطة التييييييي تقييييييوم بهييييييا المنظميييييية، فأصييييييبح تشييييييجيع الإبييييييداع

والتدريب عليه أمرا ضروريا، وهو السبيل الوحييد للوصيول إليى الجيودة، وتحقييق المييزة التنافسيية. ليذلك 

بييييداع يتطلييييب فييييالثروة الحقيقييييية التييييي تمتلكهييييا المنظميييية تكميييين فييييي مجمييييوع أفكييييار أعضييييائها، باعتبييييار أن الإ 

تعيياون كييل الأفييراد فييي المنظميية، بتوظيييف معييارفهم، ومهيياراتهم، ومعلوميياتهم، وأفكييارهم، ومييواقفهم لصييالح 

أن فييي منظمية القيرن العشيرين كييان العنصير الأكثير أهميية هييو   Drucker1تطيور المنظمية، ونجاحهيا. و ييرى 

كثييير أهميييية فيييي المنظميييات هيييو عميييال وسيييائل الإنتييياج، أميييا خيييلال القيييرن الواحيييد والعشيييرين فيييإن العنصييير الأ

 المعرفة المتواجدين فيها.

   وقيد أصييبح الإبيداع أكثيير أهمييية مميا مضيي ى فييي ظيل المنافسيية والانفتياح، ممييا يبييرر اتجياه الييدول الكبييرى

للاسييييتثمار الكبييييير فييييي البحييييث والتطييييوير، حيييييث يخلييييق الإبييييداع حاجييييات جديييييدة؛ ممييييا يسيييياهم فييييي الازدهييييار 

كمييا ليم يعييد ينظير إليييه عليى أنيه نيياتج عشيوائي، بييل هيو عملييية يمكين تبنيهييا مين خييلال  الإقتصيادي لليدول،

 استمرارية الجهود الإبداعية وسرعتها نتيجة التطور الهائل في التكنولوجيا التي تسرِ ع في انتشار الإبداع. 

 مارسييات يسيياعد الإبييداع علييى السييرعة والمرونيية فييي حييل المشييكلات، كمييا يعييد حييافزا لقيييادة الصييناعة لم

جدييييدة، ويشيييارك الإبيييداع فيييي تحقييييق أهيييداف إسيييتراتيجية كيييالنمو، وزييييادة العائيييد عليييى الاسيييتثمار، ورضيييا 

وبالتييييالي تطييييوير منتجييييات جديييييدة لإشييييباع ميييييول  العمييييلاء، والمييييالكين، وخلييييق منيييياخ ملائييييم لتنمييييية المعرفيييية،

لمسيييتمر فييي بيئييية الأعميييال، مييين العمييلاء. كميييا يسييياعد علييى مواجهييية المنافسييية الحيييادة، والتكيييف ميييع التغيييير ا
                                                                 

 .42برافين جيوبيتا، مرجع سابق، ص. . 1
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 خلال المرونة في عمليات التعديل والتكييف، وتفاعل المهارات، والمعارف داخل المنظمة.

بوضييع مجموعيية ممارسييات للإبييداع التنظيمييي؛ وهييي عبييارة عيين أعمييال يجييب علييى  Druckerوقييد قييام       

، كمييا the do’sموعيية ميين الممارسييات المنظمييات التييي تسييعى إلييى الإبييداع القيييام بهييا، وأطلييق علييى هييذه المج

. والممارسيات التيي  the dont’sحدد أيضا مجموعة من الممارسات يجب عليى المنظمية تجناهيا وأطليق عليهيا

 1 يجب على المنظمات القيام بها هي:

إن الإبيييداع يبيييدأ بتحليييييل الفيييرص، بيييالتفكير بمصييييادر الفيييرص الإبداعيييية، و دراسيييية وتحلييييل جمييييع هييييذه  -

 بشكل نظامي.المصادر 

عييدم الإكتفيياء بييالتفكير فييي المشييكلة؛ فللإبييداع جانبييان: جانييب مفيياهيمي وآخيير إدراكييي حسيي ي. فالمبيييدعون  -

يجيييدون طريقييية تحليليييية لميييا يجيييب أن يكيييون علييييه الإبيييداع للإسيييتفادة مييين الفرصييية، ثيييم يقوميييون بمقابلييية 

 العملاء أو المستخدمين للتعرف على توقعاتهم، و قيمهم، وحاجاتهم.

 لكي يكون الإبداع فعالا يجب أن يكون مركزا نحو حاجة محددة. -

  أما الأعمال التي يجب على المنظمات تجناها فهي:      

المغالاة في التفكير وإظهار اليذكاء ومحاولية الوصيول إليى إبيداع يصيعب عليى الأشيخاص العياديين التعاميل  -

 معه.

 .التنويع، ومحاولة عمل عدة أشياء في نفس الوقت -

 محاولة الإبداع للمستقبل البعيد وليس للحاضر. -

   2:واتباع المنظمات لهذه الممارسات يحقق لها المكاسب الاقتصادية التالية      

 .تطوير منتجات جديدة، وبالتالي حصص سوقية جديدة 

 .فتح أسواق جديدة، وبالتالي تعزيز مكانة المؤسسة في التجارة الدولية من خلال رفع الصادرات 

  تحسيييييييين الأداء ورفيييييييع الإنتاجيييييييية وبالتيييييييالي رفيييييييع رقيييييييم أعميييييييال المنظمييييييية وتحقييييييييق ربحيتهيييييييا ورفيييييييع قيمتهيييييييا

 السوقية.

تتمثل العوامل المؤثرة على الإبداع فيي عواميل بيكيية، وأخيرى سياسيية ثانيا.العوامل المؤثرة على الإبداع: 

                                                                 
 .6.-0.عكرو ، مأمون عكرو ،مرجع سابق، ص ص . سهير 1
 .73(، ص.2.12. أسامة محمد خيري، إدارة الإبداع والابتكار، )عمان:دار الراية للنشر والتوزيع، 2
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 واجتماعية يتم سردها فيما يلي:

تتجلى العوامل البيكية في كيل مين خصيائص المجتميع، والنظيام اليوطني للابتكيار، ييتم  .العوامل البيئية:0

 شرحها فيما يلي:

تييييييؤثر الثقافييييييية، والقيييييييم، وهرمييييييية السيييييييلطة .التنظــــــيم الإقليمــــــي والخصــــــائص العامـــــــة فــــــي المجتمــــــع: 0.0

ع المتميييييز بهرمييييية السييييائدة فييييي المجتمييييع علييييى نوعييييية الإبييييداع الملائييييم، حيييييث يلائييييم الإبييييداع التييييدريجي المجتميييي

طويلييييية وقويييييية للسيييييلطة، والمحيييييافظ عليييييى العلاقيييييات الاجتماعيييييية، واليييييرافض للتغييييييير والخيييييائف مييييين عيييييدم 

التأكييييييد، والمخيييييياطرة، عكييييييس الإبييييييداع الجييييييذري الييييييذي يلائييييييم المجتمييييييع الييييييذي يميييييييل إلييييييى حييييييب استكشيييييياف 

لاقييييات تعيييياون بييييين المسييييتقبل، والييييتحكم فيييييه، كمييييا أن الإقليييييم الييييذي يتمتييييع ببنييييية اقتصييييادية جيييييدة، وع

 .1الأعوان الاقتصاديين يدعم الإبداع أكثر من غيره

إن علاقات الشيراكة والتعياون بيين الثلاثة)مؤسسية،مورد،عميل( تشيكل أحيد أهيم العواميل الميؤثرة فيي     

ولأن هيييذا الأخيييير مييين أهيييم محيييددات التنميييية فيييي الدولييية، عليييى الإدارة العامييية أن تكيييون إبداعييييية   الإبيييداع،

، والتفكييييير، والأسيييياليب، والسياسييييات، والأنظميييية، والإجييييراءات التنفيذييييية، والرقابييييية، والوظيفييييية، الميييينهج

وذليييييك مييييين خيييييلال تغييييييير البنيييييية التنظيميييييية، والإداريييييية، والأنمييييياط السيييييلوكية، وتيييييوفير الإمكانيييييات الماديييييية، 

الإبداعيييية فيييي  والبشيييرية، وتهيئييية القييييادات لإحيييداث التغييييير البنييييوي، ووضيييع خطييية موضيييوعية للمجيييالات

 والتي تنعكس على إدارة الإبداع على المستوى الجزئي. الدولة وفقا لأهدافها التنموية،

التوجييييه نحييييو الإبييييداع يجييييب تعزيييييزه بالبنييييية التحتييييية اللازميييية، .النظــــام الــــوطني للبتكـــاـر فــــي المجتمــــع: 8 0

   2وأهم محددات هذه الأخيرة مايلي:

 لتي تعد البيئة الأساسية للبحث الأساس ي والتطبيقي.مراكز البحث والتطوير والجامعات، وا 

  نظييام البييراءة، فبييالرغم ميين أن نظييام حماييية الملكييية الفكرييية للأشييخاص والشييركات المبتكييرة قييد يحييد

ميييين عييييدد الابتكييييارات، إلا أنييييه يعييييد تعويضييييا وحييييافزا قويييييا للإبييييداع ميييين خييييلال منييييع تقليييييد ابتكيييياراتهم دون 

 مقابل.

 والمعيييارف سيييواء تقليديييية أو رقمييية، مميييا يسيييمح بتبيييادل الآراء حيييول البحيييوث  قنييوات تقاسيييم المعلوميييات

 العلمية، والمعارف الجديدة محليا، وإقليميا، وعالميا.

                                                                 
 .7.. سهير عكرو ،مأمون عكرو ، مرجع سابق، ص .1
 .115-110. نجم عبود نجم، ادارة الابتكار، مرجع سابق، ص ص.2
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  دور الدولة، حيث توفر نسيبة مين النياتج الإجميالي للبحيث والتطيوير تختليف حسيب درجية مشياركتها فيي

خيييلال تبنيهيييا للابتكيييارات التقنية)صيييناعة اليييدفاع المجيييال الاقتصيييادي، كميييا تلعيييب دور المميييول للابتكيييار مييين 

 مثلا(، وتحفز على الاستثمار في المجالات المدنية المشابهة.

إن الفيرد محياط بمجتمييع لا يمكين إغفيال تيأثيره علييه؛ بقييم المجتمييع .العوامـل ال قافيـة والاجتماعيـة: 8

والثقييييافي، فوجييييوده ضييييمن جماعييييية الييييذي نشييييأ فيييييه، ومعتقداتييييه، وتقاليييييده، وعلاقاتيييييه، وتراثييييه الفكييييري، 

محفييزة عليييى الإبييداع كالمؤسسيييات التعليمييية، والمهنيييية، والبحثييية، والتثقيفيييية لهييا دور فيييي تشييجيع الإبيييداع 

والتنييييافس عليييييه، كمييييا أن وجييييود ثقافيييية محفييييزة للتفييييتح العلمييييي، والنشيييياط البحثييييي تعييييزز عملييييية الإبييييداع 

فوجييود قيييادة تقبييل المخيياطرة والخييوض فييي  ،1صيياديةبييالمجتمع، والأميير ذاتييه علييى مسييتوى المؤسسييات الاقت

المجهييييييييول، و مسييييييييتعدة للعمييييييييل الجميييييييياعي، والقطيعيييييييية عيييييييين الماضيييييييي ي، وتغيييييييييير قواعييييييييد اللعبيييييييية اقتصيييييييياديا، 

 واجتماعيا، وثقافيا هي بيئة داعمة للإبداع.

ج أي دعيييم القييييادات السياسيييية للإبيييداع فيييي المجتميييع، مييين إنشييياء وتشيييجيع البيييرام.العوامـــل السياســـية: 1

الإبداعييييييية فييييييي مختلييييييف المجييييييالات، وتييييييوفير البنييييييى التحتييييييية، وتقييييييديم الإطييييييار القييييييانوني الييييييذي ييييييينظم عمييييييل 

المنظمييات، وتخصييييص الحيييوافز الماديييية، والمعنويييية اللازمييية، ووضييع المنيييالج التعليميييية المسييياعدة عليييى نميييو 

 القدرات الإبداعية.

اط جميياعي، معقييد وتفياعلي، وهييو توليييف الإبييداع نشيثال ا.خصـائص الإبــداع وشــروط البيئـة الإبداعيــة: 

يمكييييين إدارتيييييه، أو تعلميييييه، والتيييييدريب علييييييه،  خيييييلاق للمعيييييارف العمليييييية، والقيييييدرات الجوهريييييية للمؤسسييييية،

   2ويتسم الإبداع بالخصائص التالية:

 .الإبداع تحسين متراكم قد يؤدي إلى تقدم كبير، وليس فقط ومضة عبقرية مفاجئة 

  حكرا على وظيفة البحث والتطوير.الإبداع مسؤولية الجميع وليس 

  يناح الإبداع أكثر فيي البيئية التيي يتطيور فيهيا، فعليى المؤسسيات أن تيوفر البيئية الحاضينة ليه، وتتحميل

 التغيير المنجر عنه.

  الإبيييداع لييييس حكيييرا عليييى المؤسسيييات الكبيييرى والفشيييل فيهيييا لييييس سيييلبيا بيييل سيييببا ليييدفع وتسيييريع  جلييية

 الإبداع.

 تمر ميين مصييادر الإبييداع، ووفييرة المعلومييات تعجييل فييي الإبييداع، والإبييداع السييباق البحييث والتطييوير المسيي

                                                                 
( ، 1..2ليييييل الإبييييداع،المؤتمر اليييييدولي الحييييادي عشيييير بعنيييييوان:الإدارة وتحييييديات التغيير)القاهرة:وايييييد سيييييرفيس،. محمييييد موسيييي ى عثميييييان، تح1

 ...6ص.
 .215-214مرجع سابق،ص ص.ادارة الابتكار، نجم عبود نجم،  .2
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 هو القائم على الزمن وليس على الحدث.

  منحنييى الييتعلم الييذي تحققييه علاقييات التفاعييل والتواصييل بييين المؤسسيية ومتعامليهييا الأساسيييين)عملاء

 وموردين( في شكل شبكة إبداع من شأنها تعزيز القدرة على الإبداع.

  إن العميييل الإبيييداعي ييييأتي كخلاصييية لجهيييود سيييابقة ومتراكمييية ومسيييتقاة مييين مجموعييية مييين البيييدائل التيييي

  1يتم تحديدها، وتحليلها، واختيارها بدقة مما يؤدي إلى دعم مصداقية العمل الإبداعي كأن يقوم على:

  مشابهة له.جهود سابقة لمتخصصين أو أعمال إبداعية في نفس المجال أو مجالات ذات علاقة به أو 

 .مشكلات فعلية يواجهها الأفراد أو المنظمات ذات علاقة بالعمل الإبداعي المعني 

  اشيييتراط تقيييديم العميييل الإبيييداعي فيييي توقييييت ملائيييم للانتفييياع بيييه، وميييع التطيييور التقنيييي الحاصيييل يصيييبح

 التحكم في الوقت من أهم محددات نجاح العمل الإبداعي.

يشترط تحقيق التكامل بين مكونات وخصائص البيئة الإبداعية مما يحقيق قبيول الإبيداع واليتحمس      

 2 له، ومن بين شروط هذه البيئة الإبداعية:

  كافيأ، عنيدها ييدرك الأفيراد بإمكانيية إطيلاق تشجع الإبداع: عندما يشجَع الإبيداع والتفكيير الابتكياري وي 

فييي هييذا الصييدد: ''أن العامييل الوحيييد الييذي يحييدد هييل  ديفيــد هيلــزويقييول ملكيياتهم، وأفكييارهم الإبداعييية، 

 سيكون الموظفون مبدعين أم لا، هو إدراكهم أنهم مسموح لهم إطلاق العنان لإبداعهم من عدمه''.

  تقدِر أهمية الثقة أثناء العمليية الإبداعيية: الأفكيار الإبداعيية محاطية بإمكانيية الفشيل، ليذا تعيد الثقية

 الأهمية للأفراد المبدعين من أن أفكارهم الخلاقة سوف تقابل بتنفيذها.غاية في 

  تحتضيييين المبيييييدعين: بيييييدعوتهم إلييييى الاجتماعيييييات للتفكيييييير المشيييييترك، مايزيييييد مييييين احتميييييال ولادة خطييييية أو

 مشروع جديدين.

  السييييماح بييييالخروج عيييين المييييألوف: البيئيييية الإبداعييييية هييييي التييييي تتحييييدى الحييييدود، لتنمييييي ميييين القييييدرة علييييى

 بداع.الإ 

 فالبيئة الإبداعية تأخذ كل هذه الأمور بعين الإعتبار.      

الإبيييييييداع هيييييييو أحيييييييد أشيييييييكال التغييييييييير، وليييييييذلك يصيييييييادف العدييييييييد مييييييين المعوقيييييييات را عا.معوقـــــــات الإبـــــــداع: 

   3والمقاومة، وقد لا يستمر إن لم يتم مواجهتها، ومن أهم هذه المعوقات:

  ،كصيييييعوبة الاتصيييييال بيييييالإدارة العلييييييا لإبيييييداء الآراء الإبداعيييييية غيييييياب ثقافييييية الإبيييييداع والمنييييياخ الملائيييييم ليييييه

                                                                 
 .122-120ص ص.(،4..2معية،سكندرية:الدار الجا. مصطفى محمود أبو بكر، إدارة الموارد البشرية،مدخل لتحقيق الميزة التنافسية،)الا 1
 .120. مصطفى محمود أبو بكر، مرجع نفسه، ص.2
 .1.5-1.2. سليم بطرس جلدة، زيد منير عبوي، مرجع سابق، ص ص.3
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بسييبب هرمييية السييلطة، ورفييض مشيياركة العيياملين، إضييافة إلييى قليية الحييوافز لاسيييما المادييية، وعييدم تيييرك 

 الحرية للعمال للانفراد بأفكار جديدة؛

 ب النشييياط غيييياب الإدارة الفعالييية للوقيييت، حييييث يمييينح الوقيييت الأكبييير للنشييياطات الروتينيييية عليييى حسيييا

الإبيييداعي، إضيييافة إليييى غيييياب الاتصيييال الفعيييال، والميييرن بيييين مختليييف الأقسيييام، والوظيييائف، بالإضيييافة إلييييى 

نقييص الميييوارد المالييية، والتخطييييط المييالي المناسيييب، وكييذا وسيييائل البحييث والتطيييوير، والأطيير الفنيييية المؤهلييية 

 ونقص المهارات.

 روتينييييييية، وغييييييياب الاتصيييييييال الفعييييييال، والعميييييييل غييييييياب قيييييييادة تحفيييييييز التغيييييييير والاهتمييييييام بالتعليميييييييات ال

 الجماعي.

  الرغبة في إبقاء الوضع الراهن، والرغبة في الإبقاء على أساليب وطرق العمل الحالية تفاديا

للتكاليف المحتملة للإبداع، وكذا رغبة المسؤولين وأصحاب النفوذ في الحفا  على امتيازاتهم، ومقاومة 

وتمسكها بالأسلوب المركزي في اتخاذ القرار خوفا من ظهور مبدعين  الإدارة لأي رغبة في التغيير،

 ينافسون القائد في مركزه، وبالتالي إعاقة أي مبادرة إبداعية.

  عييييدم شييييفافية العملييييية الإبداعييييية، وصييييعوبة الانييييدماج فيهييييا نتيجيييية التخصييييص المفييييرط، وعييييدم تييييوفر

فهيم مختليف جوانيب المشيكلة، والإخفياق  خبرات لدى الفيرد خيارج تخصصياته، وبالتيالي عيدم القيدرة عليى

  1في معرفة الحلول، والخيارات المناسبة، إضافة إلى قلة الوعي بالأهداف العامة وقصور الرؤية الكلية.

كمييييا يواجييييه الإبيييييداع تحييييديات عييييدة نتيجييييية التغيييييير اليييييذي يحدثييييه، ميييين إعيييييادة بنيييياء طيييييرق ورؤى وأداء      

يقييية الأداء القديمييية، مميييا يخليييق مقاومييية، فيصيييبح فهيييم النميييوذج العمليييية، والتيييي لا يمكييين فهمهيييا بلغييية طر 

الجدييييييييد، والأداء الجييييييييد مييييييين أهيييييييم ركيييييييائز نجييييييياح الإبيييييييداع، كميييييييا أن الإبيييييييداع لا يظهييييييير إلا بتطبييييييييق الأفكيييييييار 

الابتكارييية، وإن عييدم تحقيييق نتييائج ميين هييذه الممارسيية لا يعنييي الفشييل بييل تجربيية تمكيين ميين معرفيية نقيياط 

 ية.ضعف الأفكار الابتكار 
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 المبحث ال ا ي:المدخل إلى تسيير الإبداع

فتيرَض الاسيتمرارية فيي الإبيداع، إذ عليى المنظمية التيي تتبنياه اتجاهيا لهيا فيي أداء نشياطاتها، أن تقيوم         
 
ت

بإرسييياء نظيييام جدييييد يسيييتلزم أسيييلوبا إدارييييا جدييييدا، وأنظمييية جدييييدة، وأنماطيييا بشيييرية مكيفييية بميييا ييييتلاءم 

يئيي، وإنميا إرسياء أنظمية مرنية تتكييف وطبيعة التغيير المرن، ولا يعني هذا إجراء تغييرات عند كل تحول ب

مييع أي تغييير يحصييل، وبالتييالي فهييو يحتيياج لإدارة واعييية ذات خصييائص مختلفيية. لقييد أصييبح الحييديث عيين 

تسيييير الإبيييداع أمييرا متيييداولا بييين الكتييياب والبييياحثين والمييديرين الييييوم، ويييرى الكثيييير ميينهم أن الإبيييداع عاميييل 

نظمات اهتمامها، ورعايتهيا لتسييير الإبيداع، بقيدر ميا يكيون ليه تيأثير منافسة بالغ الأهمية، وبقدر ما تولي الم

علييى بقائهييا، ونموهييا. فميين بييين الأدوار الرئيسييية للمييديرين فييي المنظمييات المعاصييرة تسيييير الإبييداع، ودعمييه، 

إن الإبييداع عمييل حقيقييي وليييس إلهامييا أو ومضيية وأنييه يمكيين، بييل يجييب، أن  1دراكــرورعايتييه، وكمييا يقييول 

سييييير مثييييل أي وظيفيييية أو نشيييياط آخيييير فييييي المنظميييية، ولكيييين بطريقيييية مختلفيييية فالإبييييداع يعنييييي المعرفيييية يييييدار وي

 وليس العمل.

 المطلب الأول:  ع  المفاهيم المرتبطة بالإبداع

ييرتبط الإبييداع وتسيييره كعملييية إدارييية، بيبعض المفيياهيم؛ كالإبييداع الإداري، والميدير المبييدع، وصييولا         

 بداع كفن من فنون التسيير الحديثة.للحديث عن إدارة الإ 

يقصييد بييه خلييق قيميية، أو إنتيياج فكييرة جديييدة مفيييدة سييواء تعلقييت بإنتيياج سييلعة أو أولا.الإبــداع الإداري: 

خدميييية، أو بالوسيييييائل، والإجييييراءات، والعملييييييات، أو بالاسيييييتراتيجيات، والسياسييييات، والبيييييرامج التنظيميييييية، 

. أو هييو اسييتحداث شيي يء جديييد علييى مسييتوى 2اجتميياعي معقييد وذلييك ميين قبييل أفييراد يعملييون معييا فييي نظييام

المنظمييية، كوحييييدة، أو نظيييام اتصييييالات جدييييد، أو تطييييوير نظييييم، وإجيييراءات جديييييدة: نظيييام محاسيييي ي جديييييد 

أي أن الإبييداع الإداري هيييو إدراج الجِيييدة   3مييثلا، أو إبيييداع نظييم إداريييية جديييدة كإعيييادة هندسيية العملييييات.

 المنظمة. على بعض، أو كل أساليب إدارة

يعد الإبداع الوظيفة الأولى للمدير، قبل أي عملية إدارية أخرى من تخطيط،  ثانيا.المدير المبدع:

وتنظيم، وتوجيه، ورقابة، لاسيما في ظل الإدارة الحديثة وما يكتنفها من أنماط أبدعها الفكر الإداري؛ 

                                                                 
1 .Drucker peter, the discipline of innovation, (Harvard business review, vol.80, No.8, 2002), p.16. 

 .7.(، ص.5..2)سوريا:المنظمة العربية للتنمية الإدارية، الإدارة بالإبداع نحو بناء نهج تنظيمي، . سليم ابراهيم الحسنية،2
 .1.3. سليم بطرس جلدة، زيد منير عبوي، مرجع سابق، ص.3
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التعلم التنظيمي. وما يجعل الإبداع من إعادة تقسيم العمل، والجودة الشاملة، والإدارة بالأهداف، و 

، ولا يقصد 1أنه يجعل عملية إنجاز باقي الوظائف الإدارية بشكل مختلف الوظيفة الأولى للمدير،

بالمدير المسؤول العام للمؤسسة، بل إن الإبداع يخص كل مسؤوليها؛ انطلاقا من قسم المالية حتى 

العملية الإبداعية بما يستدعيه مجال تخصصهم،وهذا خدمة العملاء، حيث يعنى المسؤولون بإدارة 

 من منطلق النظرة التكاملية للإبداع.

 .ير الإبداعالمطلب ال ا ي: تسي

يعد تسيير الإبداع فن من فنون التسيير الحديثة، فهو إدارة لا تختلف عن باقي الإدارات من         

من حيث الأهداف الإستراتيجية، غير أن  حيث الوظائف التسييرية)تخطيط،تنظيم،توجيه،رقابة(، ولا 

الاختلاف البسيط يكمن في جوهر تسيير الإبداع الذي يستلزم توفير الموارد اللازمة لضمان فعاليتها،حتى 

 تتمكن المؤسسة من التألق، والارتقاء في بيئة تتميز بالمنافسة الحادة.

بأنه عبارة عن مجموعة الأنشطة والأساليب التي  Drejerدريجيريعرفه أولا.مفهوم تسيير الإبداع: 

يتخذها القادة لتشكيل الأنظمة، وصياغة الخطط التي تهدف إلى تحفيز الأفراد على تقديم الأفكار 

الابداعية، وإخراجها على شكل منتجات، أو خدمات، أو تكنولوجيات جديدة، والتي تمتد من لحظة 

. أي أن الإبداع كأي نشاط اعتيادي 2الها للمستفيدين النهائيينتقديم الأفكار الابداعية حتى لحظة إيص

بالمؤسسة يخضع لنشاطات الإدارة والتسيير المتعارفة، مع الاختلاف في كيفية ممارستها، إذ أن ما 

الابداع يتمثل  إلى أن تسيير  Hageهيجيميزها كونها تتعامل مع الأصول الفكرية بالدرجة الأولى، ويشير 

ساليب، والطرق، والأنظمة التي من الممكن أن تحقق مستوى بارز من الإبداع داخل في جميع الأ 

 .3المؤسسة

الإبداع في قيدرة المؤسسية والقيائمين عليهيا عليى تغيييير وتطيوير بيئية العميل،  ويتجلى مفهوم تسيير           

مهييم فييي تطييوير بحيييث تصييبح بيئيية تشييجع، وتسييتقطب المبييدعين، وأفكييارهم، وتعمييل علييى مسيياعدتهم، ودع

أفكيييييار جدييييييدة، وأسييييياليب عميييييل أكثييييير إنتاجيييييا، ونفعيييييا للمؤسسييييية، كيييييذلك يتضيييييمن المفهيييييوم مقيييييدرة قييييييادة 

 المؤسسة على الاستمرار في دعم، وتشجيع المناخ، والظروف للأفكار الإبداعية، ومن يقدمها باستمرار.

                                                                 
 .2.. سليم إبراهيم الحسنية،مرجع سابق،ص.1
 .227(،ص....2الإدارة في عصر العولمة،)القاهرة:دار غريب،. علي السلمي،إدارة التميز نماذج وتقنيات 2
 .27. رفعت عبد الحليم الفاعوري،مرجع سابق، ص3
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من خلال عمليات التفكيير،  كما يقصد بتسيير الإبداع العملية التي ترعى الإبداع وتنميه          

والتخطيط، والتنظيم، والقيادة، والرقابة الواقعة على المبدعين، وأنشطتهم الإبداعية، وإيجاد الآليات 

المساعدة على الإبداع، واستثمار النواتج الإبداعية، فتسيير الإبداع ينصب على إدارة الأفكار، 

أن تجرى هذه العملية من خلال اكتشاف المبدعين  ويمكن 1والمفاهيم، والإبداعات الجديدة للأفراد،

 ودراسة إبداعاتهم، وتقييمها، وتوظيفها في العمل بهدف ازدهار المؤسسة وتألقها.

الإبيييداع عليييى تنميييية الأفكيييار الجدييييدة كمرحلييية أوليييية لعمليييية الابتكيييار، إذ يهيييدف إليييى  و يركيييز تسييييير          

يييد ميين التطييوير فييي العمييل، وكييذا تشييجيع المبييادرات، وتييوفير بيئيية تعزيييز، وتقييييم، وإعييداد أفكييار جديييدة لمز 

. ويييييييييرى 2مرحبيييييييية لأولئييييييييك الييييييييذين لييييييييديهم القييييييييدرات الإبداعييييييييية لحييييييييل المشييييييييكلات، وتقييييييييديم أفكييييييييار جديييييييييدة

Christensen  أن كييل مؤسسيية قييادرة علييى الإبييداع إذا اسييتطاعت إدارة مواردهييا، وقيمهييا، وعملياتهييا نحييو

ل نميييط الإبيييداع اليييذي يمكنهيييا تبنييييه يجيييب أن تتسييياءل أولا عييين مسييياهمة كيييل الإبيييداع. وقبيييل التسييياؤل حيييو 

 3عنصر من هذه العناصر في تطوير المؤسسة.

الإبييداع عملييية مركبيية، ويمكيين التخطيييط لهييا، وتقسيييمها إلييى مهييام فرعيييية، ثانيا.ســيرورة تســيير الإبــداع: 

كميييييا يجيييييب تيييييوفير البيئييييية الملائمييييية لتفعييييييل الجهيييييود، والمشييييياركة، وتحقييييييق نتيييييائج إبداعيييييية، وقيييييد تعيييييددت 

الكتابيييات حيييول مراحيييل العمليييية الإبداعيييية، ويعيييود السيييبب فيييي ذليييك إليييى كيييون هيييذه الأخييييرة لا تيييتم بشيييكل 

 Walt، بييييييل تييييييتم بشييييييكل متشييييييابك، ومتييييييداخل. فقييييييد قييييييدم عييييييالم اليييييينفس الأمريكييييييي متسلسييييييل، ومسييييييتقل

مجموعيية مراحييل للعملييية الإبداعييية، حيييث ركييز علييى التفكييير الإبييداعي عنييد الفييرد المبييدع باعتبارهييا عملييية 

فرديييية، كميييا أشيييار إليييى ضيييرورة وجيييود مشيييكلة، بيييالرغم مييين أن مراحيييل العمليييية الإبداعيييية لا توجههيييا دائميييا 

المنظمة، فقد تظهر العديد من الأفكار الجدييدة دون الشيعور بوجيود مشيكلة. ومراحيل العمليية مشكلات 

  4:هي Walt الإبداعية حسب 

  ،الاهتميييييام والشييييييعور بحاجيييييية معينيييييية، وميييييين ثييييييم الإعيييييداد، وجمييييييع المعلومييييييات حييييييول موضييييييوع الاهتمييييييام

 والبحث.

  الاحتضان، أي التفاعل بين المشكلة، وشخصية المبدع، ومعلوماته، ومعارفه، أيين ييتم تولييد الحليول

 الممكنة.

                                                                 
 .27. سليم ابراهيم الحسنية،مرجع سابق،ص.1

2. Evan m.berman,chan-gon kim,creativity management in public organizations :jump-starting innovation, public 

performance & management review,vol33,n°4,2010,p:622. 
3 .Clayton M.christensen et michel overdorf, op.cit, p.136. 

 .41مرجع سابق، ص.سليم بطرس جلدة، زيد منير عبوي،  .4
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 .البزوغ، أين يتم ترتيب الأفكار للوصول إلى الحل النموذجي، وظهور الفكرة الجوهرية 

 .التحقق من صحة الفكرة، وإمكانية، وطرق، ومستلزمات تطبيقها 

دد مراحيييييل الإبيييييداع مييييين خيييييلال دراسيييييته للإبيييييداع التكنولوجي،حييييييث تبيييييدأ المرحلييييية فحييييي Bright 1أميييييا       

الأوليييى، إميييا مييين خيييلال اكتشيييافات العلمييياء، أو اقتراحيييات الحيييرفيين عنيييد ميييزاولتهم أعميييالهم، أو مييين خيييلال 

دراسييية احتياجييييات السييييوق، ثيييم اقتييييراح تصييييميم أو نظريييية ميييين خييييلال تركييييب لمييييا هييييو موجيييود ميييين تقنيييييات 

وليية مطابقية القواعييد النظريية مييع المفياهيم التقنييية. أيين يييتم مراجعية هييذه التصياميم، ثييم ومعيارف، ومحا

اختبييار تجري ييي لمييدى إمكانييية تطييوير نمييوذج مبييدئي، بعييدها يييتم صيينع بييدائل تطبيقييية للتصييميم الجديييد، 

 ثيييم اختبيييار السيييوق مييين خيييلال تسيييويق كمييييات صيييغيرة منهيييا، لتيييأتي مرحلييية التبنيييي الواسيييع للإبيييداع، حييييث

يكون قد أثبت منفعته الاجتماعية، وفاعليته الإنتاجية، والربحية، ثم يتم تبني هذا الإبيداع فيي مجيالات، 

واسيتخدامات، وأسييواق جديييدة، وفيمييا يليي سييرد لمراحييل عملييية الإبييداع كعمليية تسييييرها بالييدمج بييين كييل 

 من الأفكار السابقة:

أيييين تيييدرك المؤسسييية ضيييرورة الإبيييداع فيييي نعها : . مرحلـــة إدرا  الحاجـــة للإبـــداع إدرا  المشـــكلة أو صـــ0

مجيييييال معيييييين، وتبيييييدأ بجميييييع المعلوميييييات عنيييييه، أيييييين ييييييتم ممارسييييية العصيييييف اليييييذهني بيييييين أفيييييراد المسييييييتوى 

الإسيييتراتيجي لإبتكيييار أفكيييار جدييييدة قائمييية عليييى توجهيييات الصيييناعة، والفيييرص المتاحييية بالسيييوق، ومتطلبيييات 

المسيييار الإبيييداعي الملائيييم مييين خيييلال المعرفييية التيييي يقيييدمها العميييلاء، حييييث تفييييد شيييبكات الإبيييداع فيييي اختييييار 

 أطييراف الشييبكة ميين عمييلاء، ومييوردين، وخبييراء مميين لييديهم المعلومييات حييول البيئيية الخارجييية، وتغيراتهييا،

حتيى تيتمكن 2ومن ثم وضع معالم الإستراتيجية الجدييدة بحييث لا يخليو تصيميمها مين الأسيلوب الإبيداعي،

 بأساليب متميزة. المؤسسة من أداء وظائفها

يييتم فييي هييذه المرحليية علييى مسييتوى الأفييراد التهيييؤ والاسييتعداد، ومييا يتضييمن ميين ميييل الفييرد نحييو مجييال      

معيييين، وتيييوفير الإمكانيييات اللازمييية للتوغيييل فييييه، حييييث يجيييب أن يتمييييز بدقييية الملاحظييية والتحسيييس لوجييييود 

هييييذه المشييييكلات لييييدى أذهييييان الأفييييراد المشييييكلات، ومييييدى الحاجيييية إلييييى حلهييييا بشييييكل إبييييداعي، وقييييد لا تتبييييادر 

بـــــــوس العييييييياديين، وهيييييييذا ميييييييا ييييييييدعم فكيييييييرة أن الإبيييييييداع هيييييييو حيييييييل المشيييييييكلات الخفيييييييية، إذ يقيييييييول المحليييييييلان 

أن عملية الإبيداع تبيدأ بشيعور المبيدع بوجيود فرصية ميا قيد تسيبقها مشيكلة أو لا، وقيد تكيون  وما سفيلد

                                                                 
1. Michael J.C martin, op.cit, p.03. 

 .125. برافين جيوبيتا، مرجع سابق، ص.2
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ييية احتياجييات الأفييراد وفييرق العمييل إذ تعييد ممييا يسييتدعي ضييرورة الاهتمييام بتلب  1بشييكل مخطييط أو فجييأة،

تبييذل المؤسسيييات المبدعييية مبييالغ كبييييرة بحثيييا عيين فرصييية للإبيييداع فيييي   فرصيية لتطيييوير أفكيييار جديييدة، فقيييد

شيكل حاجيية غيير مشييبعة، أو مشييكلة بيدون حييل، ميين خيلال إرسيياء مخيابر للييتعلم تييدفع الأفيراد ميين خلالهييا 

 إلى تطوير أطرهم المرجعية والفكرية.

أييييين يييييتم احتضييييان المشييييكلة لإيجيييياد الفكييييرة أو الحييييل الجديييييد، والتييييي  توليــــد الأفكـــاـر الابتكاريــــة: .مرحلــــة8

تعتمد على النشاط الفكري للفرد المبدع، وعلى خبراتيه، ومعارفيه، ومهاراتيه، ومعلوماتيه، والتيي تزييد كلميا 

التفكييييييير المسييييييتمر  ويسييييييتدعي نجيييييياح هييييييذه المرحليييييية إلييييييى 2زادت الرغبيييييية فييييييي الإبييييييداع ونبييييييذ الحاليييييية القائميييييية،

بالمشييكلة، وإعييادة تحديييدها بطييرق جديييدة، والنظيير إليهييا ميين زوايييا مختلفيية، واسييتخدام عصييف الأفكييار، 

وتقبييييل البييييدائل مهمييييا كانييييت غريبيييية، أو صييييعبة، والاسييييتفادة ميييين التجربيييية والخطييييأ، أييييين تييييوفر المؤسسييييات 

نظيميييية متخصصييية ومعيييدة لهيييذا الشيييأن، المنييياخ الملائيييم للأفيييراد لممارسييية التفكيييير الابتكييياري بتيييوفير خليييية ت

 .3ومنحهم الاستقلالية وتحفيزهم ماديا ومعنويا

قييد تييتم عملييية احتضييان المشييكلة ميين طييرف العيياملين مسييتفيدين ميين واقييع خبييراتهم الوظيفييية، أو أن     

د كمييا قيي 4تكييون ميين خييلال بييرامج البحييوث والتطييوير التييي تخططهييا المنظميية دعمييا لمفهييوم التفكييير الإبييداعي.

يكييييون مصييييدر الفكييييرة ليييييس وجييييود مشييييكلة أساسييييا بييييل تكنولوجيييييا جديييييدة تمكيييين ميييين إبييييداع منتجييييات، أو 

عمليييييات جديييييدة كمييييا هييييو الحييييال بالنسييييبة لتكنولوجيييييا المعلومييييات، إضييييافة إلييييى التطييييويرات التييييي يييييدرجها 

ختيييراع، المنافسييون عليييى منتجييياتهم والتيييي تصيييبح موضيييوعا للتقلييييد، أو مييين خيييلال التيييراخيص، أو بيييراءات الا 

إضييافة إلييى نتييائج دراسييات، وأبحيياث علييى مسييتوى الجامعييات، أو مراكييز البحييث والتطييوير، وكييذا مقترحييات 

 العملاء.

يستطيع الإنسان فيها تنظيم، وإعيادة ترتييب أفكياره، .مرحلة المفاضلة بين الحلول والأفكار الإبتكارية: 1

وييييييتم الإعيييييداد لهيييييذه العمليييييية حتيييييى لا تقتصييييير عليييييى فئييييية ضييييييقة مييييين الأفيييييراد ذوي الخصيييييائص  5وترابطهيييييا،

الإبداعيييييية، مييييين خيييييلال عمليييييية اليييييتعلم، والتيييييدريب، واكتسييييياب الخبيييييرة حيييييول موضيييييوع الإبيييييداع، والإحاطييييية 

                                                                 
 .126. نبيل جواد، مرجع سابق، ص.1
 .35. نجم عبود نجم، إدارة الابتكار، مرجع سابق،ص.2

3. Rosabeth moss kanter, de la pose de rustine au changement réel, Harvard business review, sur l’innovation (Paris: édition 

d’organisation, 2003, p.219. 
 .130(، ص.3..2. أحمد سيد مصطفى، التنافسية في القرن الحادي والعشرين مدخل إنتاجي، )مصر: دار الكتب، 4
 .136. المرجع نفسه، ص.5
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بمختليييييف جوانيييييب المشيييييكلة مييييين خيييييلال العميييييل الجمييييياعي، كميييييا تسييييياعد عمليييييية تجرييييييب، ومحاكييييياة الأفكيييييار 

مميييييا يختصييييير  لوجييييييا المعلوميييييات فيييييي تسيييييريع عمليييييية اختييييييار الأفكيييييار الأكثييييير تمييييييزا، ونجاحيييييا،بمسييييياعدة تكنو 

الوقت، والتكلفة، ويثري منحنى التعلم لدى الأفراد، ويساهم في سرعة اتخاذ القرار حييال الميوارد اللازمية 

 .1لتنفيذ الفكرة

ج جديييد، حيييث يييتم تجربتهييا أييين يييتم قبييول الفكييرة لتجسيييدها فييي شييكل منييت.مرحلــة التحقــق والتنفيــذ: 4

مميا يسياهم فيي تسيريع عمليية اتخياذ القيرار حييال الميوارد  2على نطاق ضيق، ثم تقييمها تقنييا، واقتصياديا،

تفيييد شييبكات الإبييداع فييي دعييم هييذه المرحليية أييين تقييوم  اللازميية لتنفيييذ الأفكييار المقبوليية فييي المراحييل الأولييى.

عمييييييلاء الييييييوفيين، واستشييييييارة مورديهييييييا حييييييول مييييييدى تييييييوفر المؤسسيييييية بتجربيييييية إبييييييداعاتها علييييييى عينيييييية ميييييين ال

خصيييييائص الميييييواد الأوليييييية والسيييييلع المكملييييية، ومييييين ثيييييم إضيييييافة التحسيييييينات الممكنييييية مييييين خيييييلال معلوميييييات 

تقبيل فيي السيوق، وقيد تيرفض حاليييا  إذ تقبيل بعيض الأفكيار التحيول إلييى منيتج لكين لا  التغذيية العكسيية،

حية الاسييتثمار المييالي فييييه مقابييل حجييم السييوق لضييمان عائيييد وتصييبح ملائميية لاحقييا، وميين ثيييم اختبييار صييلا 

معقول، حييث ييتم الإنتياج بالكمييات المطلوبية، يجيب أن تتجيه هيذه الخطيوة اتجياه إبيداعي نحيو التصينيع 

وتكييون التكيياليف فييي هييذه المرحليية عالييية؛ لأنهييا تجسيييد   3لزيييادة الكفيياءة، وخفييض التكلفيية، ورفييع الجييودة.

 مادي، ومعنوي لكل وظائف المنظمة. عملي للفكرة، وتجديد

يتوقف انتشار الإبداع على درجة جِدته، حييث يحيدث الإبيداع لاسييما الجيذري  .مرحلة انتشار الإبداع:5

تيييأثيرا خلفيييييا، أييييين تتييييأثر الصيييناعات ذات العلاقيييية بييييه، إذ يغييييير معييييالم الميييادة الأولييييية الداخليييية فييييي تركيبييييه، 

اعة فيي حيد ذاتهيا، كميا ييؤثر تيأثيرا أمامييا حييث ييدخل فيي تركييب منيتج والأجزاء المكونة له، والتي تمثل صن

آخر بتغيير هذا الأخير وفق تغيير الأول، أما إذا كان منتج نهائي الاستهلاك، فإنيه يغيير السيلوك الإسيتهلاكي، 

 وحتى ثقافة المستهلك نفسها.

دث فيييييي هيييييذه المرحلييييية إضيييييافة يتوقيييييف انتشيييييار الإبيييييداع عليييييى آراء المسيييييتخدمين الأوائيييييل ليييييه، حييييييث تحييييي     

تحسييييينات وصييييفات جديييييدة فييييي الإبييييداع لأغييييراض التنويييييع، واسييييتهداف مسييييتخدمين جييييدد، وفييييتح أسييييواق 

جديييدة، ومجييالات طلييب جديييدة، قييد يأخييذ بأفكييار المسييتهلك بإضييفاء رغباتييه علييى المنييتج، إضييافة إلييى رؤى 

  4:الإبداع ما يلي العمال حول أساليب إنتاجه، ومن أهم العوامل المساعدة على انتشار 

                                                                 
 .126نبيل جواد، مرجع سابق، ص. .1
 .41مرجع سابق، ص.. نجم عبود نجم، إدارة الابتكار، 2
 ..13. برافين جيوبيتا، مرجع سابق، ص.3

4. Amina béji bécheur et bernard pras, Degré de novation et utilisateur leader (France: vuibert, 2000), p.223. 
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  وتيييييرة التغييييير فييييي الصييييناعة، حيييييث كلمييييا كانييييت بطيئيييية كانييييت إبييييداعاتها جذرييييية وبطيئيييية التبنييييي والعكييييس

 صحيح.

  تتيييردد المنظمييية فيييي تبنيييي الإبيييداع اليييذي مييين شيييأنه تغييييير نميييط الإنتييياج ونظيييام التشيييغيل الحيييالي والعكيييس

 صحيح.

  حفاظيييا عليييى حصيييتها السيييوقية، وبالتيييالي انتشيييار تفعيييل المنافسييية عمليييية الإبيييداع فيييي مختليييف المنظميييات

 الإبداع.

  درجية جاذبييية الإبيداع والميييزة النسييبية التيي يقييدمها مقارنية مييع ميياهو موجيود، إضييافة إليى درجيية توافقييه

 مع القيم، والمعتقدات السائدة.

 يفيييييية كلميييييا كيييييان الإبيييييداع ملائميييييا مادييييييا، وتجارييييييا، وواضيييييحا فيييييي المعرفييييية التيييييي يحتويهيييييا، والتصيييييميم، وك

التصيييينيع، وغييييير معقييييد ميييين حيييييث التكنولوجييييييا التييييي يحتاجهييييا لتصيييينيعه، والمهييييارات، والنظييييام التشيييييغيلي 

 اللازم، وكلما كانت الفكرة أكثر سهولة للفهم، والاستخدام، كلما زاد احتمال اعتمادها، وانتشارها.

داع الحييالي، إلا أنييه وبفعييل عييادة مييا يحقييق الإبييداع الجديييد فييي بدايتييه أداء أقييل ميين الإبيي .مرحلــة الــتعلم:2

الييتعلم سييرعان مييا يرتفييع أداؤه إلييى مسييتوى أعلييى ميين الإبييداع الحييالي لاسيييما إذا كييان هييذا الأخييير فييي نهاييية 

حيييييين تسيييييود نشييييياطات محاولييييية خفيييييض التكلفييييية  دورة حياتيييييه، أيييييين ييييييتم إحيييييلال الإبيييييداع الجدييييييد محليييييه،

، وترشييييد اسيييتخدامات الميييوارد الإنتاجيييية وتحسيييين الإنتاجيييية، مييين خيييلال رفيييع مسيييتوى اليييتعلم إليييى أقصييياه

ولا تكتفييي المؤسسييات الرائييدة ببلييوغ هييذه   1لبلييوغ اقتصيياديات ال جييم للمحافظيية علييى الحصيية السييوقية.

المرحلييية، لأنهيييا سيييرعان ميييا تفقيييد مزاياهيييا، حييييث تعميييل بيييالتوازي عليييى تنشييييط نشييياطات البحيييث والتطيييوير 

الإبداعيية بيين المؤسسيات الرائيدة والتابعية مين جهية، وبيين اليدول لإدخال إبداع جديد، وهنيا تظهير القيوة 

 المتقدمة، والدول النامية من جهة أخرى.

تعتبيير سيييرورة الإبييداع بالترتيييب السييابق تبسيييطا لعملييية معقييدة، فالإبييداع عييادة لا يتبييع خطييوات بهييذا      

التغذييييية العكسيييية التيييي قييييد  الوضيييوح والترتييييب لأنيييه ظيييياهرة غيييير خطيييية، وغييييير بسييييطة، نتيجييية لمعلوميييات

تقييييدم أو تييييؤخر بعييييض المراحييييل أو تتخطييييى أخييييرى حسييييب كفيييياءة تسيييييير الإبييييداع بالمنظميييية، كمييييا أن بعييييض 

المراحل تتم في منظمة ما، والبعض في أخرى، تتيداخل فيهيا مخرجيات الأوليى ميع مخرجيات الثانيية، لتقيوم 

 تربط بين الكل. مؤسسات أخرى بالدمج بينها لإحداث إبداع مركب، في شكل شبكة

 
                                                                 

 .154نبيل جواد، مرجع سابق، ص. .1
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الإبييييداع بعييييدا اسييييتراتيجيا، يييييتم تطييييوير الرؤييييية  لابييييد أن يأخييييذ تسييييييرثال ا.عوامــــل نجــــاح تســــيير الإبــــداع: 

  1:الإبداعية طويلة المدى، وإدراجها ضمن قيم المؤسسة، وتحديد الوسائل اللازمة لتحقيقها من خلال

  زمية، وتوجيههيا نحيو المشيروعات الأكثير تبني واضح للبحث والتطيوير؛ مميا يسيمح بتخصييص الميوارد اللا

نفعييييا، ووقييييف تلييييك التييييي تخييييرج عيييين إطييييار تطلعييييات المنظميييية قبييييل هييييدر المييييال والوقييييت فييييي أبحيييياث جانبييييية، 

 وعشوائية.

  إدارة جيدة للوقت، لاسيما بالنسبة للإبداعات الجذريية التيي تحتياج إليى وقيت كبيير للظهيور، ولا يمكين

تكيييار التحسيييييني، فكلميييا كييييان أسيييرع كانييييت إمكانيييية البييييروز أولا تحفيزهيييا تحيييت ضييييغوط الوقيييت، بعكييييس الاب

 متاحة؛

  تحقيييييق مفهييييوم الإبييييداع عنييييد الطلييييب بإتبيييياع الأفييييراد لميييينهج مخطييييط فييييي التفكييييير والحييييوار لبلييييوغ الأفكييييار

 الجديدة، وبالتالي لأي فرد أن يصبح مبدعا بإتباع التدريبات العقلية، والعملية اللازمة.

 رة المعرفيية فييي المنظميية، لاسيييما الضييمنية، وامييتلاك ذاكييرة لتييدوين الخبييرات، وجييود ممارسيية جيييدة لإدا

واسييييتثمار المشيييياركة الداخلييييية لهييييا، والاسييييتفادة ميييين أخطائهييييا فييييي تعييييديل بناءهييييا لتفييييادي ذلييييك مسييييتقبلا، 

إضيييييافة إليييييى ضيييييرورة تيييييأمين القيييييدر الكيييييافي مييييين المعرفييييية فيييييي مجيييييال العميييييل نظرييييييا، وعملييييييا، وكيييييذا المعيييييارف 

 لتوجيه برامجها.الخارجية 

  تشجيع التفكير الجماعي بدلا من التفكير خارج الجماعة، حيث ييتم تصيادم الأفكيار، ومزجهيا، وإعيادة

 ترتيب أنماط التفكير، وبالتالي رؤية جديدة للأشياء، والنظر للمشكلة على أنها فرصة.

  الأفكيييار الثانويييية المتنيييافرة، تيييزامن الأداء والتفكيييير معيييا، حييييث ييييتم إعيييادة ترتييييب الأدوات المتاحييية وضيييم

لحييل مشيييكلة أو إنجيياز مهمييية، والتيييي قييد تبيييدو غيييير معييدة لهيييذا الغييرض، لكييين بعيييد التفكييير فيييي الأدوات التيييي 

يحتاجهييا الشيي يء المييراد إبداعييه قييد تتغييير النظييرة، ونجييد ميين بييين الأدوات المتييوفرة مييا يفيييد لإنجيياز الإبييداع 

حاولييييية ملائمييييية الأدوات والمهيييييارات معهيييييا، وبالتيييييالي تجاهيييييل المطليييييوب؛ ففيييييي العيييييادة ييييييتم تحدييييييد المشيييييكلة لم

المشيييييكلات التيييييي لاتوجيييييد أدوات للتعاميييييل معهيييييا، بينميييييا الأحسييييين تحدييييييد الأدوات، والمهيييييارات أولا، وإعيييييادة 

ترتياهييييييا، وبتكييييييرار هييييييذه الممارسيييييية يييييييتم حييييييل المشييييييكلة الحقيقييييييية، بييييييدلا ميييييين إعييييييادة تحديييييييد المهميييييية لييييييتلاؤِم 

 وات المتوفرة.الاستخدام المراد للأد

  تكييريس الوقييت للتفكييير الإبييداعي، وتشييكيل قاعييدة بيانييات خاصيية بالأفكييار الإبداعييية لاسييترجاعها وقييت

الحاجييييييية، وتشيييييييجيع الجماعيييييييات متعيييييييددة الثقافيييييييات والتخصصيييييييات عليييييييى المشييييييياركة فيييييييي الأداء، والأفكيييييييار، 

                                                                 
 .120-123، ص ص.سابقرجع م. برافين جيوبيتا، 1
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 طرفة، والتي يصعب تقليدها.والمفاهيم، فقد أثبتت الدراسات أن الإبداع يكون غالبا وليد الأفكار المت

  إدراك وتسيييييير تفاعييييل وتييييداخل الوظييييائف فيمييييا بينهييييا، ومييييع متغيييييرات البيئيييية الخارجييييية. كالتفاعييييل بييييين

المهندسيييييين فيييييي المنظمييييية ميييييع نظيييييرائهم فيييييي الجامعيييييات، ومراكيييييز البحيييييث والتطيييييوير فيييييي صيييييناعات مشيييييابهة، أو 

مع العملاء، والموردين، والميوزعين، وحتيى  مكملة، إضافة إلى تفاعل وظيفتي التسويق، والبحث والتطوير 

 المنافسين.

الإبيداع لابيد مين تجنييد الطاقيات، وتبنيي العدييد مين المفياهيم التيي مين شيأنها تغييير  للنجاح في تسيير      

معييييالم إدارة المنظميييية للأعمييييال، وهييييذا مييييا يقييييود إلييييى الحييييديث عيييين مييييا يسييييمى بييييالإدارة بالإبييييداع فييييي المطلييييب 

ن ممييييييزات الإدارة القيييييادرة عليييييى تحقييييييق المؤسسييييية المبدعييييية، أي تحقييييييق الإبيييييداع عنيييييد الميييييوالي للكشيييييف عييييي

 الطلب.

 المطلب ال الث: الإدارة بالإبداع الإدارة المبدعة 

إن المؤسسات بحاجة إلى استحداث منحى خاص بها في أدائها لأعمالها، وليس مجرد تغييرات         

وقتية، أو روتينية، وإلى إبداع منتجات، وخدمات تميزها عن غيرها من المؤسسات، وبالتالي تحتاج إلى 

سيرورة مطولة من  إدارة مختلفة تمكنها من بلوغ هذا، فوراء النجاح التجاري لمنتج أو خدمة جديدة،

العمليات، والإجراءات، والسياسات، وغيرها من طرق التسيير، والعمل، والتي تستدعي أداءها بطرق 

إبداعية هي الأخرى، وبالتالي إلى إدارة تفوق مجرد الكفاءة والفعالية، إلى إدارة إبداعية تخطط، 

 ارية.وتنظم، وتوجه، وتراقب الأفراد والجماعات بأساليب مختلفة وابتك

تعنييي الإدارة بالإبييداع النظيير إلييى الظييواهر، والأشييياء، والمشييكلات الإدارييية، والفنييية، بمنظييور وعلاقييات      

   1جديدة غير مألوفة لتفاعلات الفرد، والعمل، والمنظمة، والمجتمع لتحقيق التقدم، والتطور.

ستقصيياء، والتخمييين، والحييدس بهييدف فييي الإدارة بالإبييداع يقييوم المييدير المبييدع بييالتفكير، والتصييور، والا     

فهم الأشياء، والعمليات، والربط بينها، من أجل تكوين ش يء جديد وأصيل سواء أداة، أو أسيلوب عميل، 

أو عملييية، أو سييلعة، أو خدميية، كإيجيياد أفكييار جديييدة فييي القيييادة، أو أسيياليب جديييدة فييي اتخيياذ القييرارات، 

ع المسييييييؤوليات، والسييييييلطات، أو إيجيييييياد طريقيييييية لخفييييييض إعييييييادة تصييييييميم الهيكييييييل التنظيمييييييي، إعييييييادة توزييييييي

التكيياليف، والحفييا  علييى الجييودة معييا، وإيجيياد طريقيية أفضييل لبلييوغ الزبييائن، وكسييب ولائهييم، إذن تمثييل 

الإدارة بالإبييداع مزيجييا ميين ثييلاث عناصيير أساسييية هييي، إيجيياد رؤييية، أو فكييرة جديييدة، وهييي مرحليية التفكييير 
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هيذه الفكيرة، أي الحيل الإبيداعي للمشيكلات، ثيم اتخياذ قيرار تنفييذي، الإبداعي، وإجراء بحث حول حليول 

 وهي مراحل العملية الإبداعية الأساسية.

إذن الإدارة بالإبداع لا تعنى بالإبداع التلقائي الذي يحدث بيدافع ذاتيي وبمحيض العبقريية، بيل تعنيى       

مل جديد، ينيتج عنيه عملييات، أو من أجل تصميم أسلوب ع 1بالإبداع الموجه، والمدفوع بشكل مقصود،

منتجيييييات، أو أعميييييال، أو حتيييييى أسيييييواق جدييييييدة، وتشيييييجيع الأفيييييراد، والجماعيييييات عليييييى الإبيييييداع فيييييي أي مييييين 

 مجالات المنظمة، وليس بالضرورة أن يكونوا منخرطين في وحدات بحث وتطوير أو مشروعات إبداعية.

تكفي عند غياب إطار لعملية الإبداع، إذ  قد تملك المؤسسة وسائل فعالة للتقييم، إلا أنها لا       

تشمل عملية التقييم استفسارات عن الإستراتيجية، والقيادة، ومدخلات، وأنشطة، ومخرجات عملية 

الإبداع، كما يحتاج الأفراد إلى ايضاحات حول المساحات الجوهرية للتغيير لتأسيس منظمة مبدعة، 

كمن في الالتزام الاستراتيجي بالنمو من خلال الإبداع، ومن فإن تقييم الاستراتيجية على ضوء الإبداع، ي

أجل تحقيق هذا الالتزام لابد من تجنيد الموارد، لاسيما رأس المال البشري، وبالتالي على المؤسسات 

 تهيئة المناخ المناسب للإبداع، وتوفير الموارد، ويتم هذا في إطار نظام للإبداع محكم الإعداد.

المشيييكلة الإداريييية حالييييا ليسيييت فيييي نيييدرة الأفكيييار الجدييييدة  بنـــاء نظـــام لـــلإدارة بالإبـــداع:أولا.مراحـــل و أطـــر 

لإطيييلاق مشيييروعات نالحييية، بيييل فيييي تيييأطير العملييييات التيييي تغليييف الأفكيييار الجدييييدة، وتحيييدد العملييييات التيييي 

ليييييات، تقييييود إلييييى النتييييائج المرضييييية، ولا يتييييأتى هييييذا إلا ميييين خييييلال اعتبييييار الإبييييداع نظييييام لييييه مييييدخلات، وعم

اليييذي اعتبييير الإبيييداع نظاميييا ضيييمن نظيييام التغييييير  وودمـــانومخرجيييات، وإن أول مييين لجيييأ لهيييذا التحلييييل هيييو 

 الإداري.

 لبناء نظام للإدارة بالإبداع، على المنظمة إتباع المراحل التالية:.مراحل بناء نظام للإدارة بالإبداع: 0

راسيية الجييدوى عنييد الإحسيياس بوجييود مشييكلة تبييدأ دأ.دراســة الجــدوى مــن بنــاء نظــام لــلإدارة بالإبــداع: 

تحتيياج إلييى نظييام جديييد لحلهييا، فالمشييكلة اليييوم تعييد فرصيية لتطييوير المنظميية، ويييدور التسيياؤل حييول قييدرة 

النظيييام الإداري الجدييييد عليييى حيييل المشيييكلة بشيييكل غيييير ميييألوف، هيييذا ميييا تجييييب عنيييه دراسييية الجيييدوى مييين 

وى الاقتصييييييادية، وتتضييييييمن التكلفيييييية والمييييييردود، تطييييييوير هييييييذا النظييييييام، والمتضييييييمنة لكييييييل ميييييين دراسيييييية الجييييييد

والجييييييدوى التنظيمييييييية، وتتضييييييمن قييييييدرة النظييييييام علييييييى تلبييييييية احتياجييييييات التغيييييييير ميييييين مييييييوارد، وسييييييلطات، 

ومسييؤوليات، والجييدوى العملياتييية، وتتضييمن قييدرة الإدارة، والأفييراد المشيياركين فييي النظييام علييى التشييغيل 
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لجييييدوى الإسييييتراتيجية فتتضييييمن مييييدى تقييييديم النظييييام لميييييزة فييييي إطييييار القيييييم، والسييييلوكيات الجديييييدة، أمييييا ا

  1تنافسية جديدة تمنح المنظمة فرصا أفضل للتطور.

أيييين ييييتم البحيييث المنهجيييي فيييي مشيييكلة تطيييوير أو بنييياء ب. تحليـــل وتحديـــد متطلبـــات نظـــام الإدارة بالإبـــداع: 

ظم، نظيييام ليييلإدارة بالإبيييداع، مييين خيييلال تجزئتهيييا إليييى وحيييدات أصيييغر يمكييين دراسيييتها  باسيييتخدام تحلييييل الييين 

بحيييييث تجمييييع الحقييييائق عيييين أهييييداف النظييييام المسييييتهدف، والعناصيييير، والوظييييائف، والعمليييييات التييييي سييييتتم 

فييييه، والعلاقيييات الفاعلييية بيييين مكوناتيييه الأفقيييية، والعموديييية للحصيييول عليييى تقريييير حيييول أداءه، ومييين بييييين 

  2الأسئلة التي يطرحها محلل النظام:

 لإبداع المزمع تطويره أو بناءه؟ما أهداف نظام الإدارة با 

  ماهي متطلبات النظام؟ 

  ميياهي مخرجييات أو نييواتج الإبييداع المنتظييرة ميين أنشييطة النظييام؟ وميياهي مقيياييس الرقابيية، ومعييايير الأداء

 المقبولة؟ وهل هذه المخرجات تساعد على حل المشكلات، واغتنام الفرص، وتحقيق أهداف التغيير؟

مييين نظيييام الإدارة بالإبيييداع، هيييو تحقييييق مفهيييوم الإبيييداع عنيييد الطليييب لمواجهييية لعيييل الهيييدف الرئيسييي ي       

أين أصبحت المؤسسات تدفع عامليها إلى إنتاج مخرجيات إبداعيية فيي مختليف  3المنافسة واسعة النطاق؛

النشيياطات بشييكل مسييتمر وشييمولي، حيييث يتعييدى الإبييداع إطييار وحييدة البحييث والتطييوير إلييى كييل نشيياطات 

 المؤسسة.

: ييييتم رسييم خريطيية إرشييادية لتطبييييق نظييام الإدارة بالإبييداع المسيييتقبلي، يم نظــام الإدارة بالإبــداع .تصــم

وهيييذا بعيييد موافقييية الإدارة عليييى تغييييير النظيييام الإداري الحيييالي، وبيييالرغم مييين ارتفييياع تكييياليف إرسييياء النظيييام 

ارات الإدارييييييية، المقتييييييرح إلا أنهييييييا أقييييييل بكثييييييير ميييييين تكلفيييييية عييييييدم إرسييييييائه، ويشييييييمل التصييييييميم كييييييلا ميييييين القيييييير 

 وإجراءات، وآليات تنفيذها، وعلاقات بعضها ببعض، وأثر ذلك على نظام الإدارة بالإبداع.

يلعييب الإداريييون والمبييدعون فييي عملييية التطييوير علييى حييد سييواء دورا حيويييا فييي كييل مرحليية، ميين خييلال       

تيأثر بالعدييد مين العوامييل مسياهمتهم فيي تقيديم المقترحيات والتوصييات، وبيالأخص مرحليية التصيميم التيي ت

كييالموارد المتاحيية، حيييث يحتيياج مصييمم النظييام إلييى مسييتويات وبييدائل عديييدة منهييا، واسييتخدامها بفاعلييية، 

كميييا يحتييياج إليييى معلوميييات حيييول متطلبيييات الإدارة والمبيييدعين لتحقييييق فييياعليتهم، وتبييييان ميييدى اعتميييادهم 
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، إضافة إلى ضرورة تقويم سيائر الأنظمية، على النظام الجديد، للوصول إلى تصميم مرض للجميع نسبيا

والهياكييييييل التنظيمييييييية، والأسيييييياليب المسييييييتخدمة فييييييي اليييييينظم الإدارييييييية ميييييين أجييييييل اختيييييييار الأنظميييييية الإدارييييييية، 

وأسييياليب العميييل الأنسيييب، ويكيييون التصيييميم عليييى ميييرحلتين، التصيييميم النظيييري وكيفيييية تلبيتيييه لمتطلبيييات 

تحيييدد فييييه الميييوارد، والوسيييائل اللازمييية للنظيييام، كميييا تيييوزع  الإدارة والمبيييدعين، ثيييم التصيييميم العمليييي اليييذي

 المهمات على الإدارة والمبدعين.

تصيييييييمم مخرجيييييييات النظيييييييام قبيييييييل تصيييييييميم الميييييييدخلات، إذ أنهيييييييا تمثيييييييل الهيييييييدف الميييييييراد تحقيقيييييييه أخيييييييذا       

بالحسييييبان محتييييوى المخرجييييات، وشييييكل عرضييييها، وعييييدد البييييدائل الإبداعييييية المطروحيييية، والتوقيييييت الملائييييم 

قييديم الأفكييار، ومييدى تكييرار الحاجيية إليهييا، ومييدى تماشيي ي هييذه المخرجييات مييع الرؤييية المطييورة ميين طييرف لت

قائيييييد التغييييييير، إضيييييافة إليييييى تنسييييييق، وتنظييييييم النشييييياط الإبيييييداعي، وأسييييياليب اتصيييييال، وتيييييدفق الأفكيييييار بيييييين 

رة بالإبييييييداع، المبيييييدعين، وميييييع الإدارات، وميييييين ثيييييم يييييييتم تصيييييميم المييييييدخلات أي الميييييوارد اللازميييييية لنظيييييام الإدا

لاسييما رأس الميال الفكيري اليلازم للحصيول عليى النيواتج الإبداعيية، كميا يجيب تحدييد حجيم المشياركين فييي 

 العملية، وتوخي التوقيت المناسب.

ييتم تيوفير المييوارد اللازمية انطلاقيا ميين عمليية تحديييد  د.تـوفير المـوارد اللزمــة لبنـاء نظـام الإدارة بالإبــداع:

تاجهييييا إرسيييياء النظييييام الجديييييد للإبييييداع، والاسييييتفادة ممييييا تقدمييييه أدبيييييات الإدارة حييييول المتطلبييييات التييييي يح

نمييياذج الإبيييداع مييين معلوميييات حيييول الثقافييية، والإسيييتراتيجية، والبنيييى الهيكليييية، والأدوات اللازمييية لعمليييية 

 2 للاستفادة منها لإرساء النظام الجديد، ومن أهم التوصيات ما يلي: 1الإبداع،

  بالأولويييييييات فييييييي تلبييييييية الاحتياجييييييات نظييييييرا لمحدودييييييية المييييييوارد، والتييييييدرج فييييييي اسييييييتخدامات الإدارة التييييييدرج

 بالإبداع في المجالات الإدارية، ابتداء من توظيف المبدعين وانتهاء بالأعمال الروتينية.

  الاعتميياد علييى أسييلوب الإبييداع الييذاتي، والتوسييع باتجيياه الإبييداع الجميياعي، واسييتعمال أسييلوب مييرن فييي

 توزيع الأدوار لتلبية الاحتياجات الحقيقية للمنظمة. 

أين ييتم التخطييط للتنفييذ مين خيلال جدولتيه  تشغيل نظام الإدارة بالإبداع والتدرب عليه وإدامته:ه.

تفاديا لفجوات الانقطاع في التنفيذ، ثم اختبار النظام، وتعد أصعب مرحلة، أين يتم اختبيار الميدخلات، 

                                                                 
1 .Crees eveleens, innovation management, a literature review of innovation process models and their implications (2010), 

p.10.   source éléctronique :  <www.lectoreatinnovatie.nl>  
2. Jean caux,système de veille et appropriation de connaissance par l’entreprise,collection du service des études et de la 

statistique du ministre de la région wallace,l’innovation et l’économie contemporaine,(bruxelle,de boch,2004),p.224. 

http://www.lectoreatinnovatie.nl/
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ييمِم لييه، وفييي حييال اجتييياز هييذه والعمليييات، وقاعييدة ا لمعييارف، والمخرجييات، ميين حيييث مييدى مطابقتهييا لمييا ص 

الاختبييارات بنجيياح، يييتم التحييول إلييى النظييام الجديييد، إمييا دفعيية واحييدة أو مرحليييا، وبييالتوازي مييع النظييام 

إدامية القديم، وتحتاج عملية الانتقال هذه إلى تدريب الأفيراد عليى أسياليب الإبيداع، وبعيدها تيأتي مرحلية 

إمييا ميين  1النظييام الجديييد ميين خييلال المراقبيية المسييتمرة، والمحافظيية علييى أدائييه المرتفييع، وتطييويره باسييتمرار،

خيييييلال تصيييييحيح أخطيييييياء التصيييييميم، أو التكيييييييف، والتعييييييديل، أو تلبيييييية للتغييييييرات الحاصييييييلة أثنييييياء عملييييييية 

 التطبيق.

جييل التعييرف علييى مييدى فاعلييية النظييام يكييون التقييييم ميين أ و.تقيــيم مشــروع بنــاء نظــام الإدارة بالإبــداع:

ميييييين حيييييييث الملائميييييية، والكفيييييياءة، والفعالييييييية، والاسييييييتمرارية، والمخرجييييييات سييييييواء الأدائييييييية، أو الخدمييييييية، أو 

 2النفعية، أو السلوكية.

مييين أجيييل تأسييييس نظيييام ليييلإدارة بالإبيييداع لابيييد مييين وضيييع هيييذه الأخييييرة ضيييمن إطيييار منطقيييي مييين أجيييل       

 بداع، وفهم وتبيان تداخلات تأثيراتها.إدراك متغيرات موضوع الإ 

هو تجسيد لنظام الإبداع وخطة العمل فيه، حيث يعطي ملخصا  .الإطار المنطقي للإدارة بالإبداع:8

لعناصر الإبداع شاملا الأهداف، والمتغيرات، والمؤشرات الموضوعية، وإستراتيجيات التنفيذ، موضحا 

ترتيباتها، وعلاقاتها المنطقية، مما يساعد على السير بالمشروع الإبداعي بطريقة واضحة وميسرة، إذ 

لمتابعة، والتقييم، ومن أجل بلوغ أهدافه، على الإطار المنطقي للإدارة بالإبداع أن يوفر أداة فعالة ل

يكون شاملا، ودقيقا إلى درجة تجعله أداة موثوق بها للتنبؤ، والقياس للسلوك الإبداعي، كما يجب أن 

ها، والتمكين يكون سهلا بالقدر الذي يسمح بتنظيم المتغيرات الرئيسية المؤثرة في الإبداع، وإدراك معنا

ن من إدراج التغييرات الناتجة عن المستجدات البيكية، كما 
 
من ملاحظتها، وأن يكون مرنا بحيث يمك

يفترض فيه تحقيق عوامل النجاح لإدارة التغيير كالمشاركة في تطوير الرؤية، وتنفيذها، والتحفيز، 

لبا ما تتواجد في معظم المؤسسات والاتصال، واحتواء المقاومة، كما عليه أن يوجد حلولا لمشكلات غا

  3وتعيق سيرورة الإبداع فيها وهي:

 .مشكلة تحويل توجهات الموارد البشرية نحو تطوير الأفكار بدل المحافظة على الممارسات الموروثة 

 .مشكلة إدارة الأفكار نحو الإبداع، وكيفية تحويل الأفكار الفردية إلى انشغالات جماعية 

                                                                 
 .231-227. سليم ابراهيم الحسنية،مرجع سابق، ص ص. 1
 .231. المرجع نفسه،ص.2

3. Andrew H.van de ven, cental problems in the management of innovation, (USA: institute for research and of management 

JSTOR science, 1986), p.590. source éléctronique : <www.umn.edu>  

http://www.umn.edu/


 الإطار العام لعملية تمكين العاملين                                                       الأولفصل ال

 

 
44 

  النشيياطات بالمنظميية علييى ضييوء الأفكييار الابتكارييية للأفييراد وتحويلهييا إلييى إبييداعات كيفييية إدارة مختلييف

 حقيقية.

 .كيفية تحويل توجه القيادات نحو الانشغالات الإبداعية، وتحويل المنظمة ككل إلى فضاء إبداعي 

 اعي.لأجل معالجة هذه المشكلات على المنظمة وضع إطار منطقي للإبداع على المستويين الفردي والجم

إن السيلوك الإبيداعي الفيردي  يحيدث نتيجية  .الإطار المنطقي للإدارة بالإبداع على المستوى الفـردي: 0.8

متغييييييرات عدييييييدة ماديييييية، وذهنيييييية، وتنظيميييييية، وبيكيييييية، ووراثيييييية، وتقنيييييية، ومييييين الخطيييييأ النظييييير إليييييى الأداء 

خيييييييتلاف فيييييييي الأداء بيييييييين والسيييييييلوك النهيييييييائي للفيييييييرد دون النظييييييير إليييييييى تفاعيييييييل هيييييييذه العناصييييييير التيييييييي تحيييييييدد الا 

حييييث يصيييبح التيييأثير فيييي هيييذه الأخييييرة هيييو اليييذي يحيييدد السيييلوك المرغيييوب ليييدى الموظيييف، والشيييكل 1الأفيييراد،

 الموالي يوضح ذلك.

 إطار العمل المنطقي للسلوك الإبداعي على المستوى الفردي  :12الشكل رقم 

 

 

 

 

 00سليم إبراهيم الحسنية، مرجع سابق، ص.المصدر:

يتضيييح مييين الشييييكل أن السيييلوك الإبيييداعي الفييييردي ينبيييع عييين عوامييييل كامنييية فيييي الفييييرد نفسيييه وأخييييرى        

خارجيييية، حييييث يتكيييون ليييدى الفيييرد تيييأثر بكليهميييا، أي حيييدوث إدراك فطيييري، وإدراك مكتسيييب للمشيييكلة أو 

أو توافقهييا  الفرصيية، ويتغييير السييلوك وكييذا النيياتج الإبييداعي بتغييير إدراك الفييرد للمشييكلة، ومييدى تعارضييها،

ميييع إدراك الآخييييرين حيييييث يكيييون إدراك المبييييدع مختلفييييا عييين الآخييييرين، ويحتيييياج السيييلوك الإبييييداعي الفييييردي 

  2إلى:

يشييكل اليتعلم النسييق اليديناميكي المييؤثر فيي السييلوك الإبيداعي، ويجعلييه فيي حاليية تطيور مسييتمر، أ. الـتعلم: 

عملييييية سييييابقة ولاحقيييية للإبييييداع، حيييييث أن إذ أنييييه الأسيييياس فييييي اكتسيييياب وتييييراكم المعرفيييية، كمييييا أن الييييتعلم 

 الإبداع لايمكن أن يحدث دون قدر من التعلم.

 حيث توفر الأهلية اللازمة للعمل بنجاح، وتساعد المهارات على رفع الأداء.ب. القدرات والمهارات: 

                                                                 
 .24-23. سليم ابراهيم الحسينة،مرجع سابق، ص ص1
 .26. المرجع نفسه،ص.2

 المثير الخارجي:

 مواجهة مشكلة

 المثير الداخلي:

 المبادرة والحاجة

 الإدراك المكتسب

 الإدراك الفطري 

 الشخصية الدوافع التعلم

 السلوك الجهد القدرات والمهارات

 المكافأة والتقويم



 الإطار العام لعملية تمكين العاملين                                                       الأولفصل ال

 

 
45 

ا تنشِيييييييط الرغبيييييييات السيييييييلوك، وتثييييييييره، وتوجهيييييييه نحيييييييو الأداء، وييييييييتم التيييييييأثير عليهييييييي . الـــــــدوافع والرغبـــــــات: 

 بالتحفيز.

 1 تلعب الشخصية المبدعة دورا هاما في توجيه السلوك.د. الشخصية المبدعة: 

إن السلوك الإبداعي ممكن الحدوث إذا تناسقت المثيرات الخارجية مع العوامل النفسيية الداخليية       

عكييس حتمييا. إذ للفييرد، وكييذا مييع المنيياخ التنظيمييي السييائد، وأي خلييل  فييي تنيياغم هييذه العناصيير يييؤدي إلييى ال

فييالفرد الييذي يحتيياج إلييى مرونيية  2يجييب أن يحييدث تناسييب بييين الفييرد ووظيفتييه حتييى يييتمكن ميين الإبييداع،

للانتقييال بييين البييدائل لأداء مهامييه بطيييرق إبداعييية، لا يمكيين منحييه وظيفييية محييدودة الخبييرات، أييين يكيييون 

دع الحرييية فييي إطييلاق العنيييان الطلييب محييدودا، وكييذا الطييرق، والإجييراءات، حيييث لا يجيييد حينهييا الفييرد المبيي

 لأفكاره.

الإدارة بالإبيييداع هيييي العمليييية .الإطـــار المنطقـــي لـــلإدارة بالإبـــداع علـــى المســـتوى الجمـــاعي والتنظيمـــي: 8 8

الإداريييية أو الوظيفيييية الإداريييية الأوليييى لكيييل إداري أو عاميييل يقيييوم مييين خلالهيييا بتوظييييف رأس الميييال الفكييييري 

كيييييل لتحقييييييق نيييييواتج إبداعيييييية بيييييدل الإتبييييياع، والتقلييييييد، ليييييذلك عليييييى اليييييذي يمتلكيييييه، أو تمتلكيييييه المنظمييييية ك

 المؤسسة توفير المناخ المشجع على الإبداع، وفيما يلي أهم العناصر التي يجب التركيز عليها.

ثقافة عمل أي مؤسسة تؤثر على بيئة العميل وسيلوك العياملين،إذ تمينح  .ثقافة العمل الإبداعية:0.8 8

ل سييلوكهم، كمييا تعييزز اسييتقرار، وتماسييك النظييام الاجتميياعي، وتسييهل الالتييزام هيؤلاء هوييية منظميية، وتشييك

الجميييياعي، كمييييا أنييييه ميييين الضييييروري تحقييييق انسييييجام بييييين قيييييم، وثقافيييية المنظميييية، والقيييييم الحقيقييييية لييييدى 

، حتيييى لا تتنييياقض سيييلوكياتهم الظييياهرة ميييع قييييمهم الباطنييية مميييا ييييؤثر عليييى أداءهيييم، فكلميييا زادت 3الأفيييراد

، كميييييا أن الفهيييييم الخييييياط  4المعرفيييييي فيييييي النمييييياذج الفكريييييية السيييييائدة، زادت صيييييعوبة التغييييييير درجييييية التنيييييافر 

لثقافيييية العميييييل السييييائدة، أو عيييييدم اسييييتيعاب ماهيتهيييييا، ييييييؤدي إلييييى عيييييدم القييييدرة عليييييى تغييرهييييا نحيييييو المنحيييييى 

 المرغوب.

إلييييييى قيميييييية  وبييييييالنظر لثقافيييييية العمييييييل الإبداعييييييية، يمكيييييين القييييييول أن الابييييييداع ينبغييييييي أن يتحييييييول بذاتييييييه      

حيييث يييرى الييبعض أنييه ينبغييي تبنييي ثقافيية بعينهييا ميين أجييل تشييجيع الإبييداع، بينمييا يييرى آخييرون ، مؤسسييية

أنه يكفي أن تتوافق ثقافة العمل أيا كانت مع مناخ المؤسسية، حتيى تكيون صيالحة لتحقييق الإبيداع. كميا 

ح وجيود ثقافيات فرعيية ليدى يقول البعض أنه لابد من وجود ثقافة عمل واحدة بالمؤسسة، إلا أن الأرلي

مختلف الأقسام كل حسب توجهه ودرجة إسهاماته الإبداعية بالرغم من إمكانيية وجيود صيراع بينهيا، إذ 

                                                                 
 .264(،ص.7..2حمد الصيرفي،القيادة الإدارية والإبداعية،)الاسكندرية:دار الفكر الجامعية،. م1
 .00. بيتر كوك،مرجع سابق، ص2
 .22، ص.نفسهرجع الم. 3
 .106. رفعت عبد الحليم الفاعوري، مرجع سابق،ص.4
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ن إدارته نحو الأهداف الإبداعية، ِ
فقد تحتاج بعض الأقسام إلى مركزية القيرار ونيوع  على القائد أن يحس 

ه كالإتقيييييان والالتيييييزام، بينميييييا يحتييييياج اليييييبعض إليييييى مييييين البيروقراطيييييية التيييييي تخيييييدم الإبيييييداع فيييييي أحيييييد جوانبييييي

لامركزيييية القيييرار، وهيكيييل عضيييوي يسيييمح بالمرونييية اللازمييية لانطيييلاق الأفكيييار الإبداعيييية، كميييا أن مزيجيييا مييين 

   1القيم، والسلوكيات التي تبدو متناقضة ظاهريا، قد تؤدي إلى حالات إبداعية متميزة.

هيييي فييين التعامييييل ميييع الآخيييرين والقييييدرة عليييى كسيييب احتييييرامهم،  القييييادة عموميييياالقيـــادة الابتكاريـــة: .8.8.8

 وثقتهم، وتعاونهم. وتقوم القيادة على ثلاث أسس هي:

 هي القدرة على التأثير على الآخرين. القوة: -

 هو عملية التحكم في أفعال وأفكار الآخرين ولكن بإرادتهم. التأثير: -

 هي حق ممارسة القوة. السلطة: -

لتمييز في القيادة الإبداعية يسمح باستخدام الحد الأدنى من العوامل سيابقة اليذكر ولعيل إن مبدأ ا      

التيييأثير هيييو العاميييل الأكثييير فعاليييية، وبالتيييالي القييييادة الإبداعيييية هيييي سيييلوك يصيييدر مييين جانيييب بعيييض أعضييياء 

 2عمييييل.فريييييق العمييييل، أو المؤسسيييية يييييؤدي إلييييى ابتكييييار، أو تغيييييير افتراضييييات، وقيييييم أساسييييية داخييييل فريييييق ال

والقيييييادة الإبداعييييية هييييي القييييادرة علييييى جمييييع الأفكييييار الجديييييدة مييييع بعضييييها الييييبعض بطريقيييية فريييييدة تييييينظم 

والدور القيادي ينبثق من كيون القائيد المبيدع هيو اليذي ييرى  3علاقاتها غير المترابطة، وتجعلها بؤرة إبداع،

   4المشكلة، ويقرأها بطريقة مختلفة.

تحتييياج الإدارة بالإبيييداع لبيئييية تنظيميييية تعميييل عليييى بليييورة  ت المبدعـــة:.البيئـــة التنظيميـــة للمنظمـــا1.8.8

الاتجاهييات الإبداعييية فييي ميينهج فكييري، وعملييي، يقييوم علييى قيييم، ومعييايير، وممارسييات وظيفييية تعمييل علييى 

ترسييييخ الإبيييداع كهيييدف تنظيميييي متجيييدد ومطليييوب، وإيجييياد الييينظم والأسييياليب التيييي تجعيييل الإبيييداع قيمييية 

ن، إذ عليى القائيد دميج الإبيداع فيي الأنشيطة اليوميية للمؤسسية، حييث يصيبح مصيدرا مشتركة بين العياملي

وبييييالرغم ميييين أنييييه لا يجييييب وضييييع قواعييييد تحييييدد وتيييينظم عملييييية  5ميييين مصييييادر الييييربح، والنمييييو، والتنافسييييية.

الإبييداع، إذ أن لكييل منظميية أسييلوبها الييذي تجييده ملائمييا لييذلك، إلا أن بعييض الخصييائص الرئيسييية يجييب 

كييل المؤسسييات التييي تهييدف إلييى تحقيييق الإدارة بالإبييداع، مهمييا كانييت قيمهييا، واتجاهاتهييا، وفيمييا توفرهييا فييي 

   6يلي بعض هذه الخصائص:

                                                                 
 .120. بيتر كوك، مرجع سابق، ص.1
 .152، ص.نفسهرجع الم. 2
 ..16قنديل، مرجع سابق، ص.. علاء محمد سيد 3
 .161. المرجع نفسه، ص4
 .2.0. برافين جيوبيتا، مرجع سابق، ص.5

6 .Paul trott, op.cit, p.12. 
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 .لا تبحث المؤسسة المبدعة عن تحقيق أرباح قصيرة المدى بل تخطط إلى المدى الطويل 

  المؤسسيييييات الأكثييييير القيييييدرة عليييييى اسيييييتثمار الأفكيييييار الجدييييييدة، للحفيييييا  عليييييى المبتكيييييرين مييييين التحيييييول إليييييى

 اهتماما بهؤلاء.

 .اليقظة ورصد البيئة الخارجية في إطار وظيفة معينة كنشاط رسمي، كما تكون في إطار غير رسمي 

  قبيييييول المخييييياطرة التيييييي تحميييييل فرصيييييا متوقعييييية بشيييييرط التيييييوازن فيييييي محفظييييية المشييييياريع مييييين حييييييث درجييييية

 المخاطرة.

 رتباطيا كالتسيويق، والبحيث، والتطيوير، وإدارة تحقيق التفاعيل بيين مختليف الوظيائف، لاسييما الأكثير ا

 الصراعات بينها نتيجة اختلاف الأهداف، والانفتاح على التكنولوجيا المتطورة بالبيئة الخارجية.

 .التوازن بين النشاطات اليومية الروتينية، وتحقيق الكفاءة المطلوبة فيها، وبين نشاطات الإبداع 

 كن من تسيير الأنشطة الداخلية بالطرق الجديدة للعمل.التكيف مع التغييرات المدرجة، للتم 

  تيييوفير تشيييكيلة متنوعييية مييين المهيييارات، والمعيييارف، والخبيييرات العلميييية، والتكنولوجيييية، والعامييية، وحسييين

 إدارتها.

  أصيييبحت المؤسسيييات الكبيييرى تعميييد إليييى فيييتح فيييروع مسيييتقلة لإدارة المشييياريع الإبداعيييية الجدييييدة، حتيييى

 عتيادية.لاتؤثر على نشاطاتها الا 

ييييرتبط النشييياط الإبيييداعي بشيييكل كبيييير بدرجييية توظييييف الميييوارد مييين  .إدارة المـــوارد المدعمـــة للإبـــداع:4.8.8

 قبل المؤسسة لأغراض الإبداع، وفيما يلي أهمها:

علييى عكييس بيياقي نشيياطات المنظميية التييي تييدار وفقييا لميزانييية سيينوية، فييإن نشيياطات  أ .إدارة المــوارد الماليــة:

ج إلييى مقاربيية طويليية المييدى، ولأن رؤوس الأمييوال محييدودة، إضييافة إلييى تنييافس بيياقي نشيياطات الإبييداع تحتييا

المنظميية علييى أكبييير قييدر مييين التمويييل، فييإن هيييذه العملييية تخضيييع لاعتبييارات ثقافييية مييين جهيية، واهتماميييات 

   1المنظمة وطبيعة نشاطها من جهة أخرى.

راتيجية المسيييياعدة علييييى الييييتعلم والإبييييداع، إلا أن تعييييد المعلومييييات ميييين المييييوارد الإسييييتب .إدارة المعلومــــات: 

حجيييييييم المعلوميييييييات المتاحييييييية عيييييييادة يفيييييييوق معيييييييدل اسيييييييتخدامها المنطقيييييييي، ويتجسيييييييد اليييييييدور الرئيسييييييي ي لإدارة 

المعلومييات فييي القييدرة علييى انتقيياء الحقييائق التييي ميين شييأنها دعييم وقيييادة عملييية صيينع القييرار الإبييداعي، وإن 

در للقييوة والسييلطة لييدى العديييد ميين المؤسسييات والأفييراد الييذين أحييد التحييديات هييي كييون المعلومييات مصيي

 يفضلون الاحتفا  بها لأنفسهم، والتي غالبا ما تفقد أهميتها مع الوقت.

الوقييييييت الإبييييييداعي هييييييو الوقييييييت الييييييذي يخصييييييص لعمليييييييات التفكييييييير،   .إدارة الوقــــــ  والوقــــــ  الإبــــــداعي: 

مسيييتوى الأداء. وإدارة الوقيييت الإبيييداعي تقيييوم والتحلييييل، والتخطييييط المسيييتقبلي، وتنظييييم العميييل، وتقيييييم 

علييى كيفيييية اسيييتغلاله بحييييث يسييياهم فييي تقيييديم أفكيييار إبداعيييية بسيييرعة أكبيير، مييين خيييلال تخصييييص وقيييت 

                                                                 
1. Melissa schilling; françois thérin, Gestion de l’innovation technologique, (Paris: maxima, 2006), p.132. 
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للإبييداع، وصيينع جييدول للأعمييال، كمييا علييى المبييدع عييدم التعلييق بالماضيي ي إلا فييي إطييار محييدود باعتبيياره بنكييا 

   1للمعلومات، والخبرات.

فميييييثلا إذا تعليييييق الأميييييير بطيييييرح منيييييتج جديييييييد فيييييي السيييييوق، فييييييإن سيييييرعة تطيييييويره تسييييييمح بالتقيييييدم قبييييييل       

المنافسيييين، أو تخفييييض الوقيييت اليييذي يكيييون المنيييافس فييييه وحيييده فيييي السيييوق ميييع إبداعيييه الجدييييد، كميييا أن 

ذ الحصية ربح قدر من الزمن يعني ربح قدر من المبيعيات الإضيافية، كميا أن المنظمية السيباقة للسيوق تأخي

وبالتالي فإن سرعة تطيوير المنيتج أكثير أولويية مين   2الأكبر فيه، إضافة إلى كسب ولاء العديد من العملاء،

  3باقي أهداف إدارة الإبداع، ومن العوامل المساعدة على الإدارة الفعالة للوقت الإبداعي ما يلي:

  نظميييييييية لميييييييا تريييييييييد أن تكييييييييون ميزتهييييييييا وضيييييييوح الرؤييييييييية الإسييييييييتراتيجية والتموقيييييييع الإسييييييييتراتيجي، ومعرفيييييييية الم

 التنافسية مما يخفض آجال الاختيار الخاصة بمميزات المنتج.

  إن التكنولوجيييا غييير المييتحكم فيهييا تتسييبب فييي آجييال وأخطييار إضييافية، وبالتييالي يجييب التجديييد تييدريجيا

ات أخييرى لمعرفيية أثييره علييى العميييل كييإدراج الإبييداع علييى أحييد وظييائف منييتج معييين، ثييم إدراجييه علييى منتجيي

 بالتدريج.

  تطبيييييييق التييييييزامن فييييييي مختلييييييف إبييييييداعات المهييييييام، والوظييييييائف ميييييين خييييييلال تعبئتهييييييا، ومتابعتهييييييا ميييييين بداييييييية

 المشروع.

كيييأي نشييياط فيييي المنظمييية، يحتييياج الإبيييداع إليييى قيييياس لمعرفييية ميييدى ثانيا.إشـــكاليات نظـــام الإدارة بالإبـــداع: 

 تفادة من مخرجاته، وتعويض تكاليفه.نجاحه ولإمكانية تسييره، كما أنه يحتاج إلى حماية للاس

كميا هيو الحيال ميع المعيارف، تثيار مشيكلة قيياس الإبيداع، فمين الضيروري قياسيه، وذليك  .قياس الإبـداع:0

ميين خييلال مقارنيية الإبييداعات المحققيية مييع التحسييين الحاصييل فييي المؤسسيية، أو مقارنيية أهييداف الإبييداع مييع 

مييييياهو منفييييييذ، أو قييييييياس الأداء الإبييييييداعي مييييين خييييييلال المقارنيييييية بالمنافسييييييين، كميييييا يمكيييييين قياسييييييه ميييييين خييييييلال 

  4ات الأسبقية كما يلي:مؤشر 

يييتم تقييييم عييدد الأفكيار التييي تييم توليييدها، وفتييرة التوصيل إليهييا، وعييدد الأفكييار المرشييحة  أسـبقية الفكــرة: -

 للتطبيق، ومدة تطبيقها، والأفكار المرفوضة قبل التجريب.

ي يجييب أن تقلييص : تتمثييل فييي الفتييرة مييا بييين تبنييي الفكييرة، وتحويلهييا إلييى نمييوذج أولييي، والتييأســبقية المنــتج -

أكبيييير مييييا يمكيييين، وميييين المؤشييييرات المسييييتخدمة لهييييذا الغييييرض، عييييدد المنتجييييات الجديييييدة مقارنيييية بالشييييركات 

الأخييرى، أو تلييك التييي فشييلت قبييل بلوغهييا السييوق، أوعييدد المنتجييات الجديييدة التييي يييتم العمييل عليهييا فييي آن 

                                                                 
 .172ص.. سليم بطرس جلدة، مرجع سابق، 1

2. Jean brilman, op.cit, p.178. 
3. Ibid, p.178. 

 ..21-2.5نجم عبود نجم، ادارة الابتكار، مرجع سابق، ص ص. .4
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 واحد، أو تلك المتطلبة لتكنولوجيا وعمليات جديدة.

يجب اليتحكم فيي تكياليف أسيبقية السيوق، ومين المؤشيرات المسيتخدمة، الفتيرة ميا بيين أسبقية السوق:  -

ظهييييور الفكييييرة حتييييى وصييييول المنييييتج للسييييوق، أو عييييدد المنتجييييات الجديييييدة التييييي وصييييلت للسييييوق مقارنيييية مييييع 

ميالي أفضل منافس، أو تليك التيي حققيت صيدى فيي السيوق، أو مين خيلال نسيبة المنتجيات النالحية إليى إج

 المنتجات المدرجة بالسوق، أو من خلال فترة استرداد تكلفة الإبداع.

إضييييافة إلييييى مقيييياييس أخييييرى، والتييييي يمكيييين ميييين خلالهييييا قييييياس الإبييييداع، كالنسييييبة المئوييييية ميييين الييييدخل       

المنفيييييق عليييييى البحيييييث والتطيييييوير، وعيييييدد بيييييراءات الاختيييييراع، إلا أنهيييييا لا تقييييييس قيمييييية الإبيييييداع فعيييييلا، إذ مييييين 

فهييم عمليية الإبييداع نفسييها، والعلاقية بييين ميدخلاتها، ومخرجاتهييا، وأثرهييا عليى القيميية السييوقية  الضيروري 

للمؤسسييية، مميييا يشيييكل تحيييديا ليييدى المؤسسيييات، إذ أن الإبيييداع يختليييف مييين حييييث المعيييايير، والعملييييات، 

تبيياين مييين وعناصيير الييتحكم فيييه، وإمكانييية التنبييؤ بنتائجييه، ومجييالات التييأثير، ممييا يجعييل نتييائج القييياس ت

مؤسسيية لأخيييرى، وبالتييالي فالتحيييدي يكمييين فييي ابتكيييار مقيياييس توضيييح جمييييع تفاصيييل العمليييية الإبداعيييية، 

وتعمييل كمؤشييرات للتنبييؤ بييه، ولبلييوغ ذلييك يجييب تحديييد الهييدف ميين القييياس حتييى يييتم تحديييد المييدخلات، 

ييييييق الأداء فيييييي ضيييييمن هيييييذا الصيييييدد أن الإبيييييداع وسييييييلة لتحق 1بيتـــــر دراكـــــروالأنشيييييطة، والمخرجيييييات، وييييييرى 

المسييتقبل، وبالتييالي فهييو مييادة للقييياس كييأي نشيياط، إلا أن مييا يتميييز بييه ميين مكونييات غييير ملموسيية، تجعييل 

رغم هذا على المؤسسة السعي لإيجاد أساليب لتحقيق ذليك، وهيذه الخطيوات  من الصعب قياس أداءه،

  2تساعدها على وضع مقاييس للإبداع:

  ،والمخرجات المتوقعة، ومساهمتها في أداء العمل، وكذا مقاييس نجاحها.تحديد الغرض من الإبداع 

 .تحديد فرص وتحديات تحسين عملية الإبداع، وقائمة الأنشطة المستخدمة لتحفيز الإبداع 

 .تحديد إمكانية جمع بيانات حول مقاييس الإبداع المنشودة 

  إلى نمو العمل وزيادة الربح.تحديد طرق وضع التقارير، ومراجعة المقاييس العملية المؤدية 

 مدخلات ومخرجات الإبداع، يتم قياسه من خلالها: روجرز وقد حدد       

 

 

 

 

 

 
                                                                 

1. Debra M.amidon, innovation et management des connaissances, (paris : édition d’organisation, 2001), p.142. 
 .220-224. برافين جيوبيتا،مرجع سابق، ص ص 2
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 نموذج المقاييس الإبداعية للمدخلات والمخرجات.  :10الجدول رقم 

 قياس المخرجات قياس المدخلت

 البحث والتطوير -

 استخدام التكنولوجيا -

العمليييييييييييييييييييات النفقييييييييييييييييييات المتعلقيييييييييييييييييية بالمنتجييييييييييييييييييات أو  -

 الإبداعية

 نفقات التدريب والتسويق. -

 تقديم منتجات محسنة أو جديدة -

 النسبة المئوية للمبيعات من المنتجات الإبداعية -

 الملكية الفكرية -

 الأداء المالي للشركة. -

 .220برافين جيوبتا،مرجع سابق،ص. المصدر:

إن كل مقياس من هذه المقاييس لا يمكن اسيتخدامه بمعيزل عين بياقي المقياييس، بيالرغم مين أنهيا           

تحمييييل نوعييييا ميييين الصييييدق، كمييييا أن جمييييع مقيييياييس مختلفيييية لوضييييع مجموعيييية مؤشييييرات يجييييب أن تشييييمل 

المقيييياييس الملموسيييية، وغييييير الملموسيييية، والاقتصييييادية، وغييييير الاقتصييييادية، والمتعلقيييية بييييالموارد، والعمليييييات، 

 والنتائج.

ميين الممكيين قييياس الإبييداع بمؤشييرات عملييية كالحصيية السييوقية المحققيية ميين المنتجييات الجديييدة،           

عييييدد بييييراءات الاختييييراع المحققيييية، قييييياس إشييييباع العمييييلاء القييييائم علييييى عييييدد المنتجييييات المسييييلمة فييييي الآجييييال 

ويمكيين اسييتخدام هييذه المؤشييرات كلوحيية تحكييم لييدى المييدير لاتخيياذ القييرارات   المحييددة، ومعييدل الإرجيياع.

الإبداعييية، إلا أنهييا تعيياني ميين معوقييات تحييد ميين ملائمتهييا، كعييدم دقيية المفيياهيم المسييتخدمة، أي مييا يمكيين 

اعتبييياره منتجيييا جدييييدا، ومييييا يمكييين اعتبييياره تكلفيييية للبحيييث والتطيييوير والصييييفة الذاتيييية والتطوريييية للعمييييل 

ي. كما يمكن تقييم هذا الأخير تقييما نوعيا، كالأثر التجاري، والقيدرة عليى إثيراء الإرث التكنوليوجي الإبداع

للمؤسسييية، والأثييير علييييى الصيييورة العاميييية لنشييياطاتها، وإجيييراء الارتباطييييات بيييين خصييييائص المشيييروع، وطييييرق 

 ع المستقبلية.إدارته، ونتائجه المحققة، لاستخلاص عوامل النجاح التي تشكل قاعدة خبرة للمشاري

ميين أجييل الاسييتمرار فييي الإبييداع، وميين أجيل تحقيييق قيميية ميين الناحييية العملييية لابييد ميين .حمايـة الإبــداع: 8

فميييين غييييير العييييدل أن تبييييذل  1حمايتييييه تمامييييا، حتييييى التحسييييينات التييييي تضيييياف إلييييى الإبييييداع يمكيييين حمايتهييييا،

م نسيخه بأقيل تكلفية، وجهيد. إذن المؤسسة والمبدع جهودا هائلة، وتكياليف جيراء عمليية الإبيداع، حتيى ييت

فحماييييية الإبييييداع تعييييد حييييافزا علييييى الاسييييتمرار فيييييه، وميييين أهييييم وسييييائل الحماييييية بييييراءة الاختييييراع، والعلاميييية 

التجارية المسجلة، وحقوق النسخ، والأسرار التجارية، والتيي تسيمح بالكشيف عين الإبيداعات ل خيرين ميع 

 كمة.حماية الملكية الفكرية، والتي تقرها قوانين مح

                                                                 
1 Cathrine casamata, capital risque et innovation, (paris: toulouse1, 2000), p.198. 
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 خلصة:

يعتبيير الإبييداع ميين الأمييور الهاميية بالنسييبة لجميييع المؤسسييات التييي تسييعى لتحقيييق الازدهييار، فييي ظييل          

البيئات المظطربة والمتغيرة والتنافسيية.والإبداع هيو النظير للأشيياء الموجيودة بطيرق مختلفية وجدييدة فهيو 

مياأدى إليى تنييوع نماذجه.ولقيد أصيبح الإبييداع تفكيير خيارج الصيندوق، تتنييوع مصيادره ومسيتوياته ونظرياتييه 

 أكثر أهمية في ظل الانفتاح والمنافسة.

الإبداع عملية حقيقية ومهمة يجب أن تيدار وتسييَر ولأنيه عمليية إداريية فهيو ييرتبط بيالإدارة والميدير          

التسيييير الحديثية وهييي تعنييى داري.فيإدارة الإبييداع فيين مين فنييون ليذلك تطرقنييا إلييى الميدير المبييدع والإبييداع الإ 

بجمييييع الأسييياليب والطيييرق والأنظمييية والميييداخل والاتجاهيييات التيييي مييين الممكييين أن تحقيييق مسيييتوى بيييارز مييين 

 الإبداع داخل المؤسسة.

ولأجيييييل النجييييياح فيييييي إدارة الإبيييييداع وتسيييييييره لابيييييد مييييين تجنييييييد الطاقيييييات والميييييوارد مييييين طيييييرف الإدارة           

أطليييق عليهيييا بيييالإدارة بالإبيييداع أو الإدارة المبدعييية وهيييي الإدارة القيييادرة عليييى  القائمييية عليييى هيييذه العمليييية ليييذا

 تحقيق الإبداع عند الطلب وخلق المؤسسة المبدعة.
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 الفصل ال ا ي

مداخل تسيير الإبداع في المؤسسات 

 الاقتصادية ضمن اقتصاد المعرفة
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 تمهيد:

عصرنا هذا هو الاقتصاد المبني على المعرفة، أين أصبحت المعرفة المكون الرئيس ي إن ما يمييز          

لمختلف المنتجات، والخدمات، وأساليب الإنتاج، وأصبح الجانب الأكبير من سعر السلعة، أو الخدمة 

يدة مكوَنا من المعرفة التي يحتويها، هذه المعرفة تتجدد وتتغيير باستمرار لإبداع منتجات، وخدمات جد

 في كل مرة، الأمر الذي دعا إلى ضرورة حيازة المعرفة، واستخدامها، و إدارتها.

إن إدارة المعرفة انتقلت من مجرد إدارة ما لدى المنظمة من معارف في شكل قواعد معرفة،           

وذاكرة تنظيمية، إلى نشاط أكثر ارتباطا بالإبداع، وهو توليد المعرفة الجديدة، واكتشاف مجالات 

كما  ،الإدارة المبدعة للمعرفةتطبيقها لغرض إبداع منتجات، وخدمات، وطرق عمل جديدة، في إطار 

، كونه الوحيد القادر على توليد برأس المال الفكري البشري أن هذه الأخيرة مرتبطة بشكل مباشر 

المعرفة الجديدة. ولتوضيح ماهية الإدارة المبدعة للمعرفة، و إدارة رأس المال الفكري البشري كمداخل 

ا الفصل إلى ثلاثة مباحث أساسية لتسيير الابداع في عصر الاقتصاد المبني على المعرفة تم تقسيم هذ

 كما يلي:

 مظاهر التحول إلى اقتصاد المعرفة. المبحث الأول:

 المعرفة لتسيير الإبداع. إبداعمدخل  المبحث ال ا ي:

 لتسيير الإبداع. مدخل إدارة رأس المال الفكري البشري المبحث ال الث: 
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 مظاهر التحول إلى اقتصاد المعرفة المبحث الأول:

لقيد أدى الاهتمييام المتزايييد بالمعرفيية كعنصيير جديييد يضياف إلييى عناصيير الإنتيياج التقليدييية، ودخولهييا          

ن أساس ي في مختلف المنتجات، وأساليب العمل، إلى ظهيور اقتصياد جدييد تلعيب فييه المعرفية دورا  كمكو 

 فاعلا، أطلق عليه اقتصاد المعرفة.

 االمطلب الأول:ماهية المعرفة ومفارقا  

لقييد أصييبحت المعرفيية ثييروة حقيقييية لكييل ميين الأفييراد والمنظمييات فهييي الأداة الحيوييية الفاعليية التييي         

كميييا أن  ،مييين خلالهيييا تيييتمكن المنظميييات مييين القييييام بمهامهيييا، وأنشيييطتها مييين أجيييل تحقييييق أهيييدافها بكفييياءة

 .1المعرفة السليمة، والفعالة، والكافية هي جوهر الإبداع

لإعطييييياء مفهيييييوم دقييييييق للمعرفييييية، لابيييييد مييييين التعيييييرف عليييييى مجموعييييية مييييين المفييييياهيم فـــــة: أولا.تعريـــــف المعر 

 المرتبطة بها، والمكونة لها، وهي البيانات والمعلومات:

هييي مجموعيية مييين الحقييائق الموضييوعية غيييير المترابطيية ميين الأحييداث، حييييث تصييف جييزءا مميييا  .البيانــات:0

تعبر عليى ميا يجيب فعليه، وتظهير فيي شيكل أرقيام، أو  ، ولا 2حدث، ولا تقدم أحكاما، أو تفسيرات، أو قواعد

قيمييية لهيييا،  . أو هيييي ميييواد خيييام أوليييية، لا3حيييروف، أو كلميييات، أو إشيييارات، أو صيييور دون سيييياق، أو تنظييييم

، وقييد تكييون فييي شييكل كمييي، أو نييوعي، يييتم 4بشييكلها الأولييي، مييالم تييتم معالجتهييا لتتحييول لمعلومييات مفهوميية

   5ي لتصبح ذات معنى في شكل معلومات.ترجمتها من طرف الفكر الإنسان

: تمثييل مجموعيية بيانييات تمييت معالجتهييا يييدويا، أو حاسييوبيا، أو معييا، لخلييق قيميية لهييا؛ حيييث .المعلومــات8

يكيون لهييا سييياق محييدد، وانتظيام داخلييي، ومسييتوى عييال مين الموثوقييية، والدقيية، أي أن المعلومييات ليسييت 

. 6بييييين هييييذه البيانييييات فيمييييا بينهييييا، أو بمعلومييييات سييييابقةمجييييرد جمييييع للبيانييييات، حيييييث يسييييتدعي الأميييير ربطييييا 

                                                                 
 .113(، ص:0..2. هيثم ال جازي، إدارة المعرفة مدخل نظري، )عمان، الأردن:الأهلية للنشر والتوزيع، 1
لتحقيق التميز التنظيمي في الألفية الثالثة، )عمان: الرضوان للنشير . هيثم حجازي، المنهجية المتكاملة لإدارة المعرفة في المنظمات، مدخل 2

 .22(، ص.2.14والتوزيع، الطبعة الأولى، 
 .37(،ص.2..2. ربحي مصطفى عليان، إدارة المعرفة، )عمان، الأردن: دار صفاء للنشر والتوزيع،الطبعة الأولى، 3
نقيلا عين دهيام بين لجيرس الجبليي ادارة المعرفية ودورهيا فيي  17ص 3..2لمعلوميات الصباغ إدارة المعرفة ودورها في إرساء مجتمع ا محمد .4

 .15جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية قسم العلوم الإدارية ص 2.10تعزيز الإبداع أطروحة دكتوراه الفلسفة في العلوم الأمنية 
5. Boualem aliouat, les rodions d’efficacité du « knowledge management » pour l’entreprise dans un contexte de croissance 

informationnelle (colloque international sur: l’économie de la connaissance), (biskra: université Med khider, 2005), p.62.  
 .37(،ص.2..2ء للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، . حسين  جلان حسن،استراتيجيات الإدارة المعرفية في منظمات الأعمال، )عمان: إثرا6
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أو هييي الشيي يء الييذي يغييير  ،وتعييرف المعلوميية كييذلك بأنهييا كييل حييدث جديييد، أو اسييتعلام نيياتج عيين الملاحظيية

إذ يجييييب أن تتميييييز بخصييييائص تحقييييق الجييييودة   1الحاليييية المعرفييييية للشييييخص فييييي موضييييوع مييييا، أو مجييييال مييييا،

 اللازم توفرها في المعلومة.

المعلومات والبيانيات عبيارة عين مصيادر للمعرفية، حييث تسيتخدم فيي إجيراء عملييات معينية، أو : المعرفة.1

حل مشكلات عالقة، وتحديد الخطط، والبرامج، كما أن المعلوميات شييئا فشييئا تكميل معرفية الفيرد، أو 

 2لإعطائهييا قيميية أكبيير.المنظميية، وتطورهييا، وتثريهييا ميين خييلال الاسييتماع، والترجميية، والتحويييل، أو المعالجيية 

أميييا المعرفييية اصيييطلاحا فهيييي الإدراك الجزئيييي أو البسييييط للأميييور، وهيييذا ميييا يميزهيييا عييين العليييم كونيييه إدراك 

 .3كلي، ومركب

المعرفييية التيييي ترغيييب فيهيييا المنظمييية، تعبييير عييين قيييدرة المنظمييية عليييى الفهيييم، والتصيييرف، أي إنجييياز العميييل       

، أي ترجميية المعرفيية بعييد فهمهييا إلييى 4تطييور، والتقييدم المسييتمرينبطريقيية فاعليية فييي بيئيية العمييل لتحقيييق ال

نشيييياطات، وممارسييييات قييييادرة علييييى خدميييية المنظميييية، وتحقيييييق الميييييزة التنافسييييية لهييييا، وبالتييييالي المعرفيييية هييييي 

الاسيييييييتخدام الكاميييييييل للبيانيييييييات، والمعلوميييييييات ميييييييع إمكانيييييييية  المزاوجييييييية ميييييييع المهيييييييارات، والأفكيييييييار، والحيييييييدس، 

 ى الأفراد، مما يؤدي إلى تحسين القدرات العملية المؤدية إلى الممارسة الأفضل. والدوافع الكامنة لد

عين المعرفية بأنهيا ''القيدرة عليى ترجمية المعلوميات إليى أداء لتحقييق مهمية محيددة  Druckerوقيد عبيير       

وحسيب  5''.إلا عنيد العياملين ذوي العقيول والمهيارات الفكريية لاتتكيون أو إيجاد ش يء محدد، وهيذه القيدرة 

Blackweel & Jambel  هييييي مجموعييييية مييييين الخبيييييرات والقييييييم والبيانيييييات المترابطييييية والإدراك الميييييتمعن''

والمسييييلمات البديهييييية القائميييية علييييى أسيييياس معييييين، والتييييي تجتمييييع سييييويا كييييي تييييوفر البيئيييية المواتييييية، والإطييييار 

 .6المناسب الذي من شأنه أن يساعد على التقييم ويجمع بين الخبرات والمعلومات''

شيييييييوعا يعيييييرف المعرفيييييية بأنهيييييا نسييييييج ميييييين الخبيييييرات والمهييييييارات والمعلوميييييات والقييييييدرات  الاتجييييياه الأكثيييييير       

المعرفييية الضييمنية والواضييحة المتراكميية لييدى العيياملين فييي المنظميية. وهييي الفهييم الصييحيح والإدراك الييواعي 

                                                                 
 .03ربحي مصطفى عليان،مرجع سابق،ص .1

2. Boualem aliouat, opcit, p.62. 
 .17(،ص...2. ابراهيم سلطان،نظم المعلومات الإدارية: مدخل إداري،)الدار الجامعية،الطبعة الثانية،3
 .60. ربحي مصطفى عليان، مرجع سابق، ص.4
 ..1(، ص0..2الدين الكبيس ي،إدارة المعرفة، )القاهرة:المنظمة العربية للتنمية الإدارية، . صلاح 5
 .04. هيثم حجازي، مرجع سابق، ص6
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ليية، للعلاقة بين المتغيرات، نتيجة امتزاج مايتلقاه الإنسان مين معلوميات، ميع ميايتمتع بيه مين قيدرات عق

 وخبرات متراكمة، واتجاهات.

وعرِفيييت عليييى أنهيييا حصييييلة الخلييييط مييين التجيييارب، والقييييم، والخبيييرات، والحكمييية البشيييرية، وأنهيييا مييين       

. وفيي تعريييف آخيير للمعرفيية 1أهيم المييوارد الحيوييية للمؤسسيات، وهييي مبعثييرة فييي المؤسسية، أو أذهييان الأفييراد

لنقيييييييييل الفهم،والخبيييييييييرة،والتعلم المتيييييييييراكم، مييييييييين أجيييييييييل هيييييييييي عبيييييييييارة عييييييييين معلوميييييييييات تيييييييييم تنظيمها،معالجتها،

 .2استخدامها في حل مشكلة معينة

ويمكييين القيييول بيييأن المعرفييية هيييي ميييزيج مييين المفييياهيم والأفكيييار والقواعيييد والإجيييراءات، وهيييي عبيييارة عييين       

ل معلومات ممتزجة بالتجربة، والحقائق، والأحكام، والقيم التي تعميل ميع بعضيها اليبعض، فمثلميا تتشيك

المعلومييييات ميييين البيانييييات تتشييييكل المعرفيييية ميييين المعلومييييات الممتزجيييية بييييالخبرات، وتجييييارب الييييتعلم، والمهييييارات 

النوعييية المكتسييبة، وعناصيير أخييرى، ويتمثييل الفييرق الأساسيي ي بييين المعلومييات والمعرفيية، فييي كييون أن المعرفيية 

هييي حقيييائق اسييتنتاجية عامييية ، إضييافة إليييى أن غالبييية المعيييارف 3هييي قيييدرة علييى اليييتعلم وقييدرة عليييى الإدراك

وغير محددة لا بالمكان ولا بالزمان، في حيين نجيد أن المعلوميات تعبير عين حقيائق منظمية ومنسيقة، تصيف 

 موقفا معينا، أو ظرفا معينا.

إن وجهيييية النظيييير التقليدييييية تعتبيييير المعرفيييية عبييييارة عيييين مخييييزون فييييي حييييين أن المعلومييييات متدفقيييية، وهييييو       

كمييا أن حييل المشييكلات عكييس النظييرة الحديثيية، والتييي تييرى بييأن المعلومييات هييي المكييون الرئيسيي ي للمعرفيية، 

. لكين يجيب عيدم 4تيدفقايحتاج إلى دمج بين المعلومات المدركية، والمعرفية المخزنية ليدى الفيرد مميا يجعلهيا 

الخلط بين المعلومة والمعرفة، فالمعرفة تتميز عن المعلومة كونها تمكن مين خليق معيارف جدييدة، كميا أن 

المعرفة، بالمقام الأول، قدرة على اليتعلم وقيدرة إدراكيية، بينميا لا يمكين للمعلومية وحيدها خليق معلوميات 

نسيييخها، بينميييا تحتييياج المعرفييية إليييى عمليييية اليييتعلم، جدييييدة. كميييا أن إعيييادة إنتييياج المعلومييية تحيييدث بمجيييرد 

أن المعلومييات  نوناكاــ. ويييرى 5باعتبارهييا مييوردا إدراكيييا يصييعب إخراجهييا أو إظهارهييا وتحويلهييا ميين فييرد لآخيير

ومفهييوم المعرفيية تطييور وامتييد  6عبييارة عيين تييدفق ميين الرسييائل، أمييا المعرفيية تنييتج عيين تنظيييم هييذا التييدفق.

                                                                 
. مطييييران عبييييد ن مطيييييران، إدارة نظييييم المعرفيييية:رأس المييييال المعرفييييي، عميييان: الأمانيييية العاميييية لرابطيييية المؤسسييييات العربييييية الخاصيييية بييييالتعليم 1

 .42، ص7..2، 3ابطة، المجلد السابع، العددالعالي، مجلة الر 
 .26(،ص6..2. عبد الستار العلي ،عامر ابراهيم قنديلجي،غسان العمري،المدخل الى إدارة المعرفة،) عمان: دار المسيرة،2
 .12(، ص...2. دومينيك فوراي،ترجمة محمد عرب صاصيلا،اقتصاد المعرفة،) دمشق: دار طلاس، 3

4. Marie –Astrid le theule, yannick froda, op.cit, p.167. 
5. Foray Dominique, opcit, p.10. 

 .64. ربحي مصطفى عليان، مرجع سابق، ص.6
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    1إلى مفاهيم أوسع وأشمل:

 الخبرة السابقة، رسمية أو غير رسمية، أي معرفة الفرد ومهاراته المتخصصة والمتراكمة عبر الزمن. 

 التعقيد؛ أي إمكانية العمل مع التعقيد بعكس المعلومة. 

 الحكم، أي قدرة المعرفة على الحكم على المعلومات، والمواقف الجديدة. 

 خرى تيم حلهيا، وعيدم الحاجية إليى تولييد الحيل مين الحدس، القدرة على إيجاد حلول لمشكلات تشبه أ

 .الصفر

 .القيم والمعتقدات، والتي تؤثر على نوعية المعرفة المطورة والمستخدمة 

  التكنولوجيييييييا، وهييييييي تجسيييييييد للمعرفيييييية ضييييييمن أسيييييياليب مادييييييية تييييييم ابتكارهييييييا لتقييييييديم حلييييييول لمشييييييكلات

 .تشغيلية

 البراعة، أي الاحتراف المهني بدرجة عالية. 

 ي القيدرة عليى التفكيير المنطقيي، والييتعلم، والفهيم، والإبتكيار، واسيتخدام المعرفية فيي المواقييف اليذكاء، أ

ذات العلاقيييية؛ وهييييو عبييييارة عيييين قييييدرات ذهنييييية إنتاجييييية واسييييتدلالية تكتسييييب ميييين خييييلال تييييراكم المعرفيييية، 

والقييييياس، والخبيييرة، والنظيييير فييييي مظيييياهر ودلالات الأشيييياء، وتغيييييير الظييييواهر، وهييييو القيييدرة علييييى الاسييييتنباط، 

 وتكوين العلاقات، وابتكار الحلول.

 المهارة، أي القدرة على تنفيذ المهام اعتمادا على المعارف والتقنيات. 

 .الحكمة، أي التفرقة بين الخطأ والصواب، والقدرة على قبول التوجهات الجديدة المرغوب فيها 

المعرفيييية هييييي الثييييروة الحقيقييييية  وفييييي ضييييوء مييييا ذكييييره البيييياحثون عيييين أهمييييية المعرفيييية، نجييييد حقيقيييية أن      

للمنظمييات، وهييي أداتهييا الحيوييية فييي القيييام بوظائفهييا وأنشييطتها، ميين أجييل تحقيييق أهييدافها، وغاياتهييا. كمييا 

أن المنظمييات تعيييش علييى المعرفيية، وتتييزود ميين مصييادرها المختلفيية، وتتطييور باسييتخدامها، وتختلييف درجيية 

 أهميتها وفقا لحاجة المنظمات إليها.

تختليييف طبيعييية المعرفييية ومضيييمونها والسيييياق الاجتمييياعي والاقتصيييادي والفكيييري ص المعرفـــة: ثانيا.خصـــائ

والثقييافي الييذي تنييتج فيييه، وبييالرغم ميين هييذا، فهنيياك ملامييح، وخصييائص مميييزة للمعرفيية، يييتم ذكرهييا فيمييا 

  2يلي:

                                                                 
 .47. هيثم علي حجازي، مرجع سابق، ص1
رجيييع سيييابق، (، م.2.1. عبيييد الرحميييان الهاشيييمي، فيييائزة محميييد العيييزاوي، المييينهج والاقتصييياد المعرفيييي، )عميييان: دارالمسييييرة، الطبعييية الثانيييية،2

 . 153ص.
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  تييييرتبط المعرفيييية بالحقيقيييية وإدراك اليقييييين، عكييييس المعلومييييات الواقعيييية تحييييت ضييييغط المخيييياطرة وعييييدم

 التأكد.

  ،تتطلييييب المعرفيييية تفيييياعلا انسيييييابيا مييييع الواقييييع، ووعيييييا وإدراكييييا للواقييييع ميييين حيييييث متغيراتييييه، وعناصييييره

 1.والقوى المحفزة للتطوير والتغيير

 ،فهييي ذات إذ أنهييا مخزنيية فييي عقييل الفييرد، وتخضييع لمعتقداتييه،  المعرفيية ذات وموضييوع فييي نفييس الوقييت

 .تشاركها، وتوضع في وسائط مختلفةوإدراكه للأمور، وتصبح موضوعا، عندما يتم 

  ،المعرفيية دائميية التطييور، ولهييا دورة حييياة، تخضييع للتحييديث بحيييث تصييبح أكثيير انسييجاما مييع الحقيقيية

وقدرة على تلبية الاحتياجات، وتقديم الحلول للمشكلات فهيي فيي حالية نميو دائيم واليوفرة إحيدى صيفاتها 

 .الجوهرية

   2تتميز المعرفة أيضا، بكونها:       

  المعرفييييية غيييييير ملموسييييية بدرجييييية كافيييييية تحيييييد مييييين المتييييياجرة بهيييييا كسيييييلعة، إلا أنهيييييا قياسيييييية بدرجييييية كافيييييية

 .للسماح بالتنافس بها، لذا يتم المتاجرة بها كأصل على نطاق واسع

  ،المعرفييييية أثيريييييية يمكنهيييييا تخطيييييي المسيييييافات والحيييييدود، وتتمييييييز بالشيييييمولية، والدقييييية، وإمكانيييييية التجرييييييد

 والتعليل.

 3 إضافة إلى الخصائص التالية:      

  المعرفة يمكن أن تمتلك، فأغليب المعيارف ذات القيمية العاليية، ييتم تملكهيا مين طيرف المؤسسيات أيين

 .يتم تحويلها إلى براءات اختراع، أو أسرار تجارية تتمتع بالحماية القانونية شأنها شأن الملكية المادية

 لبحيييث العلميييي المتضيييمنة للاسيييتنباط، والاسيييتقراء، والتحلييييل، ييييتم تولييييد المعرفييية مييين خيييلال عملييييات ا

والتركييييب، كميييا تيييزول المعرفييية بيييإحلال أخيييرى جدييييدة محلهيييا فهيييي تتبيييدل، وتتغيييير باسيييتمرار. كميييا يشيييار إليييى 

ذلييك بمييوت المعرفيية، ويقصييد بييه المعييارف الراكيييدة، والمخزنيية فييي مختلييف الوسييائط أو عقييول الأفيييراد دون 

 .ستخدامهاتلقينها لغيرهم، أو ا

  إمكانيييييية تخزينهيييييا ومشييييياركتها، حييييييث تخيييييزن فيييييي مختليييييف الوسيييييائط التقليديييييية، والإلكترونيييييية، كميييييا أن

 .المشاركة في المعرفة يزيدها، ولاينقصها

                                                                 
 .23، صرجع سابقم ،الزياداتأحمد محمد عواد . 1
 .22-21نفسه، ص ص. رجعالم.2
 .30(، ص.2.1عبد الرحمان الهاشمي، فائزة محمد العزاوي،المنهج والاقتصاد المعرفي، )عمان: دار المسيرة،الطبعة الثانية،  3
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 صعوبة قياسها كما هو الحال مع الأشياء التي تكون قابلة للعد، والإحصاء، والنمذجة والتنبؤ. 

 ن القيميية الاسيتعمالية للمعرفية لا تظهيير إلا عنيد تبادلهيا، عكييس تظهير قيمية المعرفيية عنيد تبادلهيا، أي أ

 .السلع المادية التي تنفصل فيها القيمتين الاستعمالية، والتبادلية

هنيياك ميين ينظيير إليييى المعرفيية كشيي يء، وبالتيييالي يجييب الاحتفييا  بهييا، وتخزينهيييا، واكتنازهييا، ويييتم التركييييز       

وجمعهييييا، وقياسييييها، بالمقابييييل هنيييياك ميييين ينظيييير إليهييييا علييييى أنهييييا  هنييييا فييييي كيفييييية الحصييييول عليهييييا، وتنظيمهييييا،

عمليييية، ويييييتم التركيييييز فيييي هييييذه الحاليييية عليييى الجوانييييب الديناميكييييية لهيييا، كييييالخلق، والاقتسييييام، والتكييييييف، 

والتعليييم، والتطبيييق، والاتصييال، إذ أن لهييا مكونييات دائميية التغيييير والتجديييد، وكييلا وج ييي النظيير صييحيح، 

المييدرك بييالحواس، وخييواص العملييية، كمييا أنهييا نظييام معقييد، إذ أنهييا ظيياهرة إبداعييية  فلهييا خييواص الشيي يء

  1خلاقة تتطلب وجود بيئة ملائمة.

المعرفة ليس لها شكل محدد ولا يمكين وضيعها فيي إطيار واحيد، وإنميا هيي عيدة أنيواع، ثال ا.أنواع المعرفة: 

تهييا، لتظييل المعرفيية الأكثيير أهمييية داخلهييا، فعنييدما تقييدم المنظميية منتجييا، فهييي لا تقييدم إلا جييزءا ميين معرف

وبييرؤوس أفرادهييا، وعلاقيياتهم المتميييزة، إضييافة إلييى ثقافتهييا التييي تمثييل معرفتهييا الخاصيية، وطريقتهييا فييي فهييم 

الأشييياء، والمتكونيية عيين طريييق الخبييرة، والتفاعييل بييين رؤيتهييا للأعمييال، وطريقتهييا فييي إنشيياء الميييزة التنافسييية 

وفيمييا يلييي  ،خصوصييياتهم، وكييذا السييوق والبيئيية التنافسييية التييي يتفيياعلون معهيياوالعيياملين بمييؤهلاتهم، و 

 أهم أنواع المعرفة:

يقصيييييد بالمعرفييييية الضيييييمنية  تقسيييييم إليييييى معرفييييية صيييييريحة، ومعرفييييية ضيييييمنية..المعرفـــــة حســـــب ظهورهـــــا: 0

الصييريحة ، والمعرفية 2المعرفية التيي تتعليق بميا يكمين فيي نفيس الفييرد مين معرفية فنيية، وإدراكيية، وسيلوكية

هييي المعرفيية الممكيين تخزينهييا فييي وسييائل مادييية مثييل الأرشيييف، والمخططييات، والنميياذج والمسييتندات، أي فييي 

وعلييييييييى هييييييييذا ظهييييييير مييييييييدخلان حييييييييول المعرفيييييييية، يييييييييرى الأول أن المعرفيييييييية  3وسيييييييائط تقليدييييييييية، أو تكنولوجييييييييية،

ني إلييييى أنظميييية عمييييل التنظيمييييية لابييييد أن تتحييييول إلييييى قاعييييدة معرفييييية، أييييين يتحييييول العمييييل المعرفييييي الإنسييييا

معرفيييية قائمييية عليييى أنظمييية معلوميييات تسييياعد عميييال المعرفييية فيييي إنجييياز الأعميييال المعرفيييية الروتينيييية، وييييرى 

الثيياني أن المعرفيية ضييمنية فييي الأصييل، وهييي مييا يبقييى فييي رؤوس الأفييراد، وتمثييل مزيجييا ميين الخبييرة، والقيييم، 

تقيييييييم الخبيييييرات، والمعلوميييييات الجدييييييدة، ولا والمعلوميييييات السيييييابقة، واليييييرؤوس الخبييييييرة التيييييي تقيييييدم إطيييييارا ل

                                                                 
1. Ninna helander, Marianne kuko, pasi veetanen, cutting costs and making profits through knowledge management, 

(Corotia: in-thec, 2010), p.05. 
 .73. حسين موس ى نعمة عباس، مرجع سابق، ص2

3. Ninna helander, Marianne kuko, pasi veetanen, op.cit, p.04. 
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والمترجميية فييي وعمومييا فييإن كليهمييا يعبيير عيين خبييرات، وثقافيية المنظميية،   1يمكيين تحويلهييا إلييى قاعييدة معرفييية.

 أنظمتها، وسلوكيات الأفراد، والجماعات بها. 

الستينيات، في   Michael polanyiبولا ي ميشلإن أول من قدم هذين التصنيفين للمعرفة هو       

حيث يقول في هذا الصدد أن ما نعرفه أكثر مما يمكن أن نخبر الآخرين عما نعرفه، وأن المعرفة 

الضمنية هي ذكاء، وإدراك، وقدرات داخلية على الاستدلال، وليس نوعا من مستودعات المعرفة، أو 

افي، إلا بعد أعمال إلا أن هذا التحليل لم يحض بالاهتمام الك 2ذاكرة كما في الفهم العام لها،

، حيث عرف المعرفة الصريحة على أنها المعرفة الرسمية، والقياسية، والمرمزة،  (Nonaka)نوناكا

كما هو الحال مع براءات الاختراع،  3والنظامية، والصلبة، المعبر عنها كميا، والقابلة للنقل، والتعليم،

تها، وإجراءات عملها، وخططها، ومعايير تقييم والأسرار التجارية، كما تظهر في منتجات الشركة، وخدما

أعمالها، بينما عرف المعرفة الضمنية على أنها المعرفة غير الرسمية والذاتية، والمعبر عنها بالطرق 

النوعية، والحدسية، وهي شخصية خاصة بكل فرد، غير القابلة للنقل والتعليم، وتتواجد في عمل 

وهي التي تعطي للمنظمة خصوصيتها، وتعد أساس قدرتها على الأفراد وفرق العمل داخل المؤسسة، 

إنشاء المعرفة، فهي معرفة خفية تعتمد على الخبرة ويصعب تحويلها بالتكنولوجيا إذ تنتقل بالتفاعل 

 4الاجتماعي.

 5وتتميز المعرفة الضمنية ببعدين:           

هيييا الفيييرد حتيييى دون معرفتيييه بالنظرييييات البعيييد التقنيييي: يتضيييمن المعيييارف العمليييية فيييي شيييكل خبيييرات، يملك -

 ذات العلاقة بها، فهو بعد فعلي، عملي، تطبيقي.

البعييييييد الإدراكييييييي: يتعلييييييق بالنميييييياذج الفكرييييييية، والمعتقييييييدات، والإدراكييييييات السييييييلوكية. فهييييييو بعييييييد معنييييييوي،  - 

 اعتقادي، ومفاهيمي.

لا يمكين تصينيفها، أو ترتياهيا  وتتميز المعرفية الضيمنية عين الصيريحة بصيعوبة تشياركها، وخزنهيا، كميا      

بشييكل نظيييامي، تتييراكم بالدراسييية، والخبيييرة، وتتطييور بالتفاعيييل مييع الغيييير، وتنميييو بفعييل التجربييية، والخطيييأ، 

                                                                 
 .07. ربحي مصطفى عليان،مرجع سابق،ص.1
 .75-77مرجع سابق، ص ص.عبد الرحمان توفيق،  .2
 .44نجم عبود نجم،إدارة المعرفة،مرجع سابق،ص. 3
. نعيمة حسن جبر رزوقي،إدارة المعرفة وهندستها لتحقييق مشيروع الحكومية الالكترونية،مجلية دراسيات الخلييج والجزييرة العربيية، جامعية 4

 .145،ص.0..117،2الكويت، العدد
 .36(، ص.6..2إلى إدارة المعرفة،)الأردن:دار المسيرة،عبد الستار عبد العلي وآخرون،المدخل  .5
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وتعد الأهم في المنظمة، لأنها أساس خلق المعرفة الجديدة، في حين أن المعرفية الصيريحة أقيل قيدرة عليى 

 .1اكا وتاكيش يلنونالإبداع من المعارف الضمنية وذلك وفقا 

، know howتقسييم إلييى المعرفيية الإجرائييية أو العملييية أي معرفيية كيييف .المعرفــة وفقــا لاســتخداما  ا: 8

، أي معرفييية نطييياق الموضيييوع know whatمييياذا أي كيفيييية عميييل الأشيييياء، والمعرفييية الإدراكيييية أي معرفييية 

، أي فهيييييم العلاقيييييات بيييييين مجيييييالات المعرفييييية know whyوالمشيييييكلة، والمعرفييييية السيييييببية أي معرفييييية لمييييياذا 

، وهيييي whyالمختلفيية، وتسيييتخدم فيييي السيييياقات المعقيييدة وغيييير المؤكييدة، ومعرفييية الأغيييراض أي معرفييية لمييياذا 

ه الخيارات الإستراتيجية. وتجتمع هيذه الأنيواع لتكيوين المعرفية التنظيميية التيي لا يمكين  2المعرفة التي توج 

الفرديييييية منفصيييييلة، بيييييل هيييييي نتييييياج التظيييييافر، والتكاميييييل بينهيييييا مييييين خيييييلال اعتبارهييييا مجيييييرد مجميييييوع المعيييييارف 

أييين يبييرز تقسيييم آخيير للمعرفيية، وهييو المعرفيية الفردييية، والمعرفيية الجماعييية، والمعرفيية  التشييارك، والتحيياور.

ِس العمييل المشييترك 
يير 
 
التنظيمييية، حيييث تتحييول المعييارف الفردييية إلييى جماعييية، وميين ثييم تنظيمييية، فكلمييا ك

 ترجمة، وتناقل المعارف الفردية، وبالتالي القدرة على أداء المهام الجماعية الأكثر تعقيدا. أكثر أمكن

ر داخييل المؤسسيية .المعرفــة حســب مصــادرها: 1 تصيينف المعرفيية إلييى داخلييية، وهييي كييل معرفيية تنشييأ، وتسييي 

وافتراضييييياتهم، مييييين طيييييرف الأفيييييراد المتواجيييييدين فيهيييييا، والمشيييييتملة عليييييى خبيييييراتهم، ومعتقيييييداتهم، وذاكيييييراتهم، 

ومهيييياراتهم. ومعرفيييية خارجييييية تمثييييل مجمييييوع المعييييارف التييييي تتحصييييل عليهييييا المؤسسيييية ميييين مصييييادر خارجييييية، 

 .  3كمراكز البحث، والجامعات، والمنافسون، والموردون، والزبائن

لمعرفييييية إليييييى ثيييييلاث مسيييييتويات وذليييييك بميييييا يخيييييدم أهيييييداف المؤسسييييية صييييينفت ا.المعرفـــــة وفقـــــا لمســـــتويا  ا: 4

  وهي:التنموية، 

وهييو الحييد الأدنييى ميين المعرفيية، ويكييون مطلوبييا ميين أجييل الييدخول فييي .المعرفــة الضــرورية الجوهرية : 0.4

، إلا أنهييييا تعييييد المعرفيييية الأساسييييية والتييييي بموجاهييييا  4الصييييناعة، ولا يضييييمن للمنظميييية تنافسييييية طويليييية الأمييييد

 تتمكن المؤسسة من معرفة قواعد العمل في مجال القطاع الذي تعمل فيه.

                                                                 
1 Abdelkader djeflat, op.cit, p.17. 

 .20-24. ربحي عليان مصطفى،مرجع سابق،ص ص 2
 .46محمد أحمد عواد الزيادات،مرجع سابق، ص.. 3
 .40نجم عبود نجم،إدارة المعرفة،مرجع سابق، ص.. 4
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هييي المعرفيية التييي تعطييي للمنظميية القابلييية للبقيياء، والتنافسييية، وتسييعى المؤسسيية .المعرفــة المتقدمــة: 8.4

ميين خييلال اكتسييابها للمعرفيية المتقدميية إلييى تحقيييق مركييز تنافسيي ي متقييدم مقارنيية بالمنافسييين، برفييع جييودة 

 1المعرفة لتتميز عنهم.

ييين .المعرفـــة الابتكاريـــة: 1.4 ِ
 
المنظمييية مييين قييييادة الصيييناعة، والتفيييوق عليييى منافسييييها، هيييي المعرفييية التيييي تمك

والتمييييز بشييييكل كبييييير عيييينهم، وجعلهييييا قييييادرة علييييى تغييييير قواعييييد اللعبيييية نفسييييها فييييي مجييييال صييييناعتها لارتباطهييييا 

. هييييييذا النييييييوع ميييييين المعرفيييييية يييييييرتبط بالإبييييييداع، والابتكييييييار، 2بابتكييييييار الجديييييييد فييييييي المعرفيييييية، ومصييييييادر قييييييدراتها

 والتطوير. والاكتشاف من خلال البحث،

يكميين التحييدي بالنسييبة للمنظمييات فييي القييدرة علييى التمييييز بييين هييذه الأنييواع ميين المعييارف ميين جهيية،        

 ومعرفة أماكن تواجدها، وكيفية إنشائها، وإيجاد الاستعمالات الابتكارية لها من جهة أخرى.

 المطلب ال ا ي: التحول إلى اقتصاد المعرفة 

اد مين اقتصياد ميادي قيائم عليى الآلية، والييد العاملية والطاقية، كيأهم مصيادر تحيول مفهيوم الاقتصي        

القيييوة والثيييروة، إليييى اقتصييياد يعتبييير هيييذه الأخييييرة الركييييزة الأوليييى للنشييياط الإقتصيييادي فيييي جمييييع المجيييالات ألا 

 وهو اقتصاد المعرفة.

حقِق فيهيمكن تعريفه على أنه  أولا.مفهوم اقتصاد المعرفة:
 
المعرفية الجيزء الأكبير مين  الاقتصاد الذي ت

القيميييية المضييييافة، فهييييي تشييييكل مكونييييا أساسيييييا فييييي العملييييية الانتاجييييية، والنمييييو يييييزداد بزيييييادة هييييذا المكييييوِن، 

فالمعلومييييات وتكنولوجياتهييييا هييييي التييييي  وييييينهض ميييين خييييلال تكنولوجيييييا المعلومييييات والاتصييييال، وينطلييييق منهييييا،

تيه، وتعميل عليى التكييف ميع بيئية تميزهيا عولمية تشكل أو تحدد أساليب الإنتاج، وفرص التسويق، ومجالا

وعالمييية المعرفييية، وربمييا يقصيييد بالمعلوميييات هنييا مجيييرد الأفكييار والبيانيييات، وربميييا تشييمل البحيييوث العلميييية، 

وهيييو ذليييك الاقتصييياد اليييذي ينشييي ئ الثيييروة مييين خيييلال عملييييات، وخيييدمات المعرفييية فيييي  والمهيييارات. والخبيييرات،

، أو 3علييى الأصييول البشييرية، واللاملموسيية وفييق قواعييد وخصييائص جديييدةالقطاعيات المختلفيية، بالاعتميياد 

أنييييه الاقتصييييياد الييييذي ييييييدور حييييول الحصيييييول علييييى المعرفييييية، وتوظيفهييييا، وابتكارهيييييا، بهييييدف تحسيييييين نوعيييييية 

الحيييياة، بكافيييية مجالاتهييييا مييين خييييلال اسييييتخدام العقيييل البشييييري كييييرأس للميييال، وتوظيييييف البحييييث العلمييييي، 

وانسييييجاما ميييييع تحييييديات العولميييية، وتكنولوجيييييا المعلومييييات والاتصيييييالات،  وتنظيمييييه ليصييييبح أكثيييير اسييييتجابة

                                                                 
 ..11(، ص5..2المعرفة، )الأردن:عالم الكتاب الحديث،. نعيم ابراهيم الظاهر، إدارة 1
 .124. سليم ابراهيم الحسنية، مرجع سابق، ص 2
 .20. عبد الرحمان الهاشمي، فائزة محمد الغزاوي،مرجع سابق، ص.3
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. إذن ميييين محيييياور اقتصيييياد المعرفيييية، المعرفيييية والبعييييد الإنسيييياني، وتكنولوجيييييا المعلومييييات، 1وعالمييييية المعرفيييية

 والإبداع.

ن اقتصيييياد المعرفييية ميييين خييييلال ظييياهرتين رئيسيييييتين، ميييين جهيييية ثانيا.عوامـــل ظهــــور اقتصــــاد المعرفـــة:  تكييييوق

يييل الكبيييير لزييييادة اليييدور الاقتصيييادي للمعيييارف، ومييين جهيية أخيييرى الحيييدث التكنوليييوجي المتمثيييل فيييي تطيييور الم

وانتشيييييار التكنولوجييييييات الجدييييييدة للإعيييييلام والاتصيييييال، وقيييييد نيييييتج عييييين تفاعيييييل هييييياتين الظييييياهرتين مرحلييييية 

هيييا، كميييا اقتصيييادية تمييييزت بانخفييياض تكييياليف نقيييل، واكتسييياب المعيييارف، وارتفييياع متزاييييد فيييي عمليييية تخريج

تزاييييييدت معهيييييا الأنشيييييطة المكرسييييية للإبيييييداع خاصييييية داخيييييل المؤسسييييية، ونتيجييييية ليييييذلك تغييييييرت العدييييييد مييييين 

العوامل سواء عليى مسيتوى المؤسسية، أو محيطهيا كسيرعة التغيير التكنوليوجي، سيرعة الإبيداع ومصيادره، 

 صياد الجدييد ميايلي:. ومن أهم العواميل التيي أدت إليى ظهيور الاقت2تغير بعض العوامل المحددة للتنافسية

3  

بخلاف ماكيان سيائدا خيلال القيرن التاسيع عشير، مين .الميل الكبير لزيادة الدور الاقتصادي للمعارف: 0

تمويييل وتييدعيم للنمييو الاقتصييادي بنسييبة كبيييرة ميين طييرف رأس المييال المييادي، فإنييه خييلال القييرن العشييرين 

دعم شيئا فشيئا من طيرف رأس الميال  اللاميادي، حتيى أصيبح هيذا النيوع مين رأس الميال أصبح هذا النمو ي 

المصيييدر الأساسييي ي للتطيييور، وزييييادة الإنتاجيييية، وتحسيييين القيييدرات التنافسيييية للمؤسسيييات، وقيييد كيييان هيييذا 

التطور نتيجة للأهمية المتزايدة للمعارف، وتطور دورها في المنظمات من خلال رأس المال المعرفيي كعاميل 

 ها، وعنصر مهم يجب إدراجه في إستراتيجياتها.فعال في تطورها، وتحسين تنافسيت

، بينيييت 0228دولييية سييينة  02شيييملت  OCDEومييين خيييلال دراسييية لمنظمييية التعييياون والتطيييوير الاقتصيييادي   

مين القيميية المضييافة لقطيياع المؤسسييات كانييت مين القطاعييات المرتكييزة علييى المعييارف نتيجيية للميييل  %15أن

تجسيييييد مييييين خيييييلال ثيييييلاث مظييييياهر: زييييييادة نسيييييبة رأس الميييييال  الكبيييييير لزييييييادة اليييييدور الاقتصيييييادي لهيييييا، واليييييذي

اللاميادي، وانتشييار الصييناعات المكثفيية بالمعييارف، وزيييادة نسييبة العمييال ذوي الكفيياءات المرتفعيية، ممييا أدى 

إليييييى إدراج وسييييييلة قيييييياس جدييييييدة للقيمييييية المضيييييافة قائمييييية عليييييى مسييييياهمة القطييييياع المعرفيييييي فيييييي  OCDEب 

 القيمة المضافة للمؤسسات.

                                                                 
 .26(، ص.7..2. سعد غالب يس،إدارة المعرفة،)الأردن:دار المنالج للنشر والتوزيع،1
سيتراتيجية التنموييية للكفياءات البشييرية فيي المؤسسييات المصيرفية فييي ظيل اقتصيياد المعرفية،المؤتمر العلمييي . بيداوي مصييطفى،غردي محمد،الا 2

 .140(، ص5..2أفريل25-27الثالث لكلية الاقتصاد والعلوم الإدارية، )الأردن: جامعة العلوم التطبيقية الخاصة،
3. Dominique Foray, l’économie de la connaissance, (Alger, casbah, 2004), (Paris: Ed la découverte, 2000), p.23. 
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إن ميييييا يمييييييز اقتصييييياد المعرفييييية هيييييو التطيييييور : NTICشـــــار التكنولوجيـــــا الجديـــــدة للإعـــــلم والاتصـــــال .انت8

منييذ سيينوات  جليييا NTICالهائييل للتكنولوجيييات الجديييدة للإعييلام والاتصييال، حيييث نلاحييظ سييرعة تطييور 

   1التسعينيات، و ظهرت العلاقة بين هذا التطور وبين تزايد الإنتاجية.

إذا كيييان التطيييور التقنيييي فيييي القيييرن الماضييي ي، يعنيييى بتقيييديم رأس  ل غيـــر المنظـــور:. تزايـــد حصـــة رأس المـــا1

المييال المييادي، فإنييه حاليييا، ومنييذ السييبعينيات، سيياهم فييي زيييادة رأس المييال غييير المنظييور بصييفة أكثيير، حيييث 

مثل معدل النمو فيي رأس ميال المنظيور ثلثيي إنتاجيية العميل خيلال الجيزء الثياني مين القيرن التاسيع عشير، 

 بينما أصبح لا يمثل سوى ربع أو خمس إنتاجية العمل في القرن العشرين.

تحييل تكنولوجيييا المعلومييات محييل الفييرد فييي العديييد ميين المهييام، بالمقابييل  .ارتفــاع  ســبة العمالــة المؤهلــة:4

تطييرح طلبيييا عليييى اليييد العاملييية المؤهلييية لاسيييتخدامها، إضييافة إليييى تزاييييد نشيياطات الإبيييداع، وتسيييارع تغييييرات 

 حيط، وحاجة المؤسسات إلى نشاطات كثيفة المعرفة، وبالتالي إلى كفاءات، ومهارات عالية المستوى.الم

ارتفعت نفقات البحث، والتطوير، والتسويق أكثر من .الانتقال المك ف إلى استراتيجيات الإبداع: 5

تبطة أكثر ذي قبل، للحصول على نشاطات، ومنتجات كثيفة المعرفة، وتبني إستراتيجية إنتاج مر 

  2باليقظة السوقية، والتي أدت إلى تنوع، وتميز تشكيلة منتجات تستجيب لطلب أكثر من ذي قبل.

ظهييييييرت معييييييايير دولييييييية موحييييييدة سييييييمحت بتمييييييازج الثقافييييييات .ظــــــاهرة المؤسســــــات متعــــــددة الجنســــــيات: 2

طويلييية الميييدى ميييع والمعيييارف المحليييية، حييييث تراجيييع دور المقييياولين مييين البييياطن، وتحيييول إليييى علاقيييات تعييياون 

  3موردين مختارين بعناية لتوفير التكنولوجيا المكملة بالجودة، والتميز الفائقين.

 4وعلى ذلك فإن المعرفة هي محور اقتصاد المعرفة الذي يتضمن مايلي:   

 الاهتمام بالبحث العلمي، والإبداع، والابتكار بما يساعد على توليد المعارف المفيدة في شتى المجالات. -

العميييل عليييى نشييير المعيييارف مييين خيييلال التعلييييم، والتيييدريب، والإعيييلام مييين أجيييل بنييياء الفيييرد اليييذي يتمتيييع  -

 .بالمعارف، والمهارات، والقدرات التي تمكنه من العمل بفاعلية

                                                                 
1. Olivier Bomsel.Gilles LE BLANC, (Paris: toulouse1, 2000), p.456. 
2. Ibid, P189. 
3. Ibid, P.190. 

 .143. بداوي مصطفى،غردي محمد، مرجع سابق، ص4
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التركيز عليى ضيرورة اسيتخدام المعيارف، والمهيارات، والقيدرات عليى أفضيل وجيه ممكين بميا ييدعم عطياء  -

 .المجتمع، ويعزز تطوره

أمين بنييية تقنييية مناسييبة تهييتم بالرعاييية اللازميية لتحفيييز العمييل المعرفييي، والإنجيياز المييادي الييذي يسييتند تيي -

 .إليه

 التركيز على البنية التقنية الرقمية المعلوماتية بما في ذلك تقنيات الاتصالات، والحاسوب، والانترنت. -

يتسييييييم بالعديييييييد ميييييين الخصييييييائص إن اقتصيييييياد المعرفيييييية بمضييييييامينه، ثال ا.خصــــــائص الاقتصــــــاد المعرفــــــي:

 والسمات الأساسية، والتي منها ما يأتي:

  تحيييييول هيكييييييل الاقتصيييييياد المكييييييون ميييييين رأس المييييييال المييييييادي، والأرض، والعمييييييل، إلييييييى توليفيييييية جديييييييدة ميييييين

المعلوميييات، والمعرفييية، ولجيييرة القيمييية للعناصييير الماديييية لميييزيج المنيييتج والخدمييية، إليييى سلسيييلة قيمييية مضيييافة 

 .ة، حيث انتقلت الثروة من المؤسسات الصناعية إلى مؤسسات قائمة على المعرفةللمعلومات، والمعرف

  ،حلت تكنولوجيا المعلومات محل العياملين، و أيضيا محيل خيط إنتياج كيان العميل فييه ييدويا، بالمقابيل

 أصبح الأمان الوظيفي غير متاح، وأصبحت المعرفة، الحائل الوحيد دون فقدان الوظيفة.

  عرفيية لقييانون تزايييد العوائييد، أي تنيياقص التكيياليف حيييث أن إنتيياج معرفيية جديييدة خضييوع اقتصيياد الم

يقيييييود إليييييى إمكانيييييات لإنتييييياج معرفييييية جدييييييدة أخيييييرى، وهكيييييذا تسيييييتمر عمليييييية إنتييييياج المعرفييييية بشيييييكل متزاييييييد 

 .1ومتسارع

  الاقتصيييياد المعرفيييييي اقتصييييياد مفتيييييوح، تنتقيييييل فييييييه الأفكييييار والمعيييييارف بيييييين المؤسسيييييات، خيييييال نسيييييبيا مييييين

ة التييييي تميييييز الصييييناعة التقليدييييية، ممييييا يجعلييييه اقتصيييياد سييييريع التحييييول، حيييييث يتطلييييب قييييدرة علييييى السييييري

الييتعلم، والتكيييف بسييرعة، ممييا أدى إلييى إعييادة تنسيييق العلاقييات بييين المؤسسييات، وإعييادة تقسيييم العمييل 

 بينها.

 المصيييدر  أصيييبح المكيييون المعرفيييي أكبييير تكلفييية وسيييعرا مييين المكيييون الميييادي لأي منيييتج أو خدمييية، كميييا أصيييبح

 الدائم لتحقيق الميزة التنافسية.

  ظهيييور مفهيييوم إدارة التناقضيييات، أيييين يوفيييق المسيييير بيييين العقلانيييية التيييي تحتييياج إليهيييا المؤسسييية لتعظييييم

 عوائدها، والإبداع الذي تحتاجه لتطوير أعمالها، بالرغم من تناقض الأساليب المتبعة لتحقيق كليهما.

 

                                                                 
 .140-144بداوي مصطفى،غردي محمد، مرجع سابق،ص ص. 1
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 لم إليييى المفهيييوم الجمييياعي، مييين خيييلال مجتمعيييات الممارسييية وشيييبكات الانتقيييال مييين المفهيييوم الفيييردي لليييتع

   1.المعرفة، والخبرة، والمشاركة فيها بخلق ما يسمى بالمعرفة التعاونية

  يمتييياز بالاسيييتخدام الكثييييف للمعرفييية العلميييية، والعمليييية وباليييذات المتطيييورة منهيييا، وعاليييية المسيييتوى فيييي

ونمييوه، إذ تعتبيير مييوردا متجييددا ممييا يسييتبعد نمييوذج النييدرة فييي الإقتصيياد، وفييي أداء نشيياطاته، وتوسييعه، 

  2.اقتصاد المعرفة، فاستعمال المعرفة من طرف شخص لا يمنع استخدامها من طرف آخر

  الميييوارد الضيييخمة والإمكانيييات الكبييييرة التيييي ييييتم اسييييتخدامها فيييي المجيييالات المعرفيييية سيييواء تليييك المتصييييلة

بالبحوث العلمية، والتطوير التكنولوجي لصالح المشروعات الاقتصادية، وخاصية فيي اليدول المتقدمية، أو 

اج المعرفيييي غيييير الميييادي، تليييك الميييوارد الضيييخمة التيييي تسيييتخدم فيييي الاسيييتثمار فيييي المعرفييية، والتيييي تحقيييق الإنتييي

ز منتجيييات معرفيييية جدييييدة، وتولييييد وسيييائل وأسييياليب معرفيييية جدييييدة تسيييتخدم فيييي  واليييذي بواسيييطته تبييير 

 الإقتصاد. 

  السيرعة الفائقيية نتيجيية اسيتخدامه لوسييائل حديثيية، كالأقميار الصييناعية والانترنييت التيي تسييمح بتبييادل

 .ائق للمعرفة عبر أقطار العالمواسع للمعلومات والمعارف مما أدى إلى الانتشار الف

  3تكمن أهمية الاقتصاد المعرفي فيما يلي: را عا.أهمية الاقتصاد المعرفي:

  قيييدرة المؤسسيييات فيييي اليييدول السيييائرة فيييي طرييييق النميييو عليييى البيييروز عالمييييا، مييين خيييلال نشييير مواهاهيييا عليييى

الثقافيات بفعيل اقتصياديات ال جيم أرجاء العالم، مستفيدة من ظاهرة العولمة ومفهوم المعرفية متعيددة 

 والنطاق.

  له أثر عليى تحدييد طبيعية الإنتياج واتجاهيات التوظييف، إذ يتطليب إعيادة هيكلية للإنفياق العيام لتعزييز

المعرفييية بكيييل مسيييتوياتها، وتطيييوير رأس الميييال البشيييري، وتبنيييي ثقافييية معلوماتيييية، ومنظومييية فاعلييية للبحيييث 

 .والتطوير

 رد علييى درجيية عالييية ميين المعرفيية والمهييارة التكنولوجييية، وأكثيير إيمانييا أصييبحت المؤسسييات تبحييث علييى فيي

بثقافييييية التغييييييير والإبيييييداع. كميييييا أخيييييذ تقسييييييم العميييييل منحيييييى آخييييير، حييييييث تقسيييييم المعرفييييية التنظيميييييية إليييييى 

مجموعات متجانسية تعييد المؤسسية مين خلالهيا تحدييد محتيوى نشياطاتها وفقيا للقيدرات التيي تمتلكهيا فيي 

 .4كل مجال معرفي

                                                                 
 .25-17عبد الرحمان توفيق، مرجع سابق، ص ص . .1
 .223نجم عبود نجم،إدارة الابتكار،مرجع سابق، ص. .2
 .25. عبد الرحمان الهاشمي، فائزة محمد الغزاوي، مرجع سابق، ص.3
 .374. ربحي مصطفى عليان، مرجع سابق،ص ،4
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 لتركيز على خدمة المستهلك الذي أصبح صاحب القرار، والتفكير في توفير خدمات خاصة بكل زبون ا. 

  التحول من العمل الحقيقيي إليى العميل الافتراضي ي، بفعيل التشيبيك اليذي وسيع مين التشيارك اليداخلي

 .رونيةكما ظهرت نشاطات جديدة بفعل الانترنت؛ كالتجارة الإلكت 1والخارجي للمعلومات، والمعارف،

 ،كالإلكترونييييات والأجهيييزة الدقيقييية  2انتقييال النسيييبة الأكبييير مييين الاسييتثمار نحيييو المجيييالات كثيفييية المعرفيية

 الاتصالات عن بعد، والتي تتسم بالعائد الحدي الأعلى مما أدى إلى تحدي مبادئ النظرية الاقتصادية.

تييياج إليييى تسييييير واضيييح ومنهجيييي مييين أجيييل الاسيييتفادة القصيييوى مييين المعيييارف داخيييل المنظميييات، فهيييي تح      

لهييييييذه المعيييييييارف، والعملييييييييات الحيويييييييية المرتبطييييييية بهيييييييا، ميييييين خليييييييق، وجميييييييع، وتنظييييييييم، ونشييييييير، واسيييييييتخدام، 

واسيييييتغلال، وكيييييذلك تشيييييارك المعرفييييية عليييييى نطييييياق واسيييييع فيييييي جمييييييع أنحييييياء المؤسسييييية، وتطبيقهيييييا بالشيييييكل 

 تسيير المعرفة بطرق مبتكرة. المعرفة، والتي تطورت إلى أن حققت تسيير المناسب، وهو مايطلق عليه 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                                 
 .156نجم،إدارة المعرفة، مرجع سابق، ص.. نجم عبود 1
 .157. المرجع نفسه، ص.2
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 المعرفة لتسيير الإبداع. إبداعالمبحث ال ا ي: مدخل 

متجاوزة  تحتاج المؤسسات اليوم إلى أسلوب مختلف لإدارة معارفها قائم على الإبداع والابتكار،         

ن 
 
مفهوم إدارة المعرفة، الذي كان سائدا منذ الثورة الصناعية، إلى إدارة المعرفة بطرق ابداعية، ما يمك

من توليد المعرفة الجديدة، والانفتاح على مجالات تنفيذها. هذه المعارف الجديدة تلعب دورا فاعلا في 

بكل تداعياتها، وكذا زيادة مساعدة المؤسسات في التكيف مع متطلبات البيئة الاقتصادية الحالية 

 .الإبداعالعوائد،وتحقيق 

 .المطلب الأول: الإدارة المبدعة للمعرفة

لا يييييدور الحييييديث فييييي عصيييير متميييييز بييييالتغير والتطييييور المسييييتمرين عيييين إدارة المعرفيييية التقليدييييية، التييييي         

تضيييمن للمنظمييية مجيييرد البقييياء فيييي بيئييية الأعميييال، وإنميييا ييييدور الحيييديث الآن، وأكثييير مميييا مضييي ى، عييين إدارة 

ى إبييداع معييارف جديييدة، المعرفيية بطييرق ابتكارييية تضييمن للمنظميية تكيفهييا مييع التغييير المسييتمر، والقييدرة عليي

 وتنش ئ وتنمي العوائد المعرفية.

يعتبير تسييير المعرفية مين المواضييع الجدييدة فيي أولا.ظروف ودواعي التحول إلى الإدارة المبدعة للمعرفة: 

مجييال التسيييير، ورغييم حداثيية هييذا الموضييوع إلا أن هنيياك العديييد ميين وجهييات النظيير حييول نشييأته فأغلييب 

جييييذور تسيييييير المعرفيييية كانييييت فييييي السييييبعينيات ميييين خييييلال مجموعيييية ميييين علميييياء  البيييياحثين يشيييييرون إلييييى أن

حييييث جيييادلا أنيييه ميييع تحيييول الاقتصييياد نحييييو  Peter Drucker,Humphrey Sturtالتسييييير ومييين بيييينهم 

اقتصييياد المعرفييية اليييذي فييييه اهتميييام كبيييير بالمعرفييية، أصيييبح الاهتميييام منصيييبا بميييا هيييو موجيييود مييين معيييارف 

لين، والتيييييييييييي تلعييييييييييب دورا مهمييييييييييا فيييييييييييي الإبييييييييييداع، ومعيييييييييييدل الإنتيييييييييياج، والنميييييييييييو داخييييييييييل عقييييييييييول الأفيييييييييييراد العييييييييييام

 ويمكن تعريفها بأنها:1الاقتصادي.

  ممارسيية ميين أجييل تطبيييق المعرفيية ميين الخبييرات السييابقة لاتخيياذ القييرار فيهييا، واسييتخدامها فييي القييرارات

 2الحالية والمستقبلية بغرض تحسين فعالية المؤسسة.

 ( أن تسييييير المعرفيييية هيييو التسيييييير النظييييامي والواضيييح للمعرفيييية، والعملييييات المرتبطيييية بهييييا ســــكايرموييييرى )

والخاصة واستحداثها، وجمعها، وتنظيمهيا، ونشيرها، واسيتخدامها، واسيتغلالها. ومنيه فيإن تسييير المعرفية 

                                                                 
1.Dale neef, managing corporate reputation and risk developing a strategic approach to corporate integrity using knowledge 

management, (elsevier butterworth-heinemann, USA, 2003), p.124. 
2 .Murray E. jennex, knowledge management, organizational memory and transfer behavior :global approaches and 

advancements, (information science reference,new york,usa,2009) ,p :04. 
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يتطليييب تحوييييل المعرفييية الضمنية)الشخصيييية( إليييى معرفييية جماعيييية يمكييين تقاسيييمها بشيييكل أفضيييل داخيييل 

 1ؤسسة.الم

  أمييياWiig  فقييييد عييييرف تسيييييير المعرفيييية علييييى أنيييه تخطيييييط، وتنظيييييم، ورقابيييية، وتنسيييييق، وتوليييييد المعرفيييية

وأصييييييييييول المعرفيييييييييية المرتبطيييييييييية بييييييييييرأس المييييييييييال الفكييييييييييري، والعمليييييييييييات، والقييييييييييدرات، والإمكانييييييييييات الشخصييييييييييية 

ومنييه فييإن 2والتنظيمييية، بحيييث يييتم تحقيييق أكبيير مييا يمكيين ميين التييأثير الإيجييابي لتحقيييق الميييزة التنافسييية.

ير المعرفيييية يشييييمل أيضييييا المحافظيييية علييييى المعرفيييية المرتبطيييية بييييرأس المييييال الفكييييري، وبالتييييالي فييييإن تسيييييير تسييييي

المعرفة لايدور حول تسيير الموارد)المعرفة( فقط، ولكن يتعدى ذليك إليى تسييير العملييات التيي تيدور حيول 

 3 .هذه الموارد، والتي تتمثل في الاكتساب، والتوليد، والنشر، والخزن، والتطبيق

وعليييه فتسيييير المعرفيية يقييوم علييى فكييرة الاسييتغلال الأمثييل للمعرفيية، سييواء كانييت داخلييية أو خارجييية       

مين خييلال مختليف العمليييات التيي تقييوم بهيا ميين اكتسياب، وتوليييد، ونشير، وتوزيييع، وخيزن، وأخيييرا تطبيييق 

لا للمييزة التنافسيية، هذه المعرفة لتعطي لنا في النهاية شيئا جديدا يمكن أن يخلق قيمة للمؤسسة وصو 

 وهذا ما يبرز أهمية تسيير المعرفة.

إدارة المعرفييية تطيييور مفهيييوم تسييييير المعرفييية وإدارتهيييا ميييع تطيييور الممارسيييات الإداريييية، مميييا مهيييد لظهيييور        

بيييييالمفهوم الجدييييييد والتيييييي تعتبييييير سييييييرورة مييييين التغيييييييرات عليييييى مسيييييتوى الممارسيييييات الإداريييييية فيييييي المؤسسيييييات 

الإدارة يا مييييع سيييييرورة ميييين التغيييييرات فييييي بيئيييية الأعمييييال، هييييذه الممارسييييات مهييييدت لظهييييور الاقتصييييادية تماشيييي

   ، وفيمايلي شرح لهذه التغيرات:المبدعة للمعرفة

لأن التغيييييير هوالثابييييت الوحيييييد فييييي حييييياة المنظمييييات، علييييى هييييذه الأخيييييرة انتهيييياج .تحويــــل وتغييــــر الأعمــــال: 0

عرفيية، وميين أهييم عمليييات التحويييل الممهييدة لهييذه الأخيييرة مييا التغيييير الفعييال ميين خييلال الإدارة المبدعيية للم

  4يلي:

هيييي إسيييتراتيجية تلتيييزم بتحقييييق مخرجيييات ذات جيييودة عاليييية للحصيييول عليييى  . إدارة الجـــودة الشـــاملة:0.0

رضييا الزبييون، ميين مبادئهييا: الشييمولية، والشييراكة مييع الزبييون والمييورد، حيييث مهييدت إلييى ظهييور إدارة المعرفيية 

 من خلال اعتمادها على التوجه بالنتائج، ورأس المال الفكري، وفرق العمل، وكذا التحسين المستمر.

تخضييييع الثقافيييية التنظيميييييية للتغيييييير عنييييدما تتعييييارض مييييع التطييييورات البيكيييييية  ثقافــــة المنظمــــة:.تغييــــر 8.0

                                                                 
 .202(،ص:5..2الأولى،. بلال خلف السكارنة، دراسات إدارية معاصرة،)عمان:دار المسيرة،الطبعة 1
 .32. عصام نور الدين، مرجع سابق، ص:2
 .121. ربحي مصطفى عليان، مرجع سابق، ص.3
 .62-.6. المرجع نفسه، ص.4
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المختلفة والتي تبحث المنظمات للتكيف معها، ولعل الثقافة المعرفية والابتكاريية هيي الأكثير اسيتهدافا مين 

 غيرها.

لتحقيييق تحسيييينات  : هييي إعييادة تصييميم جيييذري للعمليييات الإدارييية،.إعــادة هنســة العمليــات الإداريـــة1.0

كبيييرة فيييي الكلفييية، والجييودة، والخدمييية، والسيييرعة، إذ أنهيييا ترتكييز عليييى العملييييات أكثيير مييين الوظيييائف، وعليييى 

الهياكييل الأفقيييية، وفييرق العميييل، وتحويييل الوظيييائف ميين مهيييام بسيييطة إليييى أعمييال مركبييية تعمييق مسيييؤولية 

ز على دعم مفهو 
 
م اليتعلم، والإبيداع، والتوجيه الزبيوني، العمل المشترك، وتمنح استقلالية للعاملين، وترك

ممييييييا مهييييييد إلييييييى ظهييييييور إدارة المعرفيييييية، إذ تييييييوفر هييييييذه الأخيييييييرة احتياجييييييات إعييييييادة الهندسيييييية ميييييين معلومييييييات، 

 ومهارات، ودعم مفهوم التعلم.

يعمييل الابتكييار علييى تحويييل إدارة الأعمييال ميين وظيفيية إدارييية تكيفييية إلييى مهميية خلاقيية، بييالنظر .الابتكـاـر: 8

 عتبره الزبون ذا قيمة، ولعل هذا من أهم محاور الإدارة المبدعة للمعرفة.إلى ما ي

سيييياهمت إدارة المعلومييييات فييييي إضييييافة قيييييم جديييييدة فييييي عمليييييات إدارة المعرفيييية لاسيييييما .إدارة المعلومــــات: 1

تعظييييييم رضيييييا الزبيييييون، مييييين خيييييلال المشييييياركة فيييييي البيانيييييات، والمعلوميييييات، والمعرفييييية، وتطبيقيييييات تكنولوجييييييا 

 ات.المعلوم

تسيييتخدم المنظمييية عيييدة نظيييم لتعزييييز وإثيييراء قاعيييدة معارفهيييا، كتطبيقيييات اليييذكاء .نظـــم قاعـــدة المعرفـــة: 4

الاصطناعي، إذ تعمل على توليد، واكتساب المعرفية، ونشيرها، ومشياركتها، كميا عيززت قيدرة المنظمية عليى 

 علم والإبداع.الإنتاج باستخدام المعرفة، والاستجابة السريعة للسوق، وكذا القدرة على الت

أي مجميييوع الأفكييار، والاختراعييات، والتكنولوجييييا، والمعييارف العاميية، والبرمجييييات، .رأس المــال الفكــري: 5

والتصاميم، وقواعد البيانات، والعمليات، والإبداعات الناتجية أساسيا عين رأس الميال البشيري، مميا أدى 

 ملكية المنظمة لهذه الأصول، وتنميتها.إلى ظهور إدارة المعرفة التي تعمل أساسا لأجل الحفا  على 

هي المنظمة التي يشتغل كل فيرد فيهيا فيي حيل المشيكلات مين خيلال التجرييب المسيتمر .المنظمة المتعلمة: 2

وتبنيييي التغييييير الشيييامل لمواجهييية البيئيييات المتغييييرة، حييييث تعميييل عليييى تغييييير هيكيييل المنظمييية مييين عميييودي إليييى 

التمكييييييين، وأنظميييييية الرقابيييييية الرسييييييمية إلييييييى مشيييييياركة فييييييي المعلومييييييات  أفقييييييي، والمهييييييام ميييييين روتينييييييية إلييييييى أدوار 

والمعييارف، وميين الثقافيية الجاميييدة إلييى المرنيية، والمتكيفييية، و ميين اسييتراتيجية التنيييافس، إلييى التعيياون داخلييييا 

 وخارجيا.
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نظم الإدارة المبدعيية للمعرفيية تعييرف علييى أنهييا ''عملييية التنسيييق الميي ثانيــا.مفهوم الإدارة المبدعــة للمعرفــة:

؛ أي أن الهيدف الأساسيي ي 1والمقصيود لأفيراد وتكنولوجيييا وهيكيل المنظمية حييول تحقييق التجدييد والإبييداع''

لإدارة المعرفييية وهيييو الإبيييداع. كمييييا تعيييرف بأنهيييا ''العمليييية المنظميييية والمنهجيييية للاسيييتخدام الخيييلاق للمعرفيييية 

شييييير، واسيييييتخدام الأصيييييول الفكريييييية ، أو أنهيييييا المقاربييييية التكامليييييية لابتكيييييار، ورصيييييد، وتنظييييييم، ون2وإنشييييياءها

، أي اعتبيييييييار المعرفييييييية أصيييييييلا مييييييين أصيييييييول المؤسسييييييية. كميييييييا تعيييييييرف بأنهيييييييا ''مجموعييييييية الأنشيييييييطة 3للمؤسسييييييية

والعمليات التي تساعد المنظمة على توليد المعرفة والحصول عليهيا، واختيارهيا، واسيتخدامها، وتنظيمهيا، 

ام مخرجاتهييييا فييييي صييييناعة القييييرارات، وحييييل ونشييييرها، والعمييييل علييييى تحويييييل المعرفيييية إلييييى منتجييييات، واسييييتخد

حيييييث يتضييييح أن  4المشييييكلات، ورسييييم عمليييييات الييييتعلم، وبنيييياء منظوميييية متكامليييية للتخطيييييط الإسييييتراتيجي''،

إنشيياء المعرفيية الجديييدة ميين أهييم مهييام الإدارة المبدعيية للمعرفيية، إضييافة إلييى أهمييية تطبيييق مخرجاتهييا فيييي 

   مختلف المجالات.

ممييييا سييييبق يمكيييين تعريييييف الإدارة المبدعيييية للمعرفيييية علييييى أنهييييا جهييييد ميييينظم فييييي نشيييياطات وعمليييييات           

تسيعى المنظمية مين خلالهيا إليى تحصييل، وحفيظ، وتقاسيم المعرفية، وتولييدها، واسيتخدامها، وتطبيقهيا فييي 

لضيمان  مختلف أوجه الحاجة إليها، للعمل عليى تكيييف المنظمية ميع تغييرات بيئتهيا الداخليية والخارجيية،

وأهييم عنصيير يميييز الإدارة الحديثيية أو المبدعيية للمعرفيية  الاسييتمرارية، وتحقيييق ميييزات تنافسييية مسييتدامة،

  5هو توليد، وابتكار المعرفة الجديدة. و تهدف الإدارة المبدعة للمعرفة إلى:

  استعمالها.تحديد المعرفة الجوهرية وكيفية الحصول عليها من مختلف مصادرها، وخزنها لإعادة 

 .خلق البيئة التنظيمية المشجعة على المشاركة في المعرفة، وحمايتها لرفع المستوى المعرفي للمنظمة 

 .نشر ثقافة المعرفة، وتحفيز تطويرها، وتوفير إمكانات التعلم والتنافس 

 وائيد التأكد من فاعلية تقنيات المنظمة في تحويل المعارف الضمنية إلى صيريحة وظياهرة، وتعظييم الع

 من الملكية الفكرية)عبر استخدام الاختراعات والمعارف،والمتاجرة بالابتكارات التي بحوزتها(.

 .جمع الأفكار الذكية من الميدان، ونشر أفضل الممارسات بالمنظمة، وتحقيق الإبداع والتكيف البيئي 

 .خلق القيمة للأعمال في مختلف الوظائف، والنشاطات 

                                                                 
1. Bill walf, op.cit, p.04. 

 .56. نجم عبود نجم،إدارة المعرفة،مرجع سابق،ص.2
3. Kimiz dalkiz, knowledge management in theory and practice, (USA: elsevier.inc, 2005), p.05.source électronique: 

www.books-elsevier.com  
 .121ربحي مصطفى عليان،مرجع سابق، ص. .4
 .61. محمد عواد الزيادات،مرجع سابق، ص.5

http://www.books-elsevier.com/
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  الكافية، والتأكد من تطوير، وتجديد، وتحديث المعرفة بصيورة مسيتمرة ونشير توليد المعرفة اللازمة و

 المعرفة إلى كافة الأطراف ذات العلاقة.

  السييعي إلييى إيجيياد قيييادة قييادرة علييى الييتحكم فييي العمليييات ذات العلاقيية بييإدارة المعرفيية، وبنيياء وتطبيييق

 مدخل الإدارة المبدعة للمعرفة.

الحاصيلة فييي بيئية الأعمييال، تسيعى المنظميية إليى إداميية عملهيا، ميين خيلال امتلاكهييا فيي ظيل التغيييرات           

لميزة تنافسية قوية، ولعل المعرفة هي العامل الأساس ي لتحقيق ذلك، لتمتعها بالحماية وصيعوبة التقلييد 

  1نسبيا، من خلال إدارة جدية وإبداعية لها، وتكمن أهمية هذه الأخيرة في كونها:

 لتكييياليف، ورفييع موجييودات المنظمييية الداخلييية لتوليييد إييييرادات جديييدة، كمييا تعميييل فرصيية لتخفيييض ا

 على تنسيق أنشطتها في اتجاه تحقيق أهدافها، وتعزيز قدرتها على تحسين الأداء التنظيمي.

  أداة فاعليييية لاسييييتثمار رأس المييييال الفكييييري للمنظميييية بتييييوفير إطييييار لتعزيييييز المعرفيييية التنظيمييييية، وتعظيييييم

 تركيز على المحتوى.قيمتها عبر ال

  أداة لتشجيع القدرات الإبداعية البشيرية لخليق معرفية جدييدة، كميا تيوفر فرصية للحصيول عليى المييزة

 التنافسية الدائمة، ومواجهة التغيرات البيكية غير المستقرة.

كميييييييا أن الإدارة الإبداعيييييييية للمعرفييييييية، أكثييييييير مييييييين مجيييييييرد إدارة للمعلوميييييييات، حييييييييث تقيييييييوم بتحلييييييييل           

لمعلوميييييات وكافييييية الأصيييييول المعرفييييييية المتيييييوفرة، وإدارة العملييييييات المتعلقييييية بهييييييا، وتسيييييتند إليييييى مييييينهج علمييييييي ا

لتصييينيفها، وتبوياهيييا، وحفظهيييا فيييي قواعيييد المعرفييية، كميييا تسيييتفيد مييين الييينظم الخبييييرة للاسيييتدلال المعرفيييي، 

 صال في أكثر من مجال.والذكاء الإنساني، والاصطناعي لتوليدها، وتستفيد من تقنية المعلومات، والات

تقوم الإدارة المبدعة للمعرفة على مبادئ، وتحتاج إلى ثال ا.مبادئ ومتطلبات الإدارة المبدعة للمعرفة: 

 متطلبات، يتم سردها فيما يلي:

مبادئ الإدارة الإبداعية للمعرفة لا يمكن حصيرها بقواعيد أساسيية، .مبادئ الإدارة المبدعة للمعرفة: 0

سيييتة مبيييادئ ليييلإدارة  ســـتيفن دينـــنجبيييل هيييي مجيييرد دروس تعلمهيييا الممارسيييون فيييي هيييذا المجيييال، وقيييد اقتيييرح 

  2المبدعة المعرفة وهي:

 .المعرفة هي سر بقاء واستمرارية الأعمال مما يجعل تقاسمها هو الخيار الإستراتيجي 

                                                                 
 .122-121ربحي مصطفى عليان،مرجع سابق،ص ص.. 1
 .53-52نجم،إدارة المعرفة،مرجع سابق، ص ص.. نجم عبود 2
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  الجماعيييات ذات المصيييالح المشيييتركة هيييي أسييياس تقاسيييم المعرفييية إذ يوجيييد هيييدف مشيييترك، والتيييزام ذاتيييي

 لتحقيقه.

 .تحتاج الجماعات الافتراضية المشتركة إلى التفاعل المادي الدوري 

 خييييارجي، إذ يجييييب أن تتقاسيييم المنظميييية معارفهييييا ميييع الجهييييات الخارجييييية، -لتقاسيييم المعرفيييية بعييييد داخليييي

 لتفاعل، والتكامل بين المعارف الداخلية والخارجية.والعكس، لتحقيق ا

 .السرد القصص ي للخبرات السابقة يساعد في حل أعقد المشكلات، ويدعم تقاسم المعرفة 

على جانيب واحيد مين إدارة المعرفية وهيو تقاسيم، ومشياركة المعرفية، نظيرا لأهميية  دينينجلقد ركز           

  1هذا البعد إلا أنه أغفل جوانب عدة يمكن إبرازها فيما يلي:

 .إدارة المعرفة عملية مكلفة إلا أن عدم إدارتها يعد أكثر كلفة 

 حلييييييييييول الإنسييييييييييانية، الحلييييييييييول التييييييييييي تقييييييييييدمها إدارة المعرفيييييييييية لابييييييييييد أن تكييييييييييون توليفيييييييييية متكامليييييييييية ميييييييييين ال

والتكنولوجيييييييية، إذ لا تسيييييييتطيع التكنولوجييييييييا وحيييييييدها تقيييييييديم حليييييييول شييييييياملة للمشيييييييكلات الإسيييييييتراتيجية، 

 والتكتيكية، والتشغيلية.

  تواجيييه إدارة المعرفييية مشيييكلات المشييياركة بالمعرفييية أكثييير مييين قضيييايا تحصييييلها وابتكارهيييا، لكونهيييا مصيييدر

 اقلها، ونشرها، لاسيما إذا تعلق الأمر بالخبرة، والمهارة.قوة وتميز، إذ يصعب الاقتناع بتقاسمها، وتن

  تكمن الحكمة في إيجاد استخدامات للمعرفة وليس تحقييق التيراكم المعرفيي فحسيب، إذ يجيب تطيوير

 عمليات معالجة المعرفة بحيث تشكل تطبيقات فعلية تدخل في إنتاج المعرفة الجديدة بالمؤسسة.

 2التالية، والتي تبرز مبادئ لإدارة المعرفة: ويمكن إضافة الجوانب            

  تعد المعرفة مفهوما معقدا، متعدد الأبعاد ومتنيوع الأوجيه وعمييق المحتيوى، يحميل متغييرات، وثوابيت

البيئيية، والثقافييية التيييي توجيييد فيهيييا، ليييذا فيييإن محاولييية نميييذجتها فيييي قواليييب كميييية مصييييرها الفشيييل، بالمقابيييل 

مخططييييات تمثييييل التييييدفقات المنطقييييية لهييييا، تماشيييييا مييييع طبيعتهييييا غييييير  فهييييي تحتيييياج إلييييى تقنيييييات تبصييييير فييييي

 الساكنة.

  تتضيييياعف القييييوة بداليييية أسييييية عنييييد تضييييياعف معرفيييية الأفييييراد، والجماعييييات، والمنظمييييات، ممييييا يجعيييييل

 لإدارة المعرفة بعدا سياسيا مهما بلغت من تجريد، وموضوعية.

                                                                 
 .62. محمد عواد الزيادات، مرجع سابق، ص.1
 .00. سعد غالب ياسين، مرجع سابق، ص.2



 الإطار العام لعملية تمكين العاملين                                                       الأولفصل ال

 

 
74 

 وبالتييالي فهييي تحتيياج إلييى ميكانيزمييات  المعرفيية، تتمثييل إشييكالية إدارة المعرفيية فييي عمليتييي ابتكييار ومشيياركة

جديييدة لإدارتهييا، كمييا أن لهييا غايتييان متضييادتان ظاهريييا، ومتكاملتييان عمليييا، وهمييا؛ التييراكم المعرفييي الييذي 

يجعيييل المعرفييية مخزونيييا سييياكنا، والإبيييداع اليييذي يجعلهيييا سييييرورة مييين الأعميييال الهادفييية إليييى تطيييوير معيييارف 

 جديدة.

إن الإدارة الإبداعييييييية للمعرفييييية عملييييييية غييييييير منتهييييييية، إذ لا يمكيييييين  المبدعــــــة للمعرفــــــة:.متطلبـــــات الإدارة 8

الييييتحكم فييييي حركييييية المعرفيييية، وطبيعتهييييا المتغيييييرة، وعلاقاتهييييا بشييييبكات القيميييية، حيييييث تشييييكل هييييذه الأخيييييرة 

  1حلقة مغلقة لا يعلم بدايتها من نهايتها، نتيجة لنشاطاتها المتشابكة، لذلك فهي تحتاج إلى:

 يييد أهييداف إسييتراتيجية إدارة المعرفيية، ممييا يييؤدي إلييى ضييرورة التأكييد ميين مييدى اسييتخدام المعرفيية تحد

الحاليييية، وتحدييييد كيفيييية تحيييديحها، وميييدى الحاجييية إليييى تطيييوير معيييارف جدييييدة، وكيييذا الالتيييزام الإسيييتراتيجي 

وتأسيييس البنييية المسييتدام بييدعم الجهييود الهادفيية تجيياه المعرفيية، إذ لابييد ميين وجييود خلييية لإدارة المعرفيية، 

 التحتية اللازمة لذلك.

  الاهتمام والتعهد مين طيرف الإدارة العلييا، وبالتيالي إرسياء خليية تنظيميية متخصصية فيي عملييات إدارة

 المعرفة، إضافة إلى نظام لإدارة المحتوى، والمتمثل في نظام إدارة المعرفة.

 وارد البشيييييرية مييييين جهييييية، وإسيييييتراتيجية التكيييييييف الاسيييييتراتيجي لإدارة المعرفييييية ميييييع إسيييييتراتيجية إدارة المييييي

تكنولوجيييييييا المعلومييييييات ميييييين جهيييييية أخييييييرى، لتحقيييييييق التكامييييييل، والتفاعييييييل بييييييين أنييييييواع المعرفيييييية الضييييييمنية، 

 والصريحة.

  ين مين العميل بحريية لاكتشياف، وتولييد المعرفية، ميع
 
تهيئية الهيكيل التنظيميي الملائيم والميرن، بحييث يمك

 مات غير الرسمية لتشارك المعرفة.توفر لا مركزية عالية، وتشجيع التنظي

كمييييا تتطلييييب إدارة المعرفيييية بأسييييلوب إبييييداعي تحسيييييس، وتكييييوين الأفييييراد، وتغيييييير أسيييياليب التحفيييييز           

 2إضافة إلى: لخلق ثقافة المشاركة المعرفية، وتوفير البيئة المشجعة على ذلك،

 ولييد المعرفية الجدييدة مين خيلال تيوفير الاهتمام بالنظم والعمليات التيي تسياهم فيي زييادة القيدرة عليى ت

الميييييؤهلات، والمهيييييارات اللازمييييية ليييييذلك، والتواصيييييل ميييييع المسيييييتخدمين، وأصيييييحاب المصيييييالح لتحدييييييد المعرفييييية 

 المتوقعة.

                                                                 
 ..17-167. ربحي مصطفى عليان، مرجع سابق، ص ص.1
 .71. محمد عواد الزيادات، مرجع سابق، ص.2
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  تعييييدد القنيييييوات المعرفيييييية لتسيييييهيل تناقلهيييييا، أخيييييذا بالحسيييييبان قييييييم المنظمييييية، وأهيييييدافها، ورؤيتهيييييا، كميييييا

رون الإبداع، ويحفزون للتغيير.تحتاج إلى قادة يفهمون المهام الحقيق  ية لإدارة المعرفة، ويقد 

 .اختيار مؤشرات لقياس أداء إدارة المعرفة، وتقويم مستوى الأداء المعرفي على ضوئها 

  ،إرسيييييياء نميييييييوذج لإدارة المعرفييييييية شيييييييامل لمصيييييييادر المعرفيييييية الداخليييييييية، والخارجيييييييية، وأنواعهيييييييا الصيييييييريحة

عملاء، العلاقييييات، نظييييم وذاكييييرة، منتجييييات وخييييدمات وعمليييييات، والضييييمنية، وحتييييى المجهوليييية ولمجالاتهييييا)ال

 أفراد وجماعات(.

  وجيييود أفيييراد متعيييددي التخصصيييات لتشيييمل مختليييف مجيييالات التخصيييص بالمنظمييية، وكيييذا ميييا أسيييماه

 بعمال المعرفة، والمتخصصين في إدارة المعرفة كمجال تخصص قائم بذاته. دراكر بيتر

عييييدي اليييييتعلم والتوليييييد،           أي جعيييييل المنظمييييية  يجييييب أن تضيييييم عمليييييات الإدارة الإبداعيييييية للمعرفييييية ب 

تعميييييل بمييييييا تعرفييييييه فيييييي كييييييل أنحائهييييييا، وكييييييذا إنشييييياء المعرفيييييية الجديييييييدة باعتبارهيييييا القييييييوة المحركيييييية المتجييييييددة 

بتكيييار للمنظمييية، إضيييافة إليييى ضيييرورة أن يكيييون نموذجيييا تحفيزييييا، ينتقيييل مييين اليييتعلم كمسيييتوى أدنيييى إليييى الا 

كمسيتوى أعليى، ويتجيه مين المعرفية كرصييد إليى المعرفية كتيدفق يحقيق القيمية، ويعظيم المييزة التنافسييية، 

فييي كتابيييه  D.skyrmeويييديمها، يييدعم التغييييير الإبييداعي بالمعرفيية التيييي يحتاجهييا فييي كيييل مراحلييه، وقييد قيييدم 

 1 ، عوامل نجاح سبعة وهي: 8110 حول رسملة المعرفة 

  ستخدامها في تطوير وإثراء رضا الزبون.معرفة الزبون،لا 

 .المعرفة في المنتجات والخدمات، بحيث تكون هذه الأخيرة كثيفة المعرفة 

 .المعرفة في الأفراد، من خلال تطوير الكفاءات، وتنمية الثقافة الإبتكارية لديهم 

  الحرجة.المعرفة في العمليات، من أجل التمكن من تحقيق الخبرة اللازمة في النقاط 

 .الذاكرة التنظيمية، ومستودعات المعرفة لاستخدامها في المستقبل 

 .المعرفة في العلاقات من خلال تحسين تدفقات المعرفة داخل وخارج المنظمة 

 .قياس رأس المال الفكري)الأصول المعرفية(، وتطويره، واستغلاله 

أن هنيييييييياك قوتييييييييان محركتييييييييان لإدارة المعرفيييييييية إبييييييييداعيا؛ تتمثييييييييل الأولييييييييى فيييييييييي  Skyrme 2كمييييييييا يييييييييرى           

حسِيين معرفيية مييا نعييرف، كييي لا يييتم إعييادة ابتكييار 
 
الاسييتخدام الأفضييل للرصيييد المعرفييي المؤسسيي ي، أي أن ن

معرفية موجيودة أصيلا، أو الإخفياق فيي حيل مشيكلات ناحيت المؤسسية فيي حلهيا سيابقا، أميا القيوة المحركية 

                                                                 
 .125-127. نجم عبود نجم، إدارة المعرفة، مرجع سابق، ص ص. 1
 .125-127، ص ص. سابقرجع م. نجم عبود نجم، 2
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مثييييل فييييي التركيييييز علييييى الطييييرق الفعاليييية فييييي تشييييجيع، وتعزيييييز الابتكييييار، وإنشيييياء معييييارف جديييييدة، الثانييييية، فتت

وتوظيفهييا. و تعتبيير البنييية التحتييية لإدارة المعرفيية وسيييط مهييم فييي إدارة العناصيير الأساسييية لإدارة المعرفيية، 

لمتمثليييية فييييي إدارة كمييييا أنهييييا تعييييد دعاميييية فعاليييية لحماييييية عمليييييات الإدارة المبدعيييية للمعرفيييية فييييي المؤسسيييية، وا

المعييييييارف الموجييييييودة، وإنشيييييياء معييييييارف جديييييييدة، وتحتييييييوي البنييييييية التحتييييييية لييييييلإدارة المبدعيييييية للمعرفيييييية علييييييى 

 العناصر التالية:

المحتييوى هييو الييذي يحييدد المعلومييات التييي يمكيين إدراجهييا ضييمن العناصيير الفكرييية والمبنييية علييى  أ.المحتــوى:

داء المؤسسييات، والتغيييير فييي محتييوى العمييل يتطلييب أن تكييون المعرفيية ذات الييدور البييارز فييي عملييية تطييوير أ

الموارد البشرية متطورة بما يواكب المستجدات البيكية، وعمليية إنشياء، وتكيوين المعرفية الجدييدة تعتميد 

، أي أنهيا تتطليب بيئية 1على نوع العلاقيات بيين الأفيراد العياملين فيي المؤسسية، وبيينهم وبيين قييادة المؤسسية

 ع على الإبداع المستمر.اجتماعية تشج

: أحييدثت تكنولوجيييا المعلومييات والاتصييالات تغييييرات جوهرييية فييي طبيعيية العمييل ب.تكنولوجيـا المعلومــات

الإنسييييييياني، وكيييييييذلك عميييييييل المؤسسيييييييات عليييييييى اخيييييييتلاف أنواعهيييييييا، وقاميييييييت بتجسييييييييد المعرفييييييية فيييييييي الوظيييييييائف 

فييييي قييييدرتها علييييى إحييييداث تغيييييرات  . إن قييييوة تكنولوجيييييا المعلومييييات والاتصييييالات الحقيقييييية تكميييين2المختلفيييية

ميين خييلال قابليتهييا علييى تشييفير المعرفيية، وجعلهييا سييهلة الاسييتخدام فييي جميييع  هيكلييية عميقيية فييي الاقتصيياد

، الأمييير الييذي ييييؤدي إليييى الحصييول عليييى إنتاجييية عاليييية للفيييرد، والمؤسسيية، والقطييياع، وتحسيييين 3القطاعييات

 جودة المنتجات، وخفض التكلفة.

ويقصييد بتكنولوجيييا المعلومييات تلييك الأنظميية والأدوات المسييتخدمة فييي تخييزين، وتحليييل، وتوصيييل          

المعلوميييييييييات بكيييييييييل أشيييييييييكالها إليييييييييى المؤسسييييييييية، واسيييييييييتخدام البرمجييييييييييات والأجهيييييييييزة لإدارة قواعيييييييييد البيانيييييييييات، 

 وتكنولوجيا تشغيل المعلومات المستغلة في نظم المعلومات المحددة بالحاسوب.

التكنولوجيييا دورا مهمييا فييي إدارة المعرفيية، سييواء فييي توليييد المعرفيية، واكتسييابها، أو نشييرها، أو  تييؤدي         

الاحتفييا  بهييا، وتقييوم التكنولوجيييا بتطييوير عناصيير الحاسييب الآلييي، والبييرامج التييي تسييتعمل لإيصييال المهييام 

قيييرار، والأنظمييية مييين خيييلال ثلاثييية تطبيقيييات مهمييية هيييي: معالجييية الوثيييائق، أنظمييية دعيييم ال المطلوبييية، وذليييك

 الخبيرة. 

                                                                 
 .13(، ص5..2. أحمد الخطيب،خالد زيغان، إدارة المعرفة ونظم المعلومات،)الأردن:عالم الكتب الحديث،1
 ..2،ص(5..2دارة تكنولوجيا المعلومات،)الاسكندرية:دار الفكر الجامعي،الصيرفي،إمحمد  .2
 .32،ص(7..2ظم المعلومات الإدارية وتكنولوجيا المعلومات،)عمان:دار المسيرة،الخباني،نالدين عبد القادر  علاءقنديلجي،عامر ابراهيم  .3
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إن تطيييوير البنيييية التحتيييية لتكنولوجييييا المعلومييييات يعميييل عليييى مسييياندة ودعيييم إدارة المعرفيييية،وذلك          

ميين خييلال تطييوير أنظميية وتكنولوجيييا المعلومييات، وتشييييد بنييى تحتييية تكنولوجييية يكييون أساسييا بالاسييتثمار 

مجييييات وصيييناعة معيييدات الإعيييلام الآليييي، وتتمييييز هيييذه فيييي تكنلووجييييا المعلوميييات والاتصيييالات، كصيييناعة البر 

الصناعة بكونهيا تعتميد عليى العقيل البشيري، وتتمثيل مهمية البنيية التحتيية التكنولوجيية فيي حمايية جمييع 

   عمليات إدارة المعرفة.

تقييوم برسييم الإجيييراءات التييي تحتيياج إلييى التحيييديث، والتطييوير، للتأكييد ميين أن إدارة المعرفييية   .العمليــات:

 .1اش ى مع احتياجات المستخدمين من حيث النوعية، الكمية، ومدى صلتها بالموضوع المطروحتتم

تقيوم المؤسسيات بتشيجيع القيوى البشيرية عليى تكيوين المعرفية، ومشياركتها، واسيتخدامها، كييون  د.الأفـراد:

راد الجانييييييب البشييييييري يعييييييد الجييييييزء الأسييييييياس فييييييي إدارة المعرفيييييية، والمقصييييييود بيييييييالأفراد هنييييييا هييييييم جميييييييع الأفييييييي

المسيياهمين فييي عمليييات إدارة المعرفيية، واللييذين يقومييون بإنشيياء المعرفيية، ويييوفرون المييوارد غييير المادييية التييي 

تصيييبح حيويييية للنجييياح، والتفيييوق التنافسييي ي. تمثيييل معيييارف الأفيييراد القيييدرة عليييى التصيييرف فيييي العدييييد مييين 

المهيارات الاجتماعيية، وتمثيل نتياج الحالات، وتتضمن هذه المعارف المهارات، والتعليم، والخبيرة، والقييم، و 

 2التصرفات الفردية، والتي تعتمد بمجموعها على الأفراد.

إن إدارة المعرفييييية تتطليييييب تيييييوفر ميييييوارد بشيييييرية مبدعييييية، وقيييييادرة عليييييى تولييييييد المعيييييارف، وتبادلهيييييا ميييييع          

عرفية يتطليب مين الآخرين، وخاصة مع شيوع استخدام فرق العمل في إنجاز المهام التنظيمية، فمجيال الم

العييييياملين فيييييي المؤسسييييية اميييييتلاك القيييييدرة عليييييى اسيييييتخدام المعلوميييييات، انطلاقيييييا مييييين اميييييتلاك قيييييدرة تحدييييييد 

 المعلومات المطلوبة أولا، إلى استخدامها بشكل دقيق ثانيا، وفهم نتائج هذا الاستخدام ثالثا.

تشير الثقافة التنظيمية إلى نظام المعاني المشتركة، والسلوكيات، والقيم،  ال قافة التنظيمية:ه.

، وهي تعتبر أحد العوامل الرئيسية 3والمعتقدات، والاتجاهات التي يتمسك بها العاملون في المؤسسة

 والإبداع، التحول إلى مؤسسات معرفية، وذلك من خلال تطبيق قيم الانفتاح، لنجاح المؤسسات في

ة،والعمل الجماعي. كما أن البيئة الثقافية الإيجابية في المؤسسة تمد الأفراد بالقيم، والمرون

والمعتقدات، والأفكار، والتجارب، والتي يتم تحويلها إلى معارف تستخدم في تفعيل الأداء، وتحسين 

في  الإنتاجية، ونجد أن هناك مجموعة من التحديات المتعلقة بالعوامل الثقافية تواجه المؤسسة

                                                                 
 .54-52ص ،ص(0..2دارة المعرفة،)القاهرة:المنظمة العربية للتنمية الإدارية،الكبيس ي،إصلاح الدين  .1
والتطبيق،المييييؤتمر العلمييييي الييييدولي السيييينوي الرابييييع، الأردن:جامعيييية ييييياس رأس المييييال المعرفي)الفكييييري( بييييين النظرييييية ق فهييييد العربيييييد،عصييييام  .2

 .12ص ،4..2أفريل22-26الزيتونة الأردنية
 .326(، ص3..2)عمان:دار الشروق، العطية، سلوك المنظمة،ماجدة  .3
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 1تطبيق إدارة المعرفة، نذكر منها:

 ليس لدى العاملين في المؤسسة الوقت الكافي لإدارة المعرفة. -

 أن ثقافة المؤسسة الحالية لاتشجع على المشاركة في المعرفة. -

 قلة فهم إدارة المعرفة ومنافعها في المؤسسة. -

 عدم القدرة على قياس المنافع الحالية لإدارة المعرفة. -

 2وتشمل الثقافة التنظيمية الأبعاد المهمة التالية:          

 ثقافة تشجع على استخدام المعرفة، واستغلالها، والمشاركة فيها. -

 توافر إدارة عليا مقتنعة بأهمية إدارة المعرفة، وداعمة لها. -

 تحديد أهداف واضحة للعاملين، والمشاركة بوضعها، وبيان كيفية تنفيذها. -

 لين من أجل تنفيذها وتبادلها.تقديم الحوافز للعام -

هييييو الشييييكل اليييذي يعكييييس الوظييييائف والأنشييييطة موزعييية علييييى المسييييتويات المختلفيييية،  و.الهيكـــل التنظيمــــي:

ويحييييييدد الوحييييييدات الإدارييييييية وارتباطهييييييا بالوحييييييدات الأخييييييرى، ويوضييييييع هيكييييييل المؤسسيييييية لتقسيييييييم الأنشييييييطة 

 نشطة.وتوزيعها إلى الوحدات الفرعية، وللتنسيق والسيطرة على هذه الأ

تعتمييد إدارة المعرفيية بصييورة كبيييرة علييى الهيكييل التنظيمييي المتواجييد فييي المؤسسيية، وتركييز علييى الأبعيياد       

 3المهمة لتصميم هيكل المؤسسة، وهي:

التخصييص؛ حيييث يييتم تقسيييم الوظييائف إلييى مجييالات أصييغر للعمييل، أو المسييؤوليات، وزيييادة الاتصييال  -

 فرد في المؤسسة. بين العاملين، وتحديد المسؤوليات لكل

 الهرمية؛ تؤثر هرمية هيكل المؤسسة على الأفراد العاملين فيها، وعلى علاقاتهم فيما بينهم. -

التجميييع؛ يييتم وضييع الوظييائف والييدوائر علييى شييكل مجموعييات، اعتمييادا علييى الخبييرات المتخصصيية، أو  -

 الاهتمامات المتشاركة، أو التقسيم حسب المناطق الجغرافية.

 استخدام آليات التكامل الملائمة لتربط بين الأقسام المختلفة في المؤسسة.التكامل؛ وهو  -

                                                                 
 .3.3ص ،وآخرون،مرجع سابق عبد الستار العلي .1
لييتعلم التنظيميييي فييي المصييارف التجارييية الأردنييية، رسييالة دكتييوراه فييي إدارة الأعميييال، ثيير إدارة المعرفيية علييى الأداء واالبطاينيية، أمحمييد تركييي  .2

 .36،ص(7..2)الأردن:جامعة عمان العربية للدراسات العليا،
 .37صرجع نفسه، الم .3
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 الرقابة؛ وضع الصيغ، و المعايير، والقوانين للسيطرة على إنهاء العمل. -

 1ويضاف على البنية التحتية لإدارة المعرفة العناصر التالية:           

فريييييق عمييييل( مسيييياعدة بعضييييهم الييييبعض فييييي التعيييياون: وهييييو المسييييتوى الييييذي يسييييتطيع فيييييه الأفراد)ضييييمن  -

مجيييال عملهيييم، وإشييياعة ثقافييية التعييياون تيييؤثر عليييى عمليييية إنشييياء المعرفييية مييين خيييلال زييييادة مسيييتوى تبادلهيييا 

 بين الأفراد، والأقسام، والوحدات.

الثقيييية: هييييي الحفييييا  علييييى مسييييتوى مميييييز، ومتبيييييادل ميييين الإيمييييان بقييييدرات الأفييييراد بعضييييهم بييييبعض عليييييى  -

 سلوك، فالثقة يمكن أن تسهل عملية التبادل المفتوح، الحقيقي، والمؤثر للمعرفة.مستوى النوايا وال

اليييتعلم: هيييو عمليييية اكتسييياب المعرفييية الجدييييدة مييين قبيييل الأفيييراد القيييادرين والمسيييتعدين لاسيييتخدام تليييك  -

تطييوير المعرفيية فييي اتخيياذ القييرارات، أو بالتييأثير علييى الآخييرين، والتركيييز علييى الييتعلم يسيياعد المؤسسييات علييى 

 الأفراد بما يؤهلهم للعب دور أكثر فعالية في عملية إنشاء المعرفة.

المركزية:تشير إلى تركيز صلاحيات اتخاذ القرار والرقابة بيد الهيئة التنظيمية العلييا للمؤسسية، وتجيدر  -

 الإشارة إلى أن إنشاء المعرفة يحتاج إلى لامركزية عالية.

القواعيييد الرسيييمية، السياسيييات، والإجيييراءات القياسيييية، بعمليييية الرسيييمية: هيييي الميييدى اليييذي تيييتحكم بيييه  -

اتخييياذ القييييرارات، وعلاقيييات العمييييل ضييييمن إطيييار المؤسسيييية، فإنشيييياء المعرفييية يحتيييياج إلييييى مسيييتوى عييييال ميييين 

 المرونة في تطبيق الإجراءات، والسياسات مع تقليل التركيز على قواعد العمل.

خبييييرة الأفييييراد العيييياملين فييييي المؤسسيييية تكييييون واسييييعة أفقيييييا، الخبييييرة الواسييييعة والعميقيييية: ويعنييييي ذلييييك أن  -

 ومتنوعة، وعميقة.

الإبيييييداع التنظيميييييي: هيييييو القيييييدرة عليييييى إنشييييياء القيمييييية، والمنتجيييييات، والخيييييدمات، والأفكيييييار، أو الإجيييييراءات  -

المفيييدة عيين طرييييق مييا يبتكيييره الأفييراد الييذين يعمليييون معييا فيييي نظييام اجتميياعي معقيييد، وتلعييب المعرفييية دورا 

 في بناء قدرة المؤسسة لتكون مبدعة. مهما

المعرفيية المشيييتركة العاميية: تمثيييل المعرفيية المشيييتركة العاميية أحيييد المكونييات الضيييرورية للبنييية التحتيييية التيييي  -

تسييييياند إدارة المعرفييييية، حييييييث تيييييؤدي الخبيييييرات المتراكمييييية فيييييي المؤسسييييية إليييييى بنييييياء الشيييييمولية لإدارة المعرفييييية، 

المبييادئ التييي تسيياند الاتصييالات، والشييبكات، وعمليييات التنسيييق، وتحقييق  وفعالياتهييا، بالإضييافة إلييى تنظيييم

                                                                 
، 1.3مجليييييية الإداري، العييييييدد  ،ور إدارة المعرفيييييية كييييييأداة للمنافسيييييية والنمييييييو والبقيييييياء فييييييي شييييييركات الأعمييييييالد يوسييييييف،عبييييييد السييييييتار حسييييييين  .1

 .62ص، 0..2ديسمبر،
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المعرفييييية المشيييييتركة العامييييية وحيييييدة المؤسسييييية، حييييييث تشيييييمل عليييييى اللغييييية المشيييييتركة، ودلييييييل الترمييييييز الموحيييييد، 

 1وتحديد المعرفة الفردية المهيمنة، إضافة إلى معايير الشراكة، وعناصر المعرفة المحددة مابين الأفراد.

 

 :لب ال ا ي.عملية توليد المعرفة وتحقيق الإبداعالمط

أن الأداء التنظيمييي المسييتدام يييرتبط بتطييوير القييدرات ميين  Bogner & Bansalيييرى كييل ميين               

خييلال برنييامج تسيييير فعييال الييذي ميين شييأنه خلييق أثيير فعييال باسييتعمال المعييارف الموجييودة والمطييورة داخليييا 

كميدخل لبنياء المعرفيية الجدييدة التيي تييؤدي إليى اختراعيات، أو ابتكييارات، حييث يؤكيد العديييد مين البيياحثين 

التيييييي تبنيييييي كفاءاتهيييييا عليييييى معارفهيييييا الخاصييييية، ولييييييس عليييييى المعرفييييية المكتسيييييبة مييييين عليييييى مفهيييييوم المؤسسيييييات 

الخارج، وبالتالي يمكن توليد المعرفة أو نشرها عندما ييتم تسيييرها مين خيلال قيدراتها المعقيدة، وأول هيذه 

القيدرات هييو توليييد معرفية جديييدة، والتقيياط سلسيلة مسييتمرة ميين أنشيطة الييتعلم التييي تكيون فيهييا المعرفيية 

لجدييييدة مطيييورة علييييى أسييياس كييييل حيييدث تعليييم الييييذي يمثيييل مييييدخلات نيييادرة لليييتعلم المسييييتقبلي. كميييا يييييرى ا

Nonaka2  ،أن تسيييير المعييارف يتوضييح ميين خييلال نشيير المعرفيية، واسييتغلالها، وتحويلهييا إلييى معرفيية جديييدة

ييييين المؤسسييييية مييييين الحصيييييول عليييييى عيييييادات لتحوييييييل، ودميييييج، وخليييييق قيمييييية للميييييوارد فيييييي العملييييييات 
 
بميييييا يمك

لروتينيييية، وعلييييه فيييإن بنييياء مؤسسييية إبداعيييية، ومتعلمييية يتطليييب تسييييير المعيييارف كشيييرط مسيييبق لتحقييييق ا

 تميز الأداء، والأعمال.

وبالتالي يعد تسيير وتوليد المعارف مين أهيم المقاربيات التسيييرية لليرأس الميال البشيري، مميا يسياعد          

عليييى تحسيييين القابلييييات الإبداعيييية ليييدى الأفيييراد، ميييع تيييوفير ميييوارد أخيييرى يسيييمح بوجيييود تيييدفقات جدييييدة 

ءات للإبيييييييييييداع فيييييييييييي المؤسسييييييييييية، والتيييييييييييي تظهييييييييييير فيييييييييييي شيييييييييييكل مخرجات)منتوجات،عمليات،أنظمييييييييييية،حلول،وبرا

اختراع...(، والتي يستفيد منها المستهلك النهائي، الأسواق، المؤسسات الاقتصادية، مراكيز البحيث العلميي، 

والجامعييييات، وغيرهييييا. ويمكيييين توضيييييح تييييأثير تسيييييير وتوليييييد المعييييارف علييييى الإبييييداع فييييي المؤسسيييية ميييين خييييلال 

 الشكل التالي:

 

                                                                 
 .3صمرجع سابق،  ،وآخرونعبد الستار العلي  .1

2 Mohamed buheji, understanding the impact of knowledge management on driving organisational excellence towards 

organisational learning and innovation,available at :                                 

<http://qc.hbmeu.ae/QC4Proceedings/PDF/Understanding%20the%20Impact%20of%20Knowledge.pdf>  

http://qc.hbmeu.ae/QC4Proceedings/PDF/Understanding%20the%20Impact%20of%20Knowledge.pdf
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 وتوليد المعارف على الإبداع في المؤسسة.تأثير تسيير  . 12الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

Source :proposed by the author based on Benn Lawson and Danny Samson, developing innovation 

capability in organizations : a dynamic capabilities approach, international journal of management, vol05, 

n°03, imperial college press, australia, september2001. 

عمليييييات تسيييييير المعييييارف تظهيييير كأسيييياس يسييييمح بتطييييوير عمليييييات الييييتعلم الفييييردي، والجميييياعي،               

والتنظيمييييي ميييين خييييلال حييييدوث التفاعييييل بييييين الأفييييراد، الييييذي تتمثييييل نتائجييييه فييييي اكتسيييياب مهييييارات ونميييياذج 

بتحسييين الأداء التنظيمييي، ويسيياعد فييي عمليييات التصييميم، الابتكييار، عقلييية مشييتركة، هييذا الييتعلم يسييمح 

المراجعييية، والتعيييديل، وغيرهيييا، وتحقييييق أعليييى مراتيييب الأداء، والمتمثلييية فيييي التمييييز والإبيييداع، وبالتيييالي يمكييين 

القول أن عمليات تسييير المعيارف، واليتعلم تحقيق نفيس الغيرض مين حييث تحقييق أعليى درجيات النضيج، 

 تمثلة في الإبداع، والتميز.والتقدم، والم

 

 

 

 

 التدفقات الجديدة للإبداع

عارفتسيير وتوليد الم  

 تحسين قابلية الإبداع

 تسيير الرأسمال البشري 

 مخرجات الإبداع

 المستهلك النهائي-

 الأسواق-

 المؤسسات الاقتصادية-

 مراكز البحث-

 الجامعات....-

 
 المعارف

 منتوجات المعارف

 عمليات

 أنظمة

 حلول 

توفير 

 الموارد
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 لتسيير الإبداعالمبحث ال الث: رأس المال الفكري البشري مدخل 

أهم عنصر في تفعيل العملية الإبداعية، وهو القادر على تحويل يعد رأس المال الفكري             

للوصول للتفوق ، وهو عنصر الإبداع الواجب امتلاكه من قبل المنظمات المعرفة إلى قيمة مضافة

التنافس ي، وذلك من خلال امتلاك العقول الذكية)العنصر البشري(، والمتمثلة في إجمالي المعارف، 

والقدرات التي تمتلكها الكفاءات البشرية المبدعة. ونظرا لأهميته في الإدارة المبدعة للمعرفة سيتم 

 البشري. التطرق إليه بالتركيز على أحد مكوناته، والمتمثل في رأس المال

 المطلب الأول: مفهوم رأس المال الفكري البشري.

قبل الحديث عن رأس المال الفكري البشري، بشكل خاص ومفصل، تجدر الإشارة أولا لمفهوم          

 رأس المال الفكري بشكل عام من حيث تعريفه، ومكوناته.

لقي رأس المال الفكري اهتماما كبيرا من طرف الباحثين،  أولا.تعريف رأس المال الفكري ومكوناته:

 Johnsonvilleمدير شركة   Ralph Stayerوذلك نظرا لأهميته في تنافسية المنظمات اليوم، ويعد

، حيث قال''في السابق كانت 0221للأطعمة أول من أطلق عبارة )رأس المال الفكري( وذلك عام 

ة القومية وأهم موجودات الشركات، بعد ذلك أصبح رأس المال المصادر الطبيعية أهم مكونات الثرو

ممثلا بالنقد والموجودات الثابتة هو أهم مكونات الشركات، أما الآن فقد حل محل المصادر الطبيعية 

والنقد والموجودات الثابتة، رأس المال الفكري الذي يعد أهم مكونات الثروة القومية وأغلى موجودات 

ذلك الحين أصبح ينظر إلى رأس المال الفكري باعتباره ممثلا حقيقيا لقدرة المنظمة  . ومنذ1الشركات''

على المنافسة، وتحقيق النجاح، ثم تطور استخدام هذا المفهوم ليمثل القدرة العقلية التي تمتلكها 

 الشركات، والتي لا يمكن تقليدها بسهولة من قبل المنظمات المنافسة.

                                                                 
ر فيي رأس الميال المعرفيي ودوره فيي بنياء المييزة التنافسيية للمنظمة،ورقية عميل منشيورة،المنتدى العربيي لإدارة . عبد الرحميان هيجان،الاسيتثما1

 .123، ص.7..2الموارد البشرية،
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لقد قدمت العديد من التعريفات لرأس المال الفكري، فحسب ي: .تعريف رأس المال الفكر 0

Edvinsson 1  ،رأس المال الفكري هو''الأصول غير الملموسة التي تتسم بعدم وجود كيان مادي

بالإضافة إلى عدم تأكد من المنافع المستقبلية المتوقعة منها نظرا لصعوبة التنبؤ بالعمر الإنتاجي لها، 

إلى صعوبة قياسها وتقييمها، إلا أن هذه الأصول تعتبر من أهم محددات القدرة الأمر الذي يؤدي 

بأن رأس المال الفكري'' يمثل القيمة الاقتصادية لفئتين من  C.Sacheويرى  .2التنافسية للمنظمة''

الأصول غير الملموسة لمنشأة معينة وهما رأس المال الهيكلي ورأس المال البشري، كما أن رأس المال 

، وهذا التعريف 3لفكري عبارة عن ش يء غير مرئي يصعب تقييمه إلا أنه يحقق زيادة في ثروة المنظمة''ا

حيث عرفته بأنه''القيمة الاقتصادية لفئتين من الأصول غير   OECDيتفق مع التعريف الذي قدمته

على  توماس ستيوارتويعرفه ، ورأس المال البشري''.  الهيكلي الملموسة هي:رأس المال التنظيمي

أنه''المادة الفكرية من معرفة ومعلومات وملكية فكرية وخبرية، والتي يمكن وضعها في الاستخدام 

حيث ركز على دور رأس المال الفكري في تكوين الثروة. يقابل مصطلح رأس المال  4لتنش يء الثروة''،

ي، الموجودات الملموسة، الفكري في المنظمات، الموجودات غير الملموسة، ويقابل رأس المال الماد

 الجدول الموالي يوضح أبعاد التمييز بين رأس المال الفكري، ورأس المال المادي:و 

 الفروق بين رأس المال المادي و الفكري. : 18 الجدول رقم

 رأس المال الفكري  رأس المال المادي البعد

 التكوين

 الزمني

 المحتوى والمضمون 

 الطبيعة

 الديمومة

 الاستعمال

 النوعي/الكمي

 مادي وملموس ومنظور 

 يرتكز على الماض ي

عتبر تكلفة  ي 

 نقدي

 وقتي

هتلك  ينقص بالاستعمال وي 

 كمي

 غير ملموس وغير منظور 

 يتوجه نحو المستقبل

عتبر قيمة  ي 

 غير مالي

 مستمر

 يتزايد بالاستعمال

 نوعي

                                                                 
1 .Edevinsson & malon, intellectual capital: realizing your company true value by finding its hidden brainpower: (harper 

business, New York, 1977), p146. 
بحييث مقييدم  تييامر ياسيير البكري،وأحمييد هاشييم،إدارة المعرفيية التسييويقية وانعكاسيياتها علييى العلاقيية مييع الزبييون لتحقيييق الميييزة التنافسييية، .2

 .134.ص ،6..2جامعة العلوم التطبيقية الأردنية،الأردن: للمؤتمر العلمي الدولي السنوي الثاني،
3. Sache, C ; developing intellectual capital at skandia, (long range planning, vol(18), n°(2) (2002), p9. 

.منظمة التنمية والتعاون الاقتصادية . 
4. Stewart, thomas, A ; intellectual capital : the new wealth of organization, (doubleday, new york, 1997), p45. 
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 .06سعد غالب ياسين، مرجع سابق، ص.المصدر: 

أصول رأس المال الفكري نفسها مندمجة وضمنية في المعارف والمهارات يوضح الجدول أن          

المخفية لدى الأفراد الذين يعتبرون هم العنصر الأساس ي لرأس المال الفكري، فكل تركيز رأس المال 

 الفكري حول المورد البشري، مما جعل الحديث عنه يقترن بشكل أكبر على رأس المال البشري.

مصطلح رأس المال الفكري، وقام بتصنيف الأصول ستيوارت اقترح  الفكري:.مكونات رأس المال 8

 المعرفية في ثلاث بنود كما يلي:

  :هوعبارة عن قدرة المنظمة على نقل، ونشر، وتوظيف المعرفة، والمهارة، والخبرة  رأس المال الهيكلي

تاجها والتي بحاجه إليها، وهذا المتوفرة عند العاملين في المنظمة إلى الواقع الفعلي، أي إلى مواقع إن

النقل، أو التوظيف، والنشر يتم من خلال وجود هيكل تنظيمي ملائم وواضح الصلاحيات، 

والمسؤوليات، ويشمل الرأسمال الهيكلي العلاقات التجارية للشركة، علامات، وحقوق، وبراءات 

ظم، وهذه تمثل الجوانب غير الاختراع، قواعد البيانات، البرامج الجاهزة، وشبكات الأعمال، والن

 الملموسة، وعالية الحساسية.

  :عوَل  رأس المال الزبو ي
 
ويتمثل بالقيمة المشتقة من الزبائن الراضين ذوي الولاء، والموردين الم

 عليهم، والمصادر الخارجية الأخرى التي تقدم قيمة مضافة للشركة جراء علاقاتها المتميزة بها.

  :ضمن المهارات التراكمية، والمعرفة، والإنتاجية للمنظمة، والأفراد، ويت رأس المال البشري

والجماعات، وهو مجمل المهارات، والمعارف التي يكتساها الأفراد خلال حياتهم، وحتى الأفكار، والتي 

أن رأس المال الحقيقي لأية  دراكريستخدمونها في إنتاج السلع والخدمات في الأسواق، أو خارجها. ويرى 

 الذي يعد موردا استراتيجيا. ة مهما كان نشاطها أو حجمها إنما يتمثل في رأس المال البشري مؤسس

 .IFAC  ويعتبر هذا التقسيم نفسه الذي تعتمده        

معرفة الأفراد مبنية على خبراتهم الذاتية، ثانيا.الأساسيات الفكرية لرأس المال البشري وأهميته: 

مع خصوصية وثقافة المنظمة، ما يجعلها صعبة التقليد، ولذلك فرأس  ومعارفهم التطبيقية الممزوجة

 المال الفكري البشري هو ميزة تنافسية مستدامة لدى المنظمات الحديثة، وركيزتها في عمليات الإبداع.

                                                                 
. IFAC:international federation of accountants. 
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تقوم نظرية رأس المال البشري على أن الأفراد في الشركة .الأساسيات الفكرية لرأس المال البشري: 0

وجَه الأنظار إلى أن الأفراد عالي الخبرة، والمهارة يمثلون رأس مال  هم الذين يقومون بتعظيم الثروة، لت 

بشري لايقل أهمية ودورا في تحقيق النتائج النهائية للشركة مقارنة برأس المال المادي، وأن الإنفاق 

 تكلفة.عليهم سواء في مجال التعليم، أو التدريب، أو التعلم إنما هو استثمار وليس 

 

إن الأهمية المتزايدة لرأس المال البشري وخاصة في الشركات القائمة على المعرفة تجعل هذه الشركات  

 1أمام مسؤوليات كبيرة، والقضايا الأساسية التي ينبغي أن تهتم بها هذه الشركات هي:

ة إزاء الذين يتطلب هذا أن تكون الشركة ذات اتجاهات إيجابي أ.استقطاب أفضل المواهب البشرية:

يأتون إليها من خارجها، وأن تكون ذات قدرة عالية على التعلم المتبادل بين العاملين الجدد والسابقين، 

 والأهم أن تكون ذات ثقافة تقوم على الاحتفا  بالعاملين، ورعايتهم.

جهة، وذلك من خلال برامج التدريب، والتعليم من  ب.إغناء رأس المال البشري من خلل التطوير:

 والتعلم، وتقاسم، ونشر المعرفة، وتوزيعها داخل الشركة من جهة أخرى.

وهذا يتطلب إيجاد الارتباط القوي بين رسالة وقيم الشركة من   .المحافظة على أفضل العاملين:

جهة، وقيم الأفراد من جهة أخرى، والمزيد من مفاهيم، وأساليب الإدارة القائمة على الثقة؛ كبرامج 

 الإداري.  التمكين

هذه البيئة التي تميز الشركات القائمة على المعرفة، هي التي تساعد على تجاوز  د.إيجاد بيئة التعلم:

أصبحت  المشكلة الأساسية لرأس المال البشري المتمثلة في مغادرته للشركة، والواقع أن هذه المشكلة

،  HPن نزحوا إلى شركات أخرى مثل:هناك الكثير من أفرادها المهمي IBMتتردد بشكل واسع ففي شركة 

 أو قاموا بمشروعاتهم الخاصة.

معرفة  ويمكن اعتبار المورد البشري رأسمالا فكريا إذا تحققت فيه القواعد المعرفية المتنوعة         

ن من تحويل   ،ماذا،معرفة كيف،معرفة لماذا
 
والموجهة نحو تحريك إبداع العاملين ذاتيا، وإذا تمك

قيم مضافة يلاحظها العملاء. ولحيازة المنظمة لرأس مال فكري بشري لابد من توفرها على  معارفه إلى

                                                                 
ميسر إبراهيم أحميد،أثر عملييات إدارة رأس الميال المعرفيي فيي تحقييق المزاييا التنافسيية لمنظميات الأعميال،المؤتمر العلميي السينوي السيادس  .1

 .106ص. ،6..2التطبيقية الأردنية،جامعة العلوم الأردن:  الجودة الشاملة في ظل إدارة المعرفة وتكنولوجيا المعلومات،
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  مايلي:

  توليفة من الكفاءات المتمثلة في المهارات اللازمة لإنجاز المهام بمستوى أداء جيد، وتكون في المستوى

 الاستراتيجي للتنظيم.

  ق اللازمة لتحقيق مستوى من النتائج المادية، توليفة من التكنولوجيات المتمثلة في الوسائل، والطر

  وتكون في المستوى التشغيلي.

رأس المال الفكري هو الاستثمار الحقيقي للمعرفة والمعلومات، .أهمية رأس المال الفكري البشري: 8

وهو القوة القادرة على الإبداع، والتغيير، والتجديد، ويتمثل دوره الرئيس ي في تحصيل قيمة مضافة، 

وره الاستراتيجي في تعظيم قيمة المنظمة فهو أرقى الموجودات قيمة وله قوة التأثير والتغيير على كل ود

نشاطاتها، ويعتبر دعامة أساسية للميزة التنافسية، وسببا في تحقيق الكفاءة التنظيمية، وجذب 

ن ا لرئيس ي له هو رأس المال العملاء، وتعزيز ولائهم إضافة إلى زيادة القدرة الإبداعية للمنظمة، والمكو 

البشري، والذي يتضمن قدرة الإبداع والابتكار لدى العاملين، والعائد المحقق من الأفكار الذكية 

للعاملين. كما ترتبط أهمية رأس المال الفكري البشري بالعوامل الناتجة أساسا عن الاقتصاد القائم 

 1 على المعرفة، والمتمثلة في:

  الإبداعية، والتي تحتاج إلى كم هائل من الأفكار، وهو مايدعو إلى تزايد الحاجة إلى تزايد المنظمات

 الأفراد المتميزين.

 .كثافة المعرفة داخل المنظمات، والتي تتطلب أفراد ذوو قدرات عالية 

  تزايد المؤسسات التي يرتكز نشاطها على العلاقات الإنسانية، مثل الفنادق والبنوك، مما يتطلب

متميزين في إدارة العلاقات. بالإضافة إلى التوجه نحو المؤسسات العالمية، التي تحتاج أفراد  أفرادا

 يتمتعون بخبرات اتصالية عالية، وخبرة متنوعة للعمل ضمن مختلف البيئات، و الثقافات.

   ارتفاع المنافسة على جذب رأس المال الفكري، نظرا لندرته في سوق العمل، مما يدعو للحفا

 .عليه

وتكمن الأهمية الحقيقية لرأس المال البشري فيما يحققه من نتائج ومخرجات، فهذه النتائج هي     

التي تحقق الميزة التنافسية للمنظمات، الأمر الذي يفسر الحرب القائمة بين المنظمات من أجل اختيار 

 أفضل المدخلات من رأس المال البشري، وهو ما يسمى بحرب المواهب.

                                                                 
 .225(،ص5..2. أحمد علي صالح،سعد علي العنزي،إدارة رأس المال الفكري في منظمات الأعمال،)الأردن:دار اليازوري للنشر والتوزيع،1
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إذن على المنظمات أن تدرك جيدا أهمية امتلاك، وبناء، وإدارة، وقياس رأسمالها الفكري         

 البشري.

 المطلب ال ا ي: آليات بناء رأس المال الفكري البشري.

 هناك آليتان لبناء رأس المال الفكري البشري، وهما: آلية الاستقطاب، وآلية الصناعة.        

في ظل الاتجاهات السائدة في منظمات الأعمال اليوم؛ ال الفكري البشري: أولا.استقطاب رأس الم

كالعولمة، التوجه نحو خدمة الزبون، التنافسية الشديدة، لابد من الاهتمام بموضوع استقطاب الموارد 

 البشرية الكفؤة، ومن أهم الاستراتيجيات الملائمة لذلك:

رة الموارد البشرية متابعة العقول المتميزة أصبح على إدا.استقطاب العقول من سوق العمل: 0

والنادرة، لجذبها كمهارات وخبرات، إذ تفيد في زيادة رصيدها المعرفي، وزيادة عمليات الإبداع، إذ على 

المنظمة أن تدرك ما تحتاج من خلال نظام فعال للاختيار، والاختبار على ضوء إستراتيجية الأعمال، 

 قيق التعلم المتبادل بين العمال الجدد والحاليين.إضافة إلى قدرة عالية على تح

شجرة الكفايات عبارة عن مخطط يوضح المهارات، والخبرات، .شجرة الكفايات أوالجدارات: 8

والمعارف المطلوبة للمنظمة، والسيرة الذاتية للأفراد، لتحديد المزيج الصحيح من الأفراد المطلوبين، 

تروني لرأس المال الفكري البشري عن طريق شبكة الحواسيب، ويتم هذا عن طريق الاستقطاب الإلك

ن المعرفي،  نين أساسيين هما: المكو  فهي طريقة لإدارة الموارد البشرية إلكترونيا. وتتضمن الكفاية مكو 

ن السلوكي. يتضمن المكون المعرفي المفاهيم النظرية، والمعلومات، والمهارات، والخبرات المتصلة  والمكو 

ن السلوكي فيتضمن مجموع ما يقوم به الفرد أثناء تأدية عمله، والذي يمكن بكفاءة ا لفرد، أما المكو 

 ملاحظته، وتقييمه. 

زيارة المعاهد والكليات والجامعات، مصدرا مهما  تعتبر.مراجعة منظمات المعرفة والتعليم: 1

اختيار ذوي المهارات لاكتشاف المواهب واستقطابهم، وهي من أولويات الإدارة العليا، حيث يتم 

 والمقدرات الخاصة واستقطابهم، لاستخدام مهاراتهم التحليلية والإبداعية في حل المشكلات.

يحتاج تطوير رأس مال بشري فكري إلى استراتيجية طويلة  ثانيا.صناعة رأس المال الفكري البشري:

وتتطلب هذه العملية ا الأصل، المدى تأخذ بالحسبان الاحتياجات الحالية والمستقبلية للمنظمة من هذ
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استخدام طرق فعالة للربط بين أدوات العمل الجديدة، والأنظمة المبتكرة، والتصاميم التنظيمية 

 الملائمة، وفيما يلي أهم الإستراتيجيات الملائمة لصناعة رأس المال الفكري البشري:

هي طريقة مرنة وفاعلة في صناعة رأس المال الفكري البشري، حيث تهدف إلى  .خريطة المعرفة:0

التعرف على محفظة المعارف في المنظمة، والمركز المعرفي لها مقارنة بمنافسيها، وتحديد فجوات المعرفة 

 من أجل تقليصها من خلال صناعة المطلوب منها.

يلا فِرقيا يشارك فيه مجموعة ابتكارية تتفاعل تمثل الأنسجة الفكرية تشك .بناء الأ سجة الفكرية:8

حَل بانتهاء المشروع المحدد، وتوفر هذه الإستراتيجية الاستقلالية، 
 
وتتعلم من بعضها البعض، ثم ت

والمرونة، والتفاعلات الكثيفة، والمتنوعة بين مختلف المهنيين، والمتخصصين، والابتكاريين، وتؤدي إلى 

نتَج. التعلم السريع، وتحقيق الا 
 
 نتقال السريع من الفكرة إلى الم

 المنظمة لآلية الاستقطاب، أو الصناعة، أو كليهما معا يحكمه عدة مؤشرات أهمها: اختيار     

 .الموازنة بين تكلفة الاستقطاب، أو الصناعة، والعائد منهما 

 .الموازنة بين توافر القدرات العقلية داخليا والحاجة إليها من خارج المنظمة 

 .الموازنة بين الاستعداد لدخول دماء جديدة للمنظمة، ومقاومة التغيير لرأس المال الفكري الحالي 

 .الموازنة بين الحاجة الدائمة لرأس المال الفكري، والحاجة المؤقتة له 

 لابد من العمل على تفعيل آليتي الاستقطاب والصناعة للوصول إلى بناء قاعدة فكرية متميزة.   

وإن إرساء نظام  كل الأفراد للإتيان بأفكار جديدة إلا أنهم ينتظرون الفرصة لذلك، يميل      

اقتراحات، وفتح المجال لمتابعة، ومعالجة أفكارهم حول مشكلات المنظمة بحيث يكون معلنا، وواضح 

ه الأهداف، ومحفز ماديا، ومعنويا، ومنح الدعم المادي، والمعنوي لتجربة الأفكار الجديدة، من شأن

 تحقيق قفزات في مجال الإبداع.

 المطلب ال الث: إدارة رأس المال البشري ضمن الإدارة المبدعة للمعرفة.

نظرا لأهمية الأصول اللامادية كعنصر أساس ي يحقق عوائد أكبير في ظل اقتصاد المعرفة، يعتبير         

الكامنة، والكفاءات الأساسية،  رأس المال البشري موردا استراتيجيا لا محدود من الإبداع، والمعارف

وهو ما يجعل القيمة الحقيقية للمؤسسة تكمن في قيمة رأسمالها البشري، وكفاءاتها الفردية، 
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والجماعية، وقدرتها على توظيف المعرفة الكامنة فيه، وتحويلها إلى تطبيقات تحقق الأداء المتميز، 

 والإبداع. 

يعد تسيير رأس المال البشري من المواضيع المهمة التي  بشري:أولا.متطلبات بناء و تسيير رأس المال ال

تشغل المدراء في المؤسسات، لأن معظم الموجودات الفكرية لا تفضل الإدارة والسيطرة، بل كثيرا ما 

تقاوم محاولات الإحتواء، وهذا يعني ضرورة وجود إدارة قوية متمكنة، ورشيدة تعمل من أجل 

خمسة مبادئ أساسية للتسيير   Stewartواستثماره، ولقد وضح المحافظة على رأس المال البشري،

 1الفعال للرأسمال البشري، وهي:

الاستفادة قدر الإمكان من أفكار رأس المال البشري لصالح المؤسسة، وذلك من خلال العلاقات   -

 الودية مع الموظفين.

 م.توفير الموارد التي يحتاجونها، ومساعدتهم في بناء شبكة داخلية بينه  -

 عدم المبالغة في تسيير رأس المال البشري، لأن سر النجاح يكمن في الروح الابتكارية.  -

 توجيه بناء المعلومات في المكان الصحيح.  -

 هيكلة رأس المال البشري باتجاه المعلومات لزيادة فاعليتها، وكفاءتها.  -

 ويتطلب بناء الرأسمال البشري مايلي:         

ل تهيئة الأرضية المناسبة من تكنولوجيا المعلومات، وإعادة النظر في خلق محيط معرفي من خلا -

 الإجراءات والقوانين السائدة في المؤسسة لتأخذ بالإعتبار متطلبات تكوين هذه الأقطاب المعرفية.

التركيز على الكفاءات الإستراتيجية للرأسمال البشري الموجود في المؤسسة، فكل مؤسسة لديها  -

 تراتيجية المتجذرة في ثقافة المؤسسة، و يصعب محاكاتها من قبل المنافسين.كفاءاتها الإس

التركيز على حسن تسيير مخزون الرأسمال البشري والمتمثل في المعارف الموجودة، قبل استقطاب  -

 كفاءات جديدة، وأصول معرفية إضافية.

وتسخيرها في قاعدة بيانات المؤسسة خلق المعرفة الذاتية للمؤسسة والتي يتميز بها رأسمالها البشري،  -

 ليتمكن مخزون الرأسمال البشري من الوصول إليها، والاستفادة منها في توليد معارف جديدة.

                                                                 
مؤسسييات قطيياع الاسييتثمار . محميود فهييد عبييد اليدليمي، أثيير رأس المييال الفكييري فيي خلييق الميييزة التنافسيية وإدارة الأزمييات دراسيية ميدانييية فيي 1

 . 2..2ماي  26/27المدرجة في سوق العراق للأوراق المالية، الملتقى الرابع الدولي إدارة الأزمات في ظل اقتصاد المعرفة، جامعة سكيكدة 
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توفير سبل التطوير لرأس المال البشري لأن هذه السبل كفيلة برفع جودة مخزون الرأسمال البشري  -

 ق والتميز.وبالتالي زيادة قدرة المؤسسة على التعلم وتحقيق التفو 

ولكن رأس المال البشري تركيب إنساني معقد من المعارف الظاهرية والضمنية، وأنماط التحفييز         

والخبرات، وبالتالي يجب أن تطبق عليه عمليات التخطيط، والتنظيم، والقيادة، والرقابة، وتحدد له 

رد الهامة التي تساهم في نجاح استراتيجية واضحة ضمن إستراتيجية المؤسسة، لأنه يمثل أحد الموا

المؤسسة وضمان استمرار تميزها؛ وإن ما يلاحظ كأهم ش يء في تسيير رأس المال البشري هو التركييز على 

اقتناء، وتقاسم، ونقل المعرفة من خلال أنماط تبادل، واتصال أفقية بين كل كفاءات الرأسمال 

م التنظيمي، هذا الأخير الذي أصبح ممارسة البشري، لأن ذلك هو الحلقة الأولى في سلسلة التعل

 ضرورية للمؤسسات قي ظل اقتصاد المعرفة.

 1وعليه يمكن إبراز بعض خصائص رأس المال البشري ضمن الإدارة المبدعة للمعرفة فيما يلي:        

  رأس المال البشري يتسم ببعدين؛ الرصيد، أي قيمة رأس المال البشري المحسوبة أو المقدرة في

هاية السنة و في وقت معين، والتدفق؛ أي القيمة الجديدة للرأس المال البشري المتولدة من سيرورة ن

 عمل أفراده.

  إن رأس المال البشري يتزايد بالاستخدام، ويميل للتوليد الذاتي)حيث المعرفة تكون عند

هيكلي الذي الاستعمال مصدر لمعرفة أفضل،أوسع،أعمق وأكثر كفاءة(، وهذا عكس رأس المال ال

تتقادم معرفته الصريحة المتمثلة في أنظمته، وقواعده، وإجراءاته مما يعني أن الوقت يمكن أن 

 يعمل لصالح رأس المال البشري في تراكم المعرفة، والخبرة، والتعلم.

  إن دورة حييياة الرأسييمال البشييري)بغض النظيير عيين العميير الإنتيياجي لصيياحب المعرفيية( هييي أطييول ميين

لمنييييييتج، أو العملييييييية، أو التكنولوجييييييا فييييييي المؤسسيييييية، ويمكيييييين تفسيييييير ذلييييييك بالتأكيييييييد علييييييى أن دورة حيييييياة ا

المعرفة والخبرة المكونة لرأس المال البشري تنتقل بيين الأفيراد، مميا ييوفر فيرص أفضيل مين أجيل تجدييد 

 هذه المعرفة.

  فييية، وهيييو الأكثييير إن رأس الميييال البشيييري يظيييل هيييو الشيييكل الأرقيييى لرأسيييمال المؤسسييية القائمييية عليييى المعر

حيويييييية وقيييييدرة عليييييى تجدييييييد نفسيييييه، وإن مخييييياطره هيييييي الأكثيييييير تهدييييييدا للمؤسسييييية فيييييي حالييييية الييييينقص، أو 

 التسرب، أو عدم الولاء.

                                                                 
 . 142-114(، ص ص .2.1. نجم عبود نجم إدارة اللاملموسات إدارة مالايقاس،)الأردن: دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع،1
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لكي تستثمر المؤسسة رأسمالها البشري بشكل ثانيا.تسيير رأس المال البشري من خلل تسيير المعارف: 

وتحفزهم على تقديم أفكارهم، وتسهل عملية تبادل أفضل، من الضروري أن تشجع مواردها البشرية، 

المعلومات فيما بينهم وبين الإدارة، وأن توفر لهم المناخ الذي يمكنهم من تقديم المعلومات والأفكار 

بحرية كاملة، مع الأخذ بالحسبان أن العاملين الذين سيكونون أكثر قدرة على تقديم أفكار ومعلومات 

ون المتميزون، والذين يمارسون وظائف إستراتيجية في العمل؛ كالمهندسين، ذات قيمة مميزة هم العامل

والفنيين، والخبراء، والمختصين؛ إذ أن هؤلاء قادرون على التعلم، وزيادة رأسمالهم الفكري، وإنشاء 

 المعرفة التي تشكل أساسا لقدرات التعلم في كل المستويات التنظيمية.

إلى أن تسيير رأس المال البشري يتعلق بخلق قيمة مضافة عن طريق  Nalbantian1كما يشير          

أيضا أن تسيير الرأسمال البشري هو تسيير المعارف حيث نجد أن  Squires Paul2 الأفراد، كما أكد

معظم المؤسسات لا تدرك ذلك الدور المميز الذي تلعبه المعارف فيها، وبالشكل الذي يجعلها لا تعرف 

 رها بكفاءة، سعيا لتطوير الإستثمار فيها، وتحسين المردودات الإقتصادية منها.      جيدا كيفية تسيي

لقد حاولت العديد من المؤسسات في عصر اقتصياد المعرفية التحيول نحيو تطبييق فلسيفة متجيددة         

 تتضيمن أسييلوبا تسيييريا لييرأس الميال البشييري بشيكل عييام، وتسييير المعييارف بشيكل خيياص، ذليك أن العديييد

من المؤسسات قد أدركت عدم تقدمها وتطورها، وعدم مقيدرتها عليى مواجهية التحيديات والتغيييرات التيي 

حيدثت علييى مسييتوى العييالم، ومنهييا المنافسيية، والعولمية، والتكنولوجيييا، والثييورة المعلوماتييية والمعرفييية التييي 

مسياندة لكيي تحقيق التميييز واجهتها، مميا جعلهيا تضيع فيي حسياباتها وضيمن خططهيا الإسيتراتيجية تعزييزات 

مييين خيييلال التغييييير والتكييييف بإعتمييياد فلسيييفة جدييييدة تتعليييق بقيييدرتها عليييى اليييتعلم والإهتميييام بيييرأس الميييال 

 البشري، بوصفه أحد أهم عناصر العملية الإنتاجية، والمعرفية في المؤسسة.

وتتحول إلى مؤسسة  فاهذا النمط من الإستراتيجية تصبح المؤسسة أسرع بكثيير من المنافسين        

متعلمة، لأن الاهتمام بالرأس مال البشري من خلال بنائه واستثماره، ومن خلال إضافة مهارة جديدة 

للفرد العامل، أو اكتسابه قابليات جديدة يشكل إضافة حقيقية إلى ناتج المؤسسة، ويساهم في عملية 

 نموها، واستمرار تميزها.

                                                                 
1 .Baron angela, armstrong michael, human capital management, publisher : kogan page ltd, london, GBR, 2007, p 76. 
2. Paul squires, concept paper on managing human capital, available on :  

<http://www.appliedskills.com/white%20papers/human_capital.pdf > 

http://www.appliedskills.com/white%20papers/human_capital.pdf
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وعليه رأس المال البشري هو مخزون المعارف، فالمعارف ممثلة في الفكر البشري، وبالتالي فإن ما        

يتم تسييره ليس المعارف بل حامل هذه المعارف، بما يضمن تثمينها، ونموها، وهو مايسمح بخلق 

ل البشري معارف جديدة تسمح بتدعيم التفوق، والتميز للمؤسسة المتعلمة، ومساهمة تسيير رأس الما

 في تحقيق التميز و الإبداع هي مساهمة تسيير المعارف، وهو ما يوضحه الشكل التالي:

 مساهمة تسيير رأس المال البشري في تحقيق الإبداع من خلال تسيير المعارف.  01الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 :من إعداد الباحثةالمصدر   

تتولى المؤسسات من خلال تسيير رأس مالها البشري تسيير المعارف المختزنة فيه، بما يضمن          

توزيع المعرفة، وتحويلها إلى كفاءة عملية تؤسس للإبداع الفردي والجماعي، مما يحقق لها إضافة 

 القيمة لنجاحاتها، واستمرارية تميزها.

ر الرأسمال البشري من خلال تطبيق تسيير المعارف، بناء على ما سبق، يمكن أن يتحقق تسيي          

وقد أجريت العديد من الدراسات حول تسيير المعارف، ولكن الممارسات في هذا المجال لا تزال غير 

معروفة جيدا، وتجدر الإشارة إلى أنه دون معرفة أفضل الممارسات المتصلة بتسيير المعارف هناك 

ستبقى نظرية أيضا، بحيث لا يتم تحقيق الفائدة الحقيقية احتمال أن الأبحاث في هذا المجال 

 للمؤسسات.

 

 خلصة:

0معرفة   

2 معرفة  

1معرفة   

 تسيير المعارف

 

 

داع تحقيق التميز والإب

 للمؤسسة

تسيير 

الرأسمال 

 البشري 
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لقد انتقل الاقتصاد من مادي إلى اقتصاد قائم على المعرفة، والذي ينش ئ الثروة من خلال                

أصبح من الجدير التفكير عمليات وخدمات المعرفة في مختلف القطاعات وفق قواعده الجديدة، كما 

جديا في العنصر الأكثر أهمية في مواجهة مطالب التغيير و الإبداع في عصر المعرفة، وهو رأس المال 

أو التغيير على مستوى الفرد والوظيفة، وكذا آلية التعلم،  ،البشري، وذلك من حيث آلية الاستقطاب

 من أجل توفير الكفاءات والمهارات لمواكبة التغيير، والتكيف معه، أو صنعه.

المنظمات التي تنشد الإبداع لابد أن تحسن استثمار مخزونها المعرفي، من خلال انتهاج إدارة               

ن من تطوير الموارد الفكرية للمنظمات، المعرفة؛ التي تعنى بتوجيه رصيد المنظمة من المعرفة، و 
 
تمكِ

ز توليد المعرفة والإبداع م خلق المعرفة الجديدة، سواء ن خلال وتعزيز هذه الموارد وحمايتها، كما تعز 

بإيجاد منتجات وخدمات جديدة، أو تطوير المتوفر منها، وهو ما يحقق للمنظمة الإبداع والابتكار. 

بدعة للمعرفة، تعنى بالنشاطات والعمليات م وبذلك تحولت هذه الإدارة من إدارة للمعرفة إلى إدارة

دة، واستخدامها في صناعة القرار، وتشجيع القدرات التي تساعد المنظمة على توليد المعرفة الجدي

 البشرية لخلق المعارف الجديدة التي تساهم في تحقيق الإبداع المنظمي.

إن رأس المييال البشيييري يعيييد ميين أهيييم ميييداخل التميييز والإبيييداع للمؤسسييية، وهييو عنصييير أساسييي ي               

المعييارف التيييي تكيييون لديييه، مييين خيييلال مختليييف يحقييق أكبييير عوائيييد فييي ظيييل اقتصييياد المعرفيية، نظيييرا لمخيييزون 

التكوينات التي تلقاها، ونظرا لقابليته للتكيف ميع مختليف الظيروف، وقدرتيه عليى تولييف جمييع الميوارد، 

 وتحقيق اختلافات في الأداء لدى المؤسسات.

 

 

 

 

 

 

 

 



 الإطار العام لعملية تمكين العاملين                                                       الأولفصل ال

 

 
94 

 

 ال ا ي: الباب

 

 التمكين وعلقته بتسيير الإبداع

 

 

 

 
 

 

 

 

والسييعي لتطويرهييا ميين  ،العنصيير البشييري أحييد مقومييات المنظميية التييي يجييب الحفييا  عليهييايعتبيير             

ولا تسييتطيع أي منظميية أن تعميييل بكفيياءة وفاعليييية  ،أجييل الرقييي بهيييا نحييو الأفضييل ونحيييو تحقيييق الأهيييداف

 ،تيييوفر لهيييم التيييدريب المناسيييبو  ،وبيييذل الجهيييد لاختييييار أفضيييلهم كفييياءة ،بيييدون الاهتميييام بمواردهيييا البشيييرية
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كميا تشيجعهم عليى  ،واتخياذ القيرارات بالمشياركة ،ومزيدا من التفويض في الصلاحيات ،وتمنحهم الحوافز

ومييا يترتييب علييى ذلييك ميين حتمييية  ،والإبييداع. وفييي عصيير العولميية والانفتيياح الييذي يميييز عييالم اليييوم ،المبييادأة

ليذا  .الأكثر انفتاحيا ومرونية ،اركإلى البناء الديمقراطي والمش ،التحول من البناء الإداري الهرمي التقليدي

وذلييييك لترسيييييخ روح المسييييؤولية لييييدى القييييوى  ،هتمييييام والنقييييا  الواسييييعأصييييبح تمكييييين العيييياملين موضييييع الإ 

 العاملة. 

إن الريييييادة اليييييوم تييييرتبط بالمؤسسييييات التييييي تحييييرص علييييى الاسييييتثمار فييييي الأفكييييار الجديييييدة التييييي                 

ومبتكيييييرة، وعلييييييه يمكييييين القيييييول أن الإبيييييداع أصيييييبح هيييييو المفتييييياح  ،تشيييييبع رغبيييييات عملائهيييييا بطيييييرق مختلفييييية

، وتييييوفر الييييدعائم الإبييييداع فالمؤسسييييات التييييي تشييييجع .الأساسيييي ي للتميييييز والريييييادة فييييي بيئيييية الأعمييييال المعاصييييرة

ن المصيييدر الأساسييي ي للإبيييداع هيييو العقيييل البشيييري، الأمييير اليييذي ولأ  ،الأساسيييية لنميييوه هيييي التيييي تقيييود السيييوق 

 ، ولييديهاالتميييز إعييادة النظيير فييي منظوميية إدارة المييوارد البشييرية  و النجيياح  تريييدالتييي يحييتم علييى المؤسسييات 

 م في إطلاق قدرات رأس مالها البشري.البحث عن الآليات المناسبة والفعالة التي تسهِ 

يجيييدها تجتميييع أو تشيييترك فيييي أمييير مهيييم ألا الحديثييية ومنهيييا التمكيييين، إن المتأميييل للميييداخل الإداريييية           

 ،ومقترحاتيييييييه ،العاميييييييل، وفيييييييتح المجيييييييال أماميييييييه للمشييييييياركة، والاسيييييييتماع إليييييييى أفكيييييييارهالفرد وهيييييييو الاهتميييييييام بييييييي

لتشييجيعه علييى تفجيييير قدراتييه الإبداعييية، وحييييث أن الإبييداع يعتبييير سييلوكا تنمييوي إنسييياني يخلييق أشخاصيييا 

رين لييذا يييرتبط كمييا وأنهييم يمتلكييون حييس المسييؤولية والتييأثير علييى الآخيي ،لييديهم القييدرة علييى حييل المشييكلات

مييين  الإبيييداع بمفهيييوم التمكيييين، اليييذي ييييدعم العاميييل لكيييي يسيييهم بفكيييره وعمليييه فيييي بنييياء وتنميييية المؤسسييية.

فييي وأهميتييه، والفوائييد المترتبيية عيين تطبيقييه  ،خييلال هييذا الطييرح تظهيير الحاجيية إلييى معرفيية حقيقيية التمكييين

تويات التمكيييين، ونماذجييييه ، ثيييم تحليييييل ميييداخل ومسيييذليييكلمؤسسييية الإقتصيييادية، ومؤشيييرات نجاحهييييا فيييي ا

التعيييرف  هيلييي ،الشييهيرة، وعيييرض أهييم ميييايعترض طريييق التمكيييين ميين تحيييديات، كييل ذليييك فييي الفصيييل الأول 

أولا،  بيين التمكيين والإبيداعمين خيلال إثبيات العلاقية النظريية  ،على دور التمكين في تسيير عمليية الإبيداع

فيي وذليك  ،تسييير الإبيداععمليية  ن أساسييين فييكميدخلي ورأس الميال الفكيري  ،ثم علاقة التمكيين بالمعرفية

 من أجل ذلك تم تقسيم هذا الباب إلى الفصول الآتية:الفصل الثاني.

 .الإطار العام لعملية تمكين العاملين :الفصل الأول 

 .الإبداعتسيير  مداخلعلقة التمكين ب:الفصل ال ا ي
 

 

 

 



 الإطار العام لعملية تمكين العاملين                                                       الأولفصل ال

 

 
96 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الأول:

 العاملينالإطار العام لعملية تمكين 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 تمهيد:



 الإطار العام لعملية تمكين العاملين                                                       الأولفصل ال

 

 
97 

داري التغييرات الكبيرة في البيئة المحيطة بنشاط المنظمة، هي الدافع الرئيس ي للتطور في الفكر الإ         

التأكيد وفي عصر العولمة والانفتاح والتطور المتسارع للتكنولوجيا و  والنظري والتطبيقي للمنظمة.

، ما يؤكد الحاجة للتغيير من البناء الإداري إنتاج السلع والخدماتالمتزايد على الجودة، والمرونة في 

 إلى بناء أكثر مرونة. ،التقليدي

العناصر البشرية داخل  إدارةتركت انعكاسات كبيرة على  ميز عالم اليوم،هذه التطورات التي ت        

 ها، وتنفيذ أهدافهاحالمؤسسات، إذ يمثل العنصر البشري أحد أهم موارد المؤسسات في تحقيق نجا

على حسن توجيه الأفراد، وبناء قدراتهم. كما ظهرت اتجاهات جديدة  ومن هنا تعمل إدارة المؤسسات

الأهمية الإستراتيجية للموظفين في معها تصاعدت تساهم في الاستفادة الكاملة من هذه التطورات، و 

تغيرات البيكية، مما اقتض ى تمكينهم من المباشر بالم لاحتكاكهموخاصة المستويات الدنيا منها،الإدارات 

هذا التوجه أطلق عليه أو فرصا جوهرية للمنظمة،  التصرف مباشرة في الأمور التي تعكس مخاطر

 للأفراد)العاملين(داخل المؤسسات. الإداري بالتمكين 

 ومن قبل ،حظي التمكين الإداري باهتمام متزايد من قبل المهتمين بقضايا الموارد البشرية        

التي تبرز التمكين كمنهج لمواكبة القيادات الإدارية في المنظمات، فطرحت العديد من الأفكار  

ووسيلة لتطوير مهارات ،والمزايا التنافسية ،وتحقيق الريادة ،التحديات الراهنة،وتحسين الكفاءة

بيان معالم التمكين لت الدراسات النظرية والتطبيقية في وقد تواورفع مستويات أدائهم.،العاملين

وهو من المفاهيم، آليات تطبيقه، وتقنياته، وعناصره، وغير ذلك التطبيقية، وبرزت الفكرية، ونتائجه 

 من خلال المباحث الآتية: ما سنتطرق إليه في هذا الفصل

 :بين الفكر الإ سا ي، والتطبيق الإداري  مفهوم التمكين وطبيعته المبحث الأول 

 :الإطار المتكامل لطبيعة التمكين الإداري  المبحث ال ا ي 

 ومعوقاته المبحث ال الث: تحليل مداخل ومستويات التمكين ونماذجه 

 

 

 

 ، والتطبيق الإداري بين الفكر الإ سا ي المبحث الأول: مفهوم التمكين وطبيعته
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مصطلح التمكين تجاذبته عدة تخصصات علمية، وحقول معرفية، واتجاهات فكرية منذ             

، وفي يرتبط بالفرد داخل بيكته أيا كان نوعها؛ داخل المجتمعصبح المصطلح ، حيث أاليومالقدم وحتى 

تطبيق مفهوم  إمكانيةأثيرت التساؤلات حول المفاهيم العقائدية، وداخل أسوار المؤسسات، لذلك 

اقتلاع أفكار ومفاهيم الإدارة التقليدية التي تجعل المدير هو المحور الذي من أجل  كين في الإدارة،التم

 تدور حوله جميع التوجهات، وإفساح المجال لاهتمامات المرؤوسين ووجهات نظرهم.  

 لتمكين في الفكر الإ سا ي المعاصر الأول: االمطلب 

، حيث لا يقتصر تداوله على مجال بعينه، لذلك متعدد الأبعاد اإنساني امفهوميعد التمكين          

 ثم الانتقال إلى تفاصيله كمفهوم إداري معاصر.في الفكر الإنساني، ناول اتجاهات تداولهسنت

ه في اللغة العربية من التمكينكلمة  :''التمكين''أولا.الدلالة اللغوية لمصطلح 
 
نه بمعنى ولا

 
ن، ومك

ق
مك

ن من الأمر أي قدَر التصرفوأعطاه حرية 
 
، وأمكنه من الش يء أي جعل له قدرة، ويسرا عليه، و تمك

فر به
َ
ن من الش يء ترسيخه، وإتقانه، والسيطرة عليه، والظ

ُّ
والتمكين هو  .1واستطاع عليه، والتمك

ن؛ أي منح المنزلة الرفيعة
 
كلمة  . كما تمحورت3، وفي لسان العرب يعني المقدرة والاستطاعة2مصدر لِمك

تمكين في كتب اللغة العربية حول معاني: التقوية و التعزيز، و إعطاء السلطة، والحكم، والقوة 

 لشخص أو مجموعة أشخاص، وأيضا الثبات، والهيمنة وذلك لتحقيق أهداف معينة. 

، وكثيرا ما يتم ربطها بمعنى Empowermentفي معاجم اللغة الإنجليزية نجد أن التمكين هو 

التخويل، أوالتفويض  (Webster’s Dictionary)وبستروتعني الكلمة حسب قاموس  التفويض،

رف التمكين على أنه ''عملية منح السلطة القانونية أو  وإعطاء القوة لشخص ما، وفي نفس القاموس ع 

أكسفورد . وفي معجم 4تحويل السلطة إلى شخص ما، أو أن يتاح للفرد الفرصة للقيام بعمل ما''

(OXFORD) وتبدو بوضوح كلمة5التمكين هو التخويل، والترخيص، والسماح ،(Power)  وتعني القوة

 . Empowermentككلمة محورية في لفظ 

،حيث ه عدة دلالاتيحمل مفهوم التمكين في طيات ثانيا. تداول مصطلح التمكين في الفكر الإ سا ي:

الإدارة وعلم العلوم السياسية، والقانونية، وعلوم ؛ فنجده في دم في العديد من الحقول المعرفيةيستخ

                                                                 
 .304(، ص...2. المعجم الوسيط، )القاهرة: مجمع اللغة العربية، الطبعة الثالثة، 1
 .0.2( ص3..2الدين، القاموس المحيط، )لبنان: مؤسسة الرسالة، الطبعة الثالثة عشر، . محمد بن يعقوب الفيروز آبادي مجد 2
 .412(، ص1550. ابن منظور أبو الفضل جمال الدين، لسان العرب، )بيروت: دار إحياء التراث العربي، الطبعة الثالثة، 3

4. Webster’s dictionary of English usage, Merriam-webster INC,( publishers Springfield, Massachusetts, 1989), p390. 
5.Lashley,Conrad,empowerment:HR strategies for service excellence,(UK:butterworth-Heinemann,2001),p.2.   

http://www.sciencedirect.com/science/book/9780750652445 

http://www.sciencedirect.com/science/book/9780750652445
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 انطلاقا من مجال معرفي معينلحربية وغيرها، مما يدعو للتعرف عليه النفس والاجتماع، والدراسات ا

 . على حدة

دت دراسة  ريع لمفهوم التمكين بمعان مختلفة،رة شيوع سيرة التسعينيات فتتعتبيرفتي وقد عد 

Wetlaufer,(1999)1 الأدب التنظيمي والسلوكي  حول التمكين، وذلك فيمقالة مختلفة  1111حوالي

''عصر التمكين''، وفيمايلي نعرض بأن الاتجاه هو نحو، ما دعاها للقول  0222-0225 رة يخلال الفت

 أكثر المجالات التي تم تداول معاني التمكين فيها:

قصد بالعمل الإجتماعي، أو الخدمة ي .التمكين في مجال العمل الإجتماعي والخدمة الإجتماعية:0

الاجتماعية المهن التي تهدف إلى رعاية أفراد المجتمع من عدة نواحي؛ كالعمل على إعادة توزيع القوى 

الاحتياجات  الفئات ذاتو تأهيل  ومنح القوة للفئات المستضعفة، ورعاية الفئات المهمشة،

وفي ، 02512، فقد بدأ تنظيم العمل الإجتماعي لأول مرة سنة  0228لمنكلروولسترين ووفقا ة.الخاص

ق مفهوم التمكين في العمل الاجتماعي، وذلك بسبب ظهور حركات   0281و 0221 الفترة ما بين تعمق

ة، والنسائية دت وجهات النظر حول تعريف التمكين، فهناك من يرى  وهنا3.الحقوق المدنيق تعدق

اتخاذ القرار، وتنظيمهم تقرير مصيرهم بأنفسهم من خلال المشاركة في راء لتراتيجية لتقوية الفقإس"أنه

شاركتهم في المنظمات الشعبية، والحكومية واتفاقهم  حول أهداف، ومصالح مشتركة، وتدعيم م 

ين للخدمات إلى مطالبين بها'' ِ
:"الطريقة التي بواسطتها يتم مساعدة الأفراد و هو ، 4ليتحولوا من متلق 

والجماعات والمجتمعات أن تتحكم في ظروفها، وتنجز أهدافها، لترفع من مستوى معيشتها، بالتركيز على 

تساعد عمليات وهو نقاط القوة للسيطرة على الموارد بزيادة المشاركة في الأعمال المجتمعية''،

 و  .5ية لهم''في تحقيق تأثير سياس ي، أو تأثير على السلطات الرسمية، لتحقيق مطالب شرعاتالجماع

                                                                 

. رييياض أبييا زييييد، أثيير التمكييين النفسييي ي علييى سييلوك المواطنييية للعيياملين فييي مؤسسييية الضييمان الاجتميياعي فيييي الأردن، فلسييطين: مجليية جامعييية 1

 . 455، ص..2.1(، 2()24النجاح للأبحاث، المجلد)

 33.( ص....2سكندرية: دار المعرفة الجامعية، . أحمد شفيق السكري، قاموس الخدمة الاجتماعية والخدمات الإجتماعية، )الإ 2

. أحمد محمد السنهوري، مينهج الممارسية العامية المتقدمية للخدمية الإجتماعيية وتحيديات القيرن الواحيد والعشيرين، )القياهرة: دار النهضية 3

 .20(، ص.7..2العربية، 

 . التمكين الذاتي خطوة نحو التمكين المؤسس ي. للإطلاع:4

http://www.alukah.net/culture/0/50206/ 

 .34، ص.سابقرجع م. أحمد شفيق السكري،5

http://www.alukah.net/culture/0/50206/
http://www.alukah.net/culture/0/50206/
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فعل اجتماعي يستهدف حث الأفراد، والمؤسسات، والمجتمعات على زيادة التحكم فرديا،  التمكين

 .1وجماعيا لتحقيق الفعالية السياسية، وتحسين جودة الحياة، وتحقيق العدالة الاجتماعية

ز فلسفة التمكين في الخدمة الاجتماعية على العدالة الاجتماعية، والأمن، والمساواة السياسية    
 
ترك

زوِد بالوسيلة لإنجاز التغيي خطوات صغيرة اتجاه تحقيق الأهداف.ومساهمة التعليم لبناء  ر يوالتمكين ي 

 الاجتماعي المطلوب، وبالطرق التي تعمل على إشباع الحاجات الإنسانية.

تعريفا للتمكين بأنه ''عملية اجتماعية متعددة Bailey,(1992)وفي ذات المعنى، قدمت دراسة   

. ومنح القوة 2الأبعاد، تساعد الناس على اكتساب السيطرة في حياتهم من خلال تنمية القوة لديهم''

يعتبر أمر ضروري للتغيير الفردي، والذي Chavis&Wandersman,(1990)الفردية كما تراه دراسة 

منَح القوة 3ر المجتمعييشرطا أساسيا للتغيي
 
. لكل من لا يمتلكها، كما أنه يجب أن ت

معنى القوة في التمكين بالقول:''إن القوة تقليديا كانت تعني السيطرة على  Sahay,(1998)وتحدد

قوة كأساس الموارد المادية، والأصول المالية، والفكرية، والإيديولوجية، أما حديثا فيمكن النظر لل

 .4لعملية التمكين على أنها القدرة على التنفيذ، أو القدرة على التحرك نحو التغيير''

وانطلاقا من هذه المعاني، يشير التمكين إلى تغيير في هياكل القوة السياسية، والاجتماعية     

بقدراته للاختيار والاقتصادية التي يعيش فيها الأفراد، بما يتضمنه ذلك من ضرورة توافر ثقة الفرد 

التمكين هو توسيع قدرات ومدارك الناس في سياق لم يكن الصدد فبين البدائل المختلفة، وفي هذا 

متاحا من قبل، ويشمل التمكين التحكم في الموارد)الجسدية، والعقلانية، والمالية(، وأيضا التحكم 

النفس، تجعل الشخص يتغلب على ثقة أكبر في ات، والقيم، والاتجاهات(، وهو الإيديولوجي)المعتقد

الحواجز من أجل الحصول على الموارد.إذن التمكين الإجتماعييتضمن إحداث تغييرات، وتحولات في 

                                                                 
1 .Stephen C Anderson, Martha, K Wilson: empowerment and social work and practice (journal of social development, 

Africa, 2004, p 2.. 
2 .Bailey D.using participatory research in community consortia development and evaluation: lessons from the beginning of 

a story, (American sociologist, vol.23, (4), 1992) p.82. 

 نقلا عن:

Empowerment :are we all talking about the same thing ?experiences from farmer field schools in Nepal : www.european-

science.com 

، . أميرة محمد الحموري، درجة التمكين الوظيفي لدى القادة الأكاديميين في الجامعات الأردنية الرسمية وعلاقتهيا بدافعيية الانجياز ليديهم3

 .21(، ص.5..2جامعة اليرموك: أطروحة دكتوراه الفلسفة في الإدارة التربوية، غير منشورة، ،)الأردن: 
4. Sahay, s, women and empowerment: approaches and strategies, (INDIA, discovery publishing house, 1998), p23. 

http://www.european-science.com/
http://www.european-science.com/
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كم الذاتي، والتمكين الاجتماعي يزيد من الإحساس  مؤسسات المجتمع، وتعزيز حرية الجماعات، والح 

 بالمسؤولية الاجتماعية.

 Powerمشتقة في الأساس من كلمةنجدها Empowermentلتمكينكلمة اوبالرجوع إلى           

ظهر مفهوم القوة في علم الفرد المقدرة لعمل ما، وقد أن يمتلك وتعني  Potereالمشتقة من اللاتينية 

كما جذبت أنظار  النفس الإجتماعي في الستينيات، على أساس أن القوة تفاعل اجتماعي بين الأفراد،

 أن يثبت أن القوة هي المقدرة على النمو، وقال(Dewey)جون ديوي وحاول وعلماء النفس. الفلاسفة

القوة يعتمد على حاجة الأفراد الآخرين لها وعلى المرونة، وأوضح أن مفهوم المرونة المقصود هو أن نمو 

ز على إعطاء الفر . وهنا يظهر معنى التمكين الشخص ي، ال1رةيقوة التعلم من الخب ِ
 
 د القوةذي يرك

 2.حداث تأثير إيجابي في حياتهلإ 

 وللتمكين الإجتماعي عدة أبعاد، فنجد:           

 :وهو قدرة كل فرد في المجتمع في الحصول على الدخل الكافي ليعيش حياة  التمكين الاقتصادي

نظر إليه  على أنه نوع كريمة، ويستطيع تلبية احتياجاته الأساسية، ويرى البعض أن الفقر يجب أن ي 

 :3وتوصف عمليات التمكين هنا في خطوتينمن العجز الإجتماعي،والنفس ي،والسياس ي، 

د الفقراء وتعبئتهم. -
ْ

 حش

 تحويل القوة الاجتماعية لهؤلاء الفقراء إلى القوة السياسية. -

 :يكون يركز على تنمية الموارد الإنسانية من خلال الفهم الكامل للنسَق التعليمي و  التمكين التعليمي

دور الخدمة الاجتماعية هو تنمية القدرة على المشاركة في صياغة، وتنفيذ السياسة التعليمية على 

على مواجهة مشكلة التسرب من التعليم، ومحو  دمة الإجتماعيةالمستوى الكلي)الماكرو(، و تعمل الخ

 .4الأمية، وإعداد المشاريع التعليمية

                                                                 
1 .Melvin L.Rogers,democracy,elites and power: john Dewey reconsidered, contemporary political theory,vol.8,1,palgrave 

Macmillan,2009,p.89. 
2 .Stephen C Anderson, Martha, K Wilson, op.cit, p82. 
3 .Friedmann, John. Empowerment:the politics of alternative development.,(oxford : Blackwell pubishers,1992),p333. 

Source électronique :  

<http://journals.sagepub.com/doi/abs/10.1177/030913259301700422>  
4 .Stephen C Anderson, Martha, K Wilson, op.cit: p79. 

http://journals.sagepub.com/doi/abs/10.1177/030913259301700422
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 التمكين السياس ي: النظام السياس ي الذي من خلاله يشارك المواطنون بأسلوب يركز على تكوين

 .1يؤثر في تخطيط السياسة التي تؤثر في حياتهم، وهذا يكون على المستوى القومي، والمجتمعي

بالمفاهيم التنموية في العالم نشأ ضمن سياق معرفي إن الاهتمام .المنظمات الدولية ومعنى التمكين: 2

عنى بمواضيع وسياس ي تطوَر تاريخيا في العالم الغربي، وتبلور في خطاب 
 
المنظمات الدولية التي ت

 لذا نجد التمكين كمفهوم تنموي، متداولا في برامج هذه المنظمات. التنمية،

التمكين بوصفه:''عملية توسيع قدرات WorldBankعرف البنك الدولي ، 8118 في عام           

فراد في المشاركة، والتأثير، والتحكم، والتعامل مع المؤسسات التي تتحكم في حياتهم وإمكانات الأ 

ك إمكانية محاسبة هذه المؤسسات"، كما عرفه 
 
بأنه '' تحسين قدرات الشخص، أو إضافة إلى تمل

الجماعة على صنع الخيارات، وتحويلها إلى أفعال، ونواتج مرغوبة، و توسيع سلطة الفرد، وتحكمه في 

البنك الدولي تركيزه على أوضاع الفقراء في العالم لأنه يرى بأن . ويسلط 2ارد التي تؤثر في حياته''لمو ا

خياراتهم محدودة، و مواردهم شحيحة، وقدراتهم ضعيفة في التفاوض من أجل تحسين أوضاعهم 

فيما يتعلق بأوضاعهم. المشاركة، و التفاوض، والتأثير  رى في التمكين توسيعا لقدرات الفقراء علىيفي

تشير هذه النظرة للبنك الدولي بأنه توجد عدة استراتيجيات لتمكين الفقراء، وذلك وفقا للأوضاع 

ر هذه الإستراتيجيات من فترة إلى أخرى داخل المجتمع ة، وتتغييوالسياسية، والثقافي الاقتصادية

 الواحد.

أساس ي في برنامجها الإنمائي، الذي يركز على تمكين  كما اختارت الأمم المتحدة التمكين كمفهوم          

 المرأة، باعتباره عملية محورية في مفهوم البرنامج للتنمية البشرية، كما أنهيرتبط بقضايا الحكم

شة الأخرى في عملية الديمقراطي ، ودعم المجتمع المدني، كما يهدف لإشراك الفئات المهم 

"العملية التي تصبح المرأة من خلالها فرديا  فإن التمكين هو ESCWAالاسكواووفقا لتعريف 3التنمية.

                                                                 
  مييييين أمثلييييية المشيييييروعات والبيييييرامج فيييييي قائمييييية التمكيييييين السياسييييي ي، إعيييييداد النسييييياء الليييييواتي ليييييديهن الرغبييييية فيييييي المشييييياركة السياسيييييية لخيييييوض

 الانتخابات.

. محمييييد ديتيييييو، ملاحظيييييات ميييييوجزة حيييييول أهيييييم التحييييديات التيييييي تواجيييييه تمكيييييين الميييييرأة فيييييي العييييالم العربيييييي، )المنامييييية: ميييييؤتمر الميييييرأة وتحيييييديات 1

 . 2-1(، ص ص 2.13نوفمبر،  21-.2ثيقة عربية لحقوق المرأة، العصر:نحو و 

. نوريية عليي حمييد، تمكيين الميرأة وسييبل تيدعيم مشيياركتها فيي التنميية بييدول مجليس التعيياون، )جامعية صينعاء: إصييدارات سلسيلة الدراسييات 2

 .32(، ص 2..2، 42الاجتماعية والعمالية رقم 

 لاع:. للإط32. نورية علي حمد، المرجع نفسه، ص3

, (19/11/2016) http://www.un.org/ar/development/desa/news/social/post-870.html 

  :لجنة الأمم المتحدة الاقتصادية والاجتماعية لغرب آسياالاسكوا. 

http://www.un.org/ar/development/desa/news/social/post-870.html
https://www.google.com/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=2&cad=rja&uact=8&ved=0ahUKEwi13v2f7dDSAhXDuhQKHXM7BloQFggdMAE&url=https%3A%2F%2Far.wikipedia.org%2Fwiki%2F%25D9%2584%25D8%25AC%25D9%2586%25D8%25A9_%25D8%25A7%25D9%2584%25D8%25A3%25D9%2585%25D9%2585_%25D8%25A7%25D9%2584%25D9%2585%25D8%25AA%25D8%25AD%25D8%25AF%25D8%25A9_%25D8%25A7%25D9%2584%25D8%25A7%25D9%2582%25D8%25AA%25D8%25B5%25D8%25A7%25D8%25AF%25D9%258A%25D8%25A9_%25D9%2588%25D8%25A7%25D9%2584%25D8%25A7%25D8%25AC%25D8%25AA%25D9%2585%25D8%25A7%25D8%25B9%25D9%258A%25D8%25A9_%25D9%2584%25D8%25BA%25D8%25B1%25D8%25A8_%25D8%25A2%25D8%25B3%25D9%258A%25D8%25A7&usg=AFQjCNFIgIi80wLZoHxJdNSk4xMjF4JEug&sig2=Mrc68luIecqdK5nVnlONRQ
https://www.google.com/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=2&cad=rja&uact=8&ved=0ahUKEwi13v2f7dDSAhXDuhQKHXM7BloQFggdMAE&url=https%3A%2F%2Far.wikipedia.org%2Fwiki%2F%25D9%2584%25D8%25AC%25D9%2586%25D8%25A9_%25D8%25A7%25D9%2584%25D8%25A3%25D9%2585%25D9%2585_%25D8%25A7%25D9%2584%25D9%2585%25D8%25AA%25D8%25AD%25D8%25AF%25D8%25A9_%25D8%25A7%25D9%2584%25D8%25A7%25D9%2582%25D8%25AA%25D8%25B5%25D8%25A7%25D8%25AF%25D9%258A%25D8%25A9_%25D9%2588%25D8%25A7%25D9%2584%25D8%25A7%25D8%25AC%25D8%25AA%25D9%2585%25D8%25A7%25D8%25B9%25D9%258A%25D8%25A9_%25D9%2584%25D8%25BA%25D8%25B1%25D8%25A8_%25D8%25A2%25D8%25B3%25D9%258A%25D8%25A7&usg=AFQjCNFIgIi80wLZoHxJdNSk4xMjF4JEug&sig2=Mrc68luIecqdK5nVnlONRQ
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وجماعيا واعية بالطريقة التي تؤثر عبر علاقات القوة في حياتها فتكتسب الثقة بالنفس، والقوة في 

وجاء في تقرير اللجنة، سياستها للمساواة بين الجنسين التصدي لعدم المساواة بينها وبين الرجل"، 

من أهم نتائج عملية التمكين أن . 1)8104/8102 بأهدافه المعتمَدة على مدى الفترةوتمكين المرأة 

 . 2النساء يصبحون أكثر حرية في تحديد خياراتهم، وأنشطتهم الهادفة إلى تحسين مستوى معيشتهم 

ة انتشر مفهوم التمكين عالميا على صعيد واسع بسبب تداوله في العديد من البرامج التنموي           

وبالتالي فالدلالة المتعلقة بالتمكين تشير إلى توفير الحقوق الأساسية كضمان حياة صحية، ومستوى 

معيش ي لائق، وتعليم مناسب، وفرص عمل منتج، وتوسيع كافة الخيارات الإيجابية للإنسان من خلال 

رأة، ومنح الحق في عدم التمييز على أساس النوع الإجتماعي، ومنع كافة أشكال العنف والتمييز ضد الم

مفهوم التمكين بشكل واسع في كتابات التعليم، والتمريض والصحة  أيضاانتشر التنمية لكل الناس.

كية من " وخلال فترة الثمانينيات، ظهر مفهوم التمكين في كتابات عِلم النفس على أنه عملية تشار 

مراجع علم النفس بمعنى تهيئة الإنسان لتمكين في ، فكان ا3خلالها يتحكم الأفراد في حياتهم وبيئتهم''

 ودعم نموه النفس ي بما يحقق تفعيل قدراته، واستعداداته، وطموحاته.

 بسبب حركيتها، وتطورها التاريخي الإستقرار على مفهوم واحد لظاهرة التمكينمن الصعب           

ر من الدراسات هو محاولة ي، لذلك نجد ماقامت به كثباحثين والمهتمين بهاوتعدد مجالاتها، وكثرة ال

أساسية يدور  نظر متعددة، وقد اتفقت حول محاور لتمكين من خلال تحليل وجهات افهوم تقص ي م

التمكين في فلكِها؛ وهي: القضاء على اللامساواة، وضمان الفرص المتكافئة بين الأفراد، وبأنه عملية 

على مستوى الفرد،  والسياسية، وتكون والإقتصادية، اجتماعية متعددة الأبعاد منها: النفسية، 

عملية تفاعلية، تنتج عن التفاعل بين  حصول على القوة، وهو ستهدف اليلجماعة والمجتمع، كما أنه وا

هو عملية تنموية، تحث الأفراد على زيادة وعيهم بقدراتهم، ج عنه التغيير الاجتماعي، و الأفراد، ما ينت

ة في عمليات التنمية.وعموما التمكين ظاهرة إنسانية الهدف بفعالي للمساهمةوالعمل على تطويرها، 

                                                                 

  لتعزييييز المسييياواة بيييين الجنسيييين، وترسيييخ سياسييية الأسيييكوا هيييذه التزامهيييا القيييوي بمبيييادئ حقيييوق  2.12خطييية العميييل هيييذه منيييذ  انطلقيييت

الإنسيييان عموميييا، وهيييي اسيييتكمال لعييييدد مييين الآلييييات التيييي وضيييعت مييييؤخرا فيييي هيييذا المجيييال، وتشيييكل سياسيييية الاسيييكوا بشيييأن المسييياواة بييييين 

 . 2.16/2.17التوجه العام للإطار الاستراتيجي للأسكوا للفترة  الجنسين وتمكين المرأة أداة أساسية لتحقيق
 . الموقع الرسمي للأمم المتحدة. للإطلاع:1

http://www.un.org/ar/index.htm ,(19/11/2016) 
 . للإطلاع:00(، ص. 0..2العربية، . نحو نهوض المرأة في الوطن العربي، )تقرير التنمية الإنسانية 2

http://www.arab-hdr.org/Arabic/reports/2005/2005.aspx  ,(09/12/2016) 
 . 12، ص.(6..2. أماني مسعود، التمكين، )مصر: المركز الدولي للدراسات المستقبلية والإستراتيجية، 3

http://www.un.org/ar/index.htm
http://www.arab-hdr.org/Arabic/reports/2005/2005.aspx
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لتحسين نوعية الحياة، وذلك من خلال منح القوة المعنوية منها، لتغيير منها دفع المجتمعات لإحداث ا

 .المجتمعات، أو المنظماتالأفراد، والتمكين قد يكون على مستوى ، للأفراد والمادية

 إداري. : التمكين كإصطلحال ا يالمطلب 

، هو ما المقصود بالتمكين كمصطلح انتشر في الممارسات الإدارية في السؤال الذي يطرح هنا            

التغيرات التي عرفتها بيئة الأعمال ساهمت في تعدد الأساليب الإدارية وزاد فبيئة الأعمال المعاصرة؟، 

شاملة، وإعادة الهندسة بالإضافة إلى معها سعي المؤسسات لتبني المداخل البارزة؛ كإدارة الجودة ال

الأساليب التي تتمحور حول الأفراد أو المورد البشري، من حيث نظرتها له وتعاملها معه، كالتفويض 

 والمشاركة، وصولا للتمكين.

بدأ مفهوم التمكين يتبلور في الفكر الإداري بعد التسعينيات من  أولا.تطور التمكين في الفكر الإداري:

ظهر نتيجة لتطورات عديدة للمفاهيم المختلفة بشكل عام، وللمفاهيم المتعلقة عشرين، وقد رن الالق

 على العنصر البشري داخل المنظمة.التركيز  إدارة الموارد البشرية بشكل خاص، وزيادةب

 :تضم هذه المدرسة عدة اتجاهات فكرية.الأساليب الكلسيكية في الإدارة: 0

والتي  ،FrederickTAYLOR,(1911)وضعت هذه النظرية من طرف .نظرية الإدارة العلمية: 0.0

تبلورت في كتابه 'مبادئ الإدارة العلمية'، حاول من خلالها وضع مبادئ علمية محددة لتعظيم إنتاجية 

ني، حيث العاملين، وسيطر في تلك الفترة البعد المادي مع ضعف المفاهيم ذات العلاقة بالبعد الإنسا

نظرا  للحصول على أكبر كمية من الإنتاجكان ينظر للعامل على أنه آلة يجب ضبطها "بالطريقة المثلى" 

لمستوى الطلب الكبير. والذي تأكد حينها هو أن العاملين لا يملكون الكثير من الحرية في التصرف 

في العملية الإدارية بطريقة  ، ويقتصر دورهم على المشاركة1والصفة السائدة هي إذعان هؤلاء للإدارة

الرسمية في العمل  النظرية العلمية على العلاقات مبادئآلية لتحقيق أهداف التنظيم. كما ركزت 

على ارتفاع دوران العمل، والصراع والتغيب  ما انعكسواعتمادها على التسلط والرقابة الصارمة، 

د، وترك العمل كل البعد عن التمكين المعروف في الإدارة . فنظرية الإدارة العلمية بعيدة 2المتعم 

 المعاصرة، أو حتى عن التفويض.

                                                                 

 .13(، ص6..2. يحيى سليم ملحم، التمكين: التمكين كمفهوم إداري معاصر،)القاهرة: المنظمة العربية للتنمية الإدارية،1

 . 02(، ص.7..2. نواف كنعان،القيادة الإدارية،)عمان: مكتبة دار الثقافة للنشر والتوزيع،الطبعة الأولى،2
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الذي قسم وظائف المدير إلى ، HenriFAYOL(0202جاء بها)نظرية الإدارة الصناعية والعامة:.8.0

هي:التخطيط، والتنظيم، وإصدار الأوامر، والتنسيق، والرقابة، ووضع قواعد العمل الإداري  ،خمس

. إضافة إلى ذلك اقترح توجيهات 1الأربعة عشر والتي تركزت على تحقيق الضبط والنظام والثبات

ية لترشيد سلوك القائد كمتابعة تنفيذ خطة العمل ومراقبة العاملين، وتشجيعهم على تحمل المسؤول

والتوفيق بين جهودهم، وكذا تشجيعهم على الإبداع والتفكير الخلاق لاستنباط وسائل وطرق لتطوير 

. وبالرغم من هذا لم يكن في نظريته مجال لمنح الموظف أي دور في المشاركة 2العمل، وتحسين أداءهم

 أو إبداء الرأي، أو حرية في التصرف.

الذي جاء بمبادئ النظام ، MaxWEBERالألما يالمفكر ظهرت على يد  النظرية البيروقراطية:.1.0

البيروقراطي للمؤسسة في ألمانيا نهاية القرن التاسع عشر، كما كان يؤمن بتحقيق مستويات عالية من 

الكفاءة الإنتاجية من خلال الضبط والدقة في العمل، ووضوح القوانين والتشريعات، وغاية الفكر 

. كان هدف 3والكفاءة، والعمل الجاد، من أجل مصلحة المنظمة البيروقراطي هو تحقيق النظام،

WEBER  هو تحليل الكيفية التي يمكن بها للبيروقراطية أن تمكن المدير من الهيمنة على المرؤوسين

التمكين التي تركز على إعطاء  بذلك مبادئفأهمل سلطته، فحق المدير في إصدار الأوامر ينطلق من 

 واتخاذ القرار والتي حصرها في الإدارة العليا.العاملين حرية التصرف 

،  وذلك جتها لإعطاء أكبر قدر من الإنتاجللعامل كآلة يجب برم تنظر النظريات الكلاسيكية     

تطورات لكن بعد عدة  لسيطرة المفاهيم المادية في تلك الفترة، بعيدا عن أي اهتمام بالبعد الإنساني.

رفت  هاجوابحول النظريات الكلاسيكية كان طرحت العديد من الأسئلة  بظهور تيارات فكرية جديدة ع 

 بالفكر الإداري السلوكي.

في الفكر الإداري  ة في العمل يتنامىبدأ التركيز على الجوانب الإنساني .الأساليب السلوكية في الإدارة:8

نسانية ليس فقط من ، من هنا بدأت نظريات حديثة تتجه نحو الاهتمام بالجوانب الإ0281سنة منذ 

كالمشاركة والحرية وتقدير  ؛قبيل تلبية حاجات العامل المادية، وإنما التركيز أيضا على الجوانب المعنوية

ومشاركة العامل، واحترامه، وهذه التوجهات تعتبر ذات علاقة مباشرة بتمكين العامل، ومنحه حرية 

 مايلي:ومن أهم النظريات في الفكر الإداري السلوكي ، أكبر

                                                                 

 .63. نواف كنعان، المرجع السابق، ص. 1

 .42(، ص0..2. محمود سلمان العميان، السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال،)عمان: دار وائل للنشر، الطبعة الثالثة، 2
 .07(، ص6..2. حسن حريم، مبادئ الإدارة الحديثة:النظريات والعمليات الإدارية، ) عمان، الأردن: دار حامد للنشر، بدون طبعة، 3
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بدأت دراسات  هوثورن  و التي ساهم :(0218-0284)دراسات هوثورن وحركة العلقات الإ سانية.0.8

، حيث درست العوامل المادية لظروف 0284في الولايات المتحدة الأمريكية عام  EltonMAYOفي ا

الاهتمام بالعوامل العمل مثل: مستوى الإضاءة وتأثيره على إنتاجية العامل، و من ثم اتجهت إلى 

الإنسانية التي تؤدي إلى تحقيق إنتاجية أفضل؛ كأهمية التعاون. و في مجال القيادة الإدارية أضافت 

بأن النمط القيادي الأفضل هو النمط الديمقراطي باعتباره يسمح بإشراك العاملين في الإدارة، ويكون 

د الطريق لظهور حركة العلاقات  ، مما1عاملا أساسيا في نجاح برنامج العلاقات الإنسانية مه 

 الإنسانية، والتي بدورها مهدت السبيل لما يسمى بدراسة السلوك التنظيمي.

خلال عقدي العشرينيات والثلاثينيات شكل  MAYOلقد اتفق معظم الباحثين على أن ما قام به  

مل في المنظمة أساس الاهتمام بموضوع مشاركة العاملين، ظهرت بعدها نظريات أسست لدور العا

ومساهماته فيها، وحاجاته، ولقضايا مثل: الإبداع، والمشاركة في القرار، ومنح الموظف حريات أكبر في 

 العمل.

على دراسة الحاجات الإنسانية، وأكد أن العلاقات الجيدة في  Maslowركز نظرية الحاجات: .8.8

لحاجات ودوافع العاملين أفضت إلى  العمل لا تكفي لوحدها لتحسين إنتاجية العاملين، و متابعته

دراسة مواضيع أكثر تحديدا تتعلق بمشاركة العاملين في اتخاذ القرار، وتحمل المسؤولية، وتفويض 

 وصولا لتمكين العاملين.يات، الصلاح

افترضت هذه النظرية أن المديرين صنفان:صنف أول  :y(Douglas Mc Greoger)و  xنظرية .1.8

تويات عالية من السيطرة والإشراف المباشر، بشكل لا يدع للمرؤوسين مجالا يتصرف بطرق فيها مس

أما الصنف الثاني فهم يمنحون مجالا أوسع  .xللتصرف بحرية، أو الاستقلالية في العمل، وهي النظرية 

،فالأولى تخلق موظفين اعتماديين لا يقومون إلا yلمشاركة المرؤوسين ولحرية التصرف، وهي النظرية 

طلب منهم، في حين النظرية الثانية تفتح المجال واسعا أمام المرءوسين للإبداع والتفوق وتحقيق  بما

مع التمكين حيث يحظى العاملون  y.فتتفق نظرية 2الذات، والشعور بقيمة قدراتهم في العمل

 بالمشاركة في صنع القرار في جميع المستويات التنظيمية، ويشجع الرؤساء الاتصالات الصاعدة

                                                                 
 .62( ص: 7..2محسن منصور الغال ي، الإدارة والأعمال، )الأردن: دار وائل للنشر والتوزيع،مهدي محسن العامري، طاهر . 1
. راميييي جميييال انيييدراوس وعيييادل سيييالم معايعيييه، الإدارة بالثقييية والتمكيييين ميييدخل لتطيييوير المؤسسيييات، )الأردن: عيييالم الكتيييب الحيييديث للنشييير 2

 .125(، ص.2..2والتوزيع، الطبعة الأولى، 
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ويستمعون إلى آراء مرؤوسيهم، ويوفرون الفرص لإعطاء المزيد من المسؤولية فهم ملتزمون بمساعدة 

 . xالعاملين على تحقيق الذات، مع التركيز على توسيع الوظائف وإثرائها، على عكس النظرية 

فالمدارس والأفكار  ARGYRISحسب رأي:(Chris ARGYRIS)نظرية الشخصية البالغة لدى. 4.8

سابقة لم تنظر للإنسان على أنه عاقل؛ فالإدارة العلمية بمبادئها المحددة والمقيدة تمنع الفرد من ال

تحقيق ذاته لأن كل ش يء محدد مسبقا لا مجال فيه للاجتهاد، كما يؤكد على أن مبادئ البيروقراطية 

رة العليا على جميع تخلق إنسانا اعتمادي، وسل ي، لا سيطرة لديه على بيئة عمله، بسبب سيطرة الإدا

ضرورة النظر للإنسان على أنه بالغ، وناضج  ARGYRIS. فيرى 1المستويات الإدارية، و مركزية السلطة

وعاقل ويمكنه تحمل مسؤولياته، ولا يحتاج باستمرار إلى التوجيه والإشراف والمساعدة، بل يجب 

 توسيع صلاحياته، ومنحه حق المشاركة، وتحمل المسؤولية في العمل. 

نظريته في مجال  بطريقة عملية للمديرين كيفية تطبيق herzbergوضح : Herzbergنظرية. 5.8

مكِن للإدارة أن تطبقه لتمنع شعور الفرد بعدم الرضا  العمل حيث ركز على إثراء العمل، والذي ي 

، ويعتبر الإثراء 2)العوامل الوقائية(، والاهتمام بزيادة توفير العوامل التي تؤدي للرضا)العوامل الدافعة(

من المسؤوليات والصلاحيات، وإشراكهم في  ، ويقوم على إعطاء المرؤوسين المزيدهذه النظريةجوهر 

جلسات حل المشاكل، وإعطائهم الفرص للترقية، كما اهتم بطبيعة الحوافز، وأكد أن الرؤساء 

. فتناولت يحاولون في الغالب أن يحفزوا موظفيهم لبذل جهودهم لتحقيق أهداف المؤسسة

تمكين في أعماله في مجال إثراء العمل، الفاعلية الإدارية، والتنظيمية، وظهر مفهوم الherzbergجهود

 .رارات في العملحيث ركز على تزايد الرقابة، واتخاذ الق

المتعلقة بتنمية الجانب كبييرة باتجاهات التطوير صلة  تمكين العاملين ذو يمكننا القول إن       

 الإنساني داخل المنظمات.

 تتضمن مايلي:.الأساليب الحدي ة في الإدارة:1

تقوم هذه النظرية على مبدأ التكيف مع المتغيرات الظرفية التي تواجه المنظمة النظرية الظرفية: .0.1

ويتبين من هذا عدم تعميم مبدأ، أو مفهوم إداري معين أو نظرية ما على مختلف المنظمات، وفي 

ما  مختلف الظروف. تتطلب هذه النظرية من المنظمة التفكير والعصف الذهني، قبل تطبيق مبدأ

                                                                 
 .33لحم، مرجع سابق، ص:يحيى سليم م. 1
 .323(،ص0..2. حسن إبراهيم بلوط،المبادئ والاتجاهات الحديثة في إدارة المؤسسات،) بيروت:دار النهضة العربية،الطبعة الأولى،2
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أوفكرة إدارية معينة، فهي تدفع للتفكير المبدع، وعدم التسرع خاصة عندما تتاح فرص المشاركة 

 .1وتمكين العاملين

بدأت حركة الجودة تتبلور بعد الثمانينات من القرن العشرين، وظهر إدارة الجودة الشاملة: .8.1

تمر في مختلف النواحي في المنظمة من مفهوم إدارة الجودة الشاملة، والذي يعني التحسين الدائم والمس

خلال الاستفادة من جودة أداء العامل، وقدرته على المبادرة وتحمل المسؤولية، لأنه العنصر المحوري 

 ، ومن أهم الأسس التي يقوم عليها هذا الأسلوب:2لتحقيق الجودة الشاملة

ت العمل، وابتكار الحلول إتاحة الفرصة لجميع العاملين للمساهمة في تطوير أساليب، وإجراءا

، وكذا أن يتم الاتصال بين الإدارات داخل المؤسسة راءات المناسبة لتلافي المشكلاتوالطرق، والإج

وفقا لحاجة العمل وليس على أساس الهيكل التنظيمي، وتوفير نظام للحوافز يشجع على المشاركة في 

والاقتراحات، والعمل بروح الفريق، وهذه  اتخاذ القرارات، وفرص التعبير عن الذات، وإبداء الرأي،

الأسس تتفق مع مبادئ التمكين، ومتطلباته؛ كالعمل الجماعي، ونظام الاتصال، وتحفيز العاملين 

وتمكينهم من اتخاذ القرارات الملائمة لأعمالهم دون الرجوع للإدارة العليا، كما أن الوصول إلى التمكين 

 جودة، وتعاونه مع المنظمة من أجل تحقيقها.يحتاج إلى قناعة الموظف ببرامج ال

عند طرحه لهذه النظرية أن يوفق بين الإيجابيات التي  OUCHIWilliamأراد   :z 0220النظرية .1.1

(، مؤكدا أن z، في محاولة منه لبلورة نموذج أسماه )المنظمات اليابانيةلغربية، و تحققها المنظمات ا

يظلا صالحين مع التطور التكنولوجي السريع، ولابد من دمجهما مع النموذجين الياباني والأمريكي لن 

.فهو يأخذ التوظيف مدى الحياة 3بعض لخلق المنظمة التي تراعي المتغيرات الاجتماعية، والمادية معا

والتمكين، والجماعية في اتخاذ القرارات في المنظمة اليابانية، ويأخذ المسؤولية الفردية، والمسار 

تخصص، وتقويم الأداء بمقاييس محددة مطبقة في المنظمات الأمريكية ويضعها في إطار الوظيفي الم

في نظريته، يمثل بداية الاهتمام بالتميز، وهي تعني أن يتقن العاملون Ouchi.إن ما طرحه4نظريته

ام الوظائف المختلفة المنوطة بهم، قبل السعي للترقية لوظائف أعلى منها في السلم الوظيفي، والإهتم

بتخطيط المهنة، والتنمية، واتخاذ القرار بشكل جماعي، والتركيز على عمل الفريق، والتركيز على مشاركة 

                                                                 

 ..12. عبد العزيز مصطفى أبو نبغة، المفاهيم الإدارية الحديثة، )الأردن: الطبعة الثانية(، ص1

 . .5( ص.2.11،الإدارة العامة، الأسس والوظائف، )الرياض:مكتبة الشقري،الطبعة السابعة،. سعود بن محمد النمر 2
 .76(، ص1552عامر  خضير الكبيس ي، التطوير التنظيمي وقضايا معاصرة، ) الدوحة: مطابع دار الشرق، الجزء الرابع، 3
(، 7..2،)عمان: دار اليييييازوري العلمييييية للنشيييير والتوزيييييع،. خالييييد محمييييد طييييلال، وائييييل محمييييد إدريس،الإسييييتراتيجية والتخطيييييط الاسييييتراتيجي4

 .13ص.
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حدَد  درَب على حل المشاكل وي  العاملين، وانخراطهم في المنظمة، كما ركزتعلى منهج عمل الفريق الذي ي 

الخاصة وهو يعتبر وسيلة من نطاق مسؤوليته، ويكون الفريق حرا في تطوير طرق العمل، والعلاقات 

 وسائل التمكين.

سان، فهي تنمو، وتتطور عبر ن المنظمات أصبحت تتعلم كما يتعلم الإنإ نظرية المنظمة المتعلمة:.4.1

يتخللها اكتساب أنواع جديدة من السلوك )الممارسات والأنشطة(، نتيجة تعرضها لظروف مراحل 

القديمة، لأنها إن بقيت جامدة ومنعزلة)غيرمتعلمة(  جديدة تفرض عليها التخلي عن أنماط السلوك

إزاء تلك المواقف، فحتما ستواجه نتائج سلبية قد تعرضها للإنهيار ومن ثم الإندثار. فالمنظمة المتعلمة 

هي التي تتغير، وتتطور، وتتقدم بشكل مستمر، وذلك بالتعلم من تجاربها وخبراتها، 

فالمنظمة المتعلمة ترتكز على مقومات أساسية تميزها عن المنظمات  PeterSENGE,(1990)1وحسب

 والتقييم. التقليدية ومنها: القوى الدافعة، تحديد الغرض، التساؤل المستمر، التمكين،

جرت العديد من المناقشات حول ظهور التمكين كمفهوم إداري، واتفق معظم الباحثين على أن ماقام  

فضلا عن دراسات هوثورن قد شكل أساس الاهتمام بموضوع مشاركة العاملين وبين  Mayoبه 

 مفهومأن حركة العلاقات الإنسانية في الثلاثينيات شكلت جذور Short&Greer,(1994)الباحثان 

إلى أنه عن طريق التعاون، لا المنافسة، يتمكن الأفراد من تخطي Maryfolletteالتمكين، فقد أشارت 

لمفروضة عليهم من الضغوط البيكية، ومع ذلك لم يدرك مديرو الأعمال المنافع الكامنة في الحدود ا

أن Flemming,(1996)تمكين العاملين إلا في العقدين الماضيين، فأظهرت نتائج بعض الدراسات

العاملين الذين لم يتم تمكينهم من قبل المديرين كانوا أكثر عرضة للشكوى من ظروف العمل، من 

ملين الذين لديهم السلطة للتأثير في أعمالهم، وتطويرها، بالإضافة إلى ذلك فإن الدراسات التي العا

أجريت عن موضوع القيادة التشاركية قد أشارت إلى أن التمكين يقود إلى زيادة إنتاجية العاملين 

 والشعور بالإستقلالية.

تعاون، والمشاركة، و العمل جديدة من ال اتجهت نحو آفاق ي وعليه فإن إدارة العنصر البشر 

)روح الفريق(، فبينما كانت المفاهيم الإدارية التقليدية تتجاهل تمكين العناصر البشرية، فإن الجماعي

تمكين العاملين، وتوزيع الحق في المشاركة بين المستويات الإدارية بالإدارة المعاصرة أصبحت تهتم 

بمواضيع مثل:حرية العامل، والرضا الوظيفي، و التي ، وربطها (خاصة المستويات الدنيا في المنظمة)

                                                                 
 .26(، ص....2. علي السلمي، إدارة التميز: نماذج وتقنيات الإدارة في عصر المعرفة،) القاهرة: دار غريب للطباعة والنشر والتوزيع 1
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تصب كلها في هدف تحقيق التميز، والنجاح للمنظمات، والتسيير الصحيح للعنصر البشري، و الرقي 

 بدوره داخل المنظمات.

وردت آراء متعددة حول تعريف "تمكين العاملين"، فمنها من ثانيا.مفهوم التمكين في أدبيات الإدارة:

ب للسلطة من الإدارة إلى العاملين، ومنها من اعتبرته المشاركة في نظرت 
َ
إليه على أنه النقل المراق

القرار، وتحمل مسؤولية النتائج، في حين نظرت إليه أخرى نظرة فلسفية، وهناك من اعتبره ممارسة 

ما لايزال قيد ثقافية لتشجيع الأفراد على تحمل المسؤولية، واتخاذ القرار، و هناك من يعتبره مفهو 

 التطور.

 التي تناولته كما يلي:دراسات للتقسيم زمني ويمكن تقسيم تعريفات التمكين وفق  

إن بداية الاهتمام بمفهوم التمكين في الإدارة الغربية يرجع إلى .التمكين في البيئة الإدارية الغربية: 0

ر بعدها بقوة ليصبح من أهم نهاية الثمانينيات، وبداية التسعينيات من القرن العشرين، ليتطو 

 استراتيجيات التطوير الإداري.

: ميييييييييييييييييييين أشييييييييييييييييييييهر الدراسييييييييييييييييييييات فييييييييييييييييييييي هييييييييييييييييييييذه الحقبيييييييييييييييييييية ماقدمييييييييييييييييييييه كييييييييييييييييييييل ميييييييييييييييييييين قبــــــــــــــــــــل التســــــــــــــــــــعينيات.0.0

CongerandKanungo,(1988)ن عرفيييييا التمكيييييين عليييييى أنيييييه ''عمليييييية مشييييياركة العييييياملين للقيييييادة فيييييي الليييييذا

فييي العمييل، وذلييك  effectivenessselfتييية نفييوذهم وقييوتهم وعملييية تييدعيم إحسيياس الفييرد بفاعليتييه الذا

مييين خيييلال التعييييرف عليييى العوامييييل التيييي تزييييد ميييين شيييعوره بانعييييدام القيييوة ومحاولييية تلافيهييييا سيييواء بطريقيييية 

 ؛عيين طريييق تغيييير التنظيييم، والأسيياليب القيادييية، وتحسييين بيئيية العمييل، أو بطريقيية غييير مباشييرة ؛مباشييرة

، تلتهييييييييييا دراسيييييييييية 1عيييييييييين طريييييييييييق تغذييييييييييية الأفييييييييييراد بالمعلومييييييييييات التييييييييييي ترفييييييييييع ثقييييييييييتهم بقييييييييييدرتهم علييييييييييى الإنجيييييييييياز''

Zemek&Schaaf,(1989)  فعرفتيييييه بأنه''حالييييية لتشيييييجيع الفيييييرد  وتحفييييييزه، ومكافأتيييييه عليييييى ممارسييييية روح

اد، وتيم النظير . فليم يكين التمكيين واضيح المعيالم ولا الأبعي2المبادرة والإبداع من خلال تحريره مين القييود''

إلييييه باعتبيييياره إحسيييياس داخلييييي ينبييييع ميييين الفييييرد ذاتييييه، ويعكييييس رؤيتييييه، وقناعتييييه بوظيفتييييه، والطييييرق التييييي 

يؤديهيييييا بهيييييا، ليييييذا ينبغيييييي عليييييى المؤسسيييييات أن تنميييييي هيييييذا الإحسييييياس فيييييي الأفيييييراد العييييياملين عييييين طرييييييق إزالييييية 

                                                                 
1. Conger,J,& kanungo,R,the empowerment process :integrating theory and practice ,(USA, :academy of management 

review,vol13,issue3,1988),p.471. 
2 .Zemek, R, & Schaaf, D, the service edge: 101 companies that profit from customer care (USA: new American library,1989), 

p.65. 
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رة أنهييا اعتبييرت التمكييين أحييد الحييواجز وضييمان انسييياب المعلومييات، والملاحييظ علييى الدراسييات فييي هييذه الفتيي

 مداخل التحفيز.

نذكر منها كين، وتوالت الدراسات التي تجلى الاهتمام الكبير بمفهوم التمبدايات التسعينيات:.8.0

ن عرفاه بأنه ''طريقة الإدارة في توفير المعلومات والمعرفة اللذا BOWENandLAWLER,(1992)دراسة 

 1من فهم الأداء المنظمي، والمشاركة في سلطة صنع القرار''للعاملين في الخط الأول بما يمكنهم 

''التمكين هو قدرة العاملين على اتخاذ القرارات من خلال التعاون، والمشاركة Murrel,(1990)و

، ركز هذا التعريف على أن التمكين الإداري هو منح العاملين فرص 2والتدريب، والتعليم، وفرق العمل''

لتالي تحسينهم لقدراتهم، ويكون ذلك من خلال تدرياهم، وتعليمهم، والعمل ضمن لاتخاذ القرارات، وبا

 الفريق.

''التمكين هو مشاركة السلطة مع المرؤوسين، أو تحريك السلطة :Ford and Fottler,(1995)وحسب

حيث عرفا التمكين بأنه ''مشاركة  Collombو  SCHUTZ، ويتفق معهما 3لأسفل في الهيكل التنظيمي''

وهو  4المرؤوسين الكاملة للمديرين في صناعة القرارات، أو تحويل  صلاحيتها لكل المستويات التنظيمية''

مضيفا إحساس الفرد بمسؤوليته عن نتائج هذه القرارات، وإذا وقع خطأ  RUBEL5, 0225 ما أكده 

ضل لتلافي الخطأ في المستقبل. فيجب ألا يعاقب الفرد، بل يحصل على تدريب أف

فلسفة إعطاء المزيد من المسؤوليات، وسلطة اتخاذ القرار بدرجة أكبر ''),0225SHACKLETOR(ويعتبره

" هو منح العاملين القدرة والاستقلالية في صنع  ETTORE، وحسب 6للأفراد في المستويات الدنيا''

 .7ركيز على المستويات الإدارية الدنيا"القرارات، وإمكانية التصرف كشركاء في العمل مع الت

                                                                 
بالأداء المنظمي،بحث ميداني لآراء القيادات العلمية لعدد من الكليات . غانم أرزوقي أنيس، ياسمين خضير عباس،علاقة تمكين العاملين 1

 .76ص. 62،2.11،الإصدار17بجامعة بغداد، العراق: مجلة العلوم الاقتصادية والإدارية، جامعة بغداد،المجلد
2 .Tutar hasan,the effects of employee empowerment on achievement motivation and the contextual performance of 

employees,(ankara-turkey , african journal of business management vol,5(15),2011) ,p6319. 

http://www.academicjournals.org/article/article1380370296_Tutar%20et%20al.pdf 
3 .Ford, R.C & fottler,M.D.empowerment: a matter of degree,(academy of management executive,9(3),1995),p 21. 

http://www.biolinguagem.com/ling_cog_cult/gould_1977_amatterofdegree.pdf 
4.Bertrand collomb, le management des hommes, (Paris: The Harvard Business Review,Ed.d'organisation,2000),p:108. 

http://lol.univ-catholille.fr/fr/content/chamo344123 
5.Rubel, C:empower your employees so you can satisfy customers,(London : marketing news, vol29, no7,1995), p25. 
6.Shackleton, V,J.business leadership:(London ; New York : Routledge,1995), p130. 

http://catalogue.nla.gov.au/Record/2198806 
7.Ettorre barbara, the empowerment gap : hype vs reality,(Management Review Vol. 86 Issue 7,1997);  p10. 

http://connection.ebscohost.com/c/articles/9711131067/empowerment-gap-hype-vs-reality 

http://www.academicjournals.org/article/article1380370296_Tutar%20et%20al.pdf
http://www.biolinguagem.com/ling_cog_cult/gould_1977_amatterofdegree.pdf
http://lol.univ-catholille.fr/search/site/?f%5b0%5d=sm_author%3AThe+Harvard+Business+Review
http://lol.univ-catholille.fr/search/site/?fq%5b0%5d=tm_Editeur%3AEd.d%27organisation%2C
http://lol.univ-catholille.fr/search/site/?fq%5b0%5d=tm_Editeur%3AEd.d%27organisation%2C
http://lol.univ-catholille.fr/fr/content/chamo344123
http://catalogue.nla.gov.au/Record/2198806
http://connection.ebscohost.com/c/articles/9711131067/empowerment-gap-hype-vs-reality
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بأن التمكين عملية تطورت استجابة للاتجاهات الحديثة في الإدارة نحو منح  Cookويقول       

عملية اكتساب القوة اللازمة  Cole، ويراه1العاملين درجات أكبر من المشاركة، وتحمل المسؤولية''

ة تلك التي تمس وظيفة الفرد، واستخدام الخبرة لاتخاذ القرارات والإسهام في وضع الخطط، خاص

''لجعلهم قادرين على خدمة المنظمة  ROBBINSوهو ما يؤكده 2الموجودة لدى الأفراد لتحسين الأداء''،

 . 3بفاعلية'' 

في هذه الفترة حمل التمكين مفاهيم عديدة عن القوة الممنوحة للعاملين، وخاصة في المستويات 

وتمكينهم من صنع القرار، كما ظهر اتفاق بين الباحثين حول أهمية التمكين في صنع الإدارية الدنيا، 

 القرار الإداري.

التي عرفت التمكين بأنه: ''توفير درجة عالية  Blanchard,(1996)برزت دراسة أواخر التسعينيات:.1.0

علومات ي ئ تدفقا من الحرية للعاملين من أجل تأدية المهام باستقلالية، معززين بنظام فعال للم

سريعا لها، مع التركيز على العاملين في الأقسام التي ترتبط عملياتها مباشرة مع الزبائن''، حيث أكد على 

أهمية شعور العاملين بالاستقلالية. كما برز في هذه المرحلة طرح جديد يؤكد على أن نجاح التمكين لا 

العاملين، وبشكل آخر مساهمة المدير في تمكين العاملين يكون إلا من خلال التعاون القائم بين المدير، و 

بفكره من خلال الإقتناع بأهمية التمكين، وثم بسلوكه من خلال التشجيع والدعم، وهو ما تؤكده 

الذي عرفه بأنه: ''العملية التي يقوم المديرون من خلالها بمساعدة  Ivancevich,(1997)دراسة

 ة اتخاذ القرارات التي تؤثر في عملهم''.العاملين على اكتساب مهارة، وسلط

كما بدأ الحديث في هذه المرحلة على ضرورة تكييف الهيكل التنظيمي للمؤسسات مع التمكين والتأكيد 

على عدم مناسبة الهياكل التنظيمية التقليدية القائمة على تعدد المستويات الوظيفية مع التمكين 

فعرفه أيضا بأنه  Blanchard,(1997)، وهو ما يدعمهوالتوجه أساسا للاعتماد على فرق العمل

''الإستغناء عن التنظيمات الهرمية في المنظمات الإدارية، من خلال إتاحة الفرصة للعاملين في المستوى 

التنفيذي لحل مشاكل العمل التي تواجههم، من خلال تفويض الصلاحيات ومنحهم السلطة''. وعرف 

ه ''طريقة عمل مختلفة جذريا يعمل من خلالها الموظفون مع الإدارة التمكين بأنScott&Jaffeكل من 

                                                                 
 .07(، ص2..2. سيد محمد جاد الرب، جودة الحياة الوظيفية في منظمات الأعمال العصرية، )جامعة قناة السويس، 1
 .22(، ص .2.1عماد علي المهيرات، أثر التمكين على فاعلية المنظمة، )عمان: دار جليس الزمان للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، 2

3 .Stephen P, Robbins, timothy A.judge, organizational behavior, (new jersey : 15th ed, prentice hall inc, 2001), p16. 

http://bba12.weebly.com/uploads/9/4/2/8/9428277/organizational_behavior_15e_stephen_p_robbins__timothy_a_judg

e_pdf_qwerty.pdf 

http://bba12.weebly.com/uploads/9/4/2/8/9428277/organizational_behavior_15e_stephen_p_robbins__timothy_a_judge_pdf_qwerty.pdf
http://bba12.weebly.com/uploads/9/4/2/8/9428277/organizational_behavior_15e_stephen_p_robbins__timothy_a_judge_pdf_qwerty.pdf
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التي عرفته بأنه ''منح فرق العمل في المنظمة Krajewski,(1999)وأيضا دراسة  1بشكل جماعي"،

مسؤولية اتخاذ القرار وتحميلهم النتائج المترتبة عنه''، مؤكدين على العمل الفرقي، وضرورته لنجاح 

 التمكين.

اسم مشتركة بين التعريفات في هذه الفترة، فهي تؤكد على أهمية مشاركة العاملين في اتخاذ توجد قو 

القرارات، وعلى إعطائهم المزيد من الحرية في العمل والتصرف. والتمكين عبارة عن مبادرة يقوم بها 

ساس هذه المسيرون في المؤسسة اتجاه العاملين، خاصة أولئك المتواجدين في المستويات الدنيا، أ

المبادرة هو مشاركة العاملين في المعلومات، ومنحهم حرية التصرف، و الاستقلالية، وإشراكهم في 

 التخطيط، ووضع الأهداف، واتخاذ القرارات المرتبطة بأعمالهم.

زادت في هذه المرحلة مكانة التمكين في الإدارة، وأصبحت  التمكين في القرن الواحد والعشرون:.4.0

رِف التمكين من  ممارساته ضرورية للعمل الإداري، ونتيجة ذلك ظهور مداخل واتجاهات جديدة ع 

 
 
 مَ خلالها، نتيجة التحول من منظمة التحكم والأوامر، إلى ما يسمى الآن بالمنظمة الم

ق
 .ةِ نَ ك

بأنه''منح المرؤوسين القوة التي يحتاجونها في اتخاذ SchermerhornHunt&Osborn,(2000)عرفه 

''التمكين يعكس حرية أكبر للعاملين، من خلال منحهم ما يكفي من DAFT(2001),3، ويقول 2القرارات''

السلطة، والقوة، والحرية، والمعلومات لصنع القرارات، والمشاركة في اتخاذها''، كما يعرفه أيضا بأنه 

العاملين ما يكفي من السلطة، والقوة لصنع القرارات، والمشاركة في اتخاذها''. كما برز ''منح الأفراد و 

الاتجاه الذي يدعو لضرورة توفير دعائم التمكين وأهمها: البيئة الملائمة والتدريب وأسلوب القيادة، 

وثقافة المؤسسة، ونظم المعلومات، وأساليب التحفيز، وتجسد هذه الدعوات دراسة 

Cook&Hunsaker,(2001) التي عرفت التمكين بأنه''تهيئة الظروف التي يمارس الأفراد من خلالها

كفاءتهم وقدرتهم في الرقابة على عملهم، مما يقوي عندهم روح المبادرة، والإصرار على أداء مهام ذات 

''هو عندما يتم تمكين شخص ما ليتولى القيام بمسؤوليات  :Murrell&Meredith. وحسب 4معنى''

 .5وسلطات أكبر من خلال التدريب، والثقة، والدعم العاطفي''

                                                                 
1 .Ouvrage collectif, l’empowerment: le nouveau concept du management, (Paris: les presses du management, 1996), p: 08. 

http://morehuman.fr/wp-content/uploads/2013/10/Livre_empowerment.pdf 
2. Schermerhorn,jr ;hunt,j.G ;osborn R.N,organizational behavior,(new york :McGraw-Hill 2000),p125. 
3 .Daft ,Richard L, organization theory and design,(south western college publishing ohio,2001),p502. 
4. Cook,C,W;hunsaker,P,L,management and organizational behavior,(USA,3rdED,:MCGfawhill Irwin,2001), p258. 
5. Murrell, K.L and meredith, M.empowering employee, (new york : mc Grow-Hill, 2000), p8. 

http://morehuman.fr/wp-content/uploads/2013/10/Livre_empowerment.pdf


 الإطار العام لعملية تمكين العاملين                                                       الأولفصل ال

 

 
114 

بأنه ''تزويد العاملين بالسلطة، والمعرفة، والمصادر اللازمة  Goetsch & Stanly,(2001)وعرفته دراسة 

ين، وبما يملكونه من معرفة، وخبرة وربط ، كما زاد ربط التمكين بالعامل1لتحقيق أهداف المنظمة''

التيعرفت Moorhead,(2001)أهدافهم بأهداف منظماتهم، وهو المعنى الذي بدا جليا في دراسة 

التمكين بأنه'' تخويل العاملين صلاحيات وضع الأهداف الخاصة بعملهم، واتخاذ القرارات التي تتعلق 

''هو مهارة إعطاء العاملين Littrell,(2003)، و2ف''بإنجازه، وحل المشاكل التي تعيق تحقيق الأهدا

القوة على وضع الأهداف لأعمالهم الخاصة، واتخاذ القرارات، وحل المشكلات المتعلقة بالصلاحيات 

ة ضمن حدود مسؤولياتهم''
َ
 .3المخول

دة فهو طريقة تفكير، و نتائجه بعيولعل أحدث نظرة للتمكين هو المدخل الذي يعتبره إستراتيجية، 

ر في المؤسسة، وتحرير طاقات الفرد ومهاراته، ومنحه يكما ينظر إليه على أنه تشجيع التغيي المدى.

الثقة، وتزويده بالمسؤولية، والمحاسبة، والرقابة على النتائج، وهو المشاركة الفعلية من جانب العاملين 

الإبداعي، والتصرف في المواقف وذلك مع في إدارة منظماتهم باتخاذ القرارات، وحل المشكلات، والتفكير 

 توفير كافة الموارد، وبيئة العمل المناسبةلتأهيلهم مهنيا، وسلوكيا لأداء العمل مع الثقة المطلقة فيهم.

المتتبع للدراسات العربية حول موضوع التمكين يجدها دراسات .التمكين في البيئة الإدارية العربية: 8

ن، حيث بدأ كمفهوم مجهول الملامح وغامضا التسعينيات من القرن العشري  هايةقليلة، كانت بداياتها ن

 وذلك واضح من التعاريف التي قدمت له.

أن التمكين يعتمد على المشاركة في اتخاذ القرارات كوسيلة لتحسين الأداء  4 0222المدهون يرى  -

دور حقيقي يعكس المشاركة  ومواجهة الظروف الطارئة، والمستجدة، فعرف التمكين على أنه:''إعطاء

الفاعلة للعاملين عن طريق بناء، وتصميم العمل بأسلوب يمنحهم الفرصة لاتخاذ قرارات نهائية 

لتحسين العمليات الوظيفية، أو مواجهة ظروف طارئة ومستجدة ضمن أطر، ومقاييس إرشادية 

ه وأدواته، فعرفه محددة''، وفي تعريف آخر يحدد المدهون الهدف من التمكين وكيفية تطبيق

                                                                 
1 .Geotsch, D ; & Stanley, D,Quality management : introduction to total quality management for processing and service, 

(USA : prentice-hall inc, 2001), p199. 
2 .Moorhead,R;Griffin,R,W;Ricky,W,organizational behavior:managing people and organizations, (USA:Houghton miffin 

company,2001),p177. 
بيييداعي ليييدى ميييوظفي وزارة التعلييييم العيييالي فيييي المملكييية العربيييية السيييعودية، . غنييييم عيييواد الحربيييي، أثييير التمكيييين الإداري فيييي بليييورة السيييلوك الإ 3

 .66ماجيستير غير منشورة، )جامعة مؤتة(، ص
. موس ى توفيق المدهون، نموذج مقترح لتمكين العاملين في المنشآت الخاصية كيأداة لإدارة الجيودة الشياملة،جدة: مجلية جامعية المليك عبيد 4

 .78، ص2،1555، عدد13مجلد العزيز، الاقتصاد والإدارة،
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بأنه:''أسلوب يهدف إلى تحسين العمليات التنظيمية بغية رفع الفاعلية، والإنتاجية في كافة المستويات 

لأن منح الموظف مسؤوليات واضحة، وسلطات فعلية يعد أداة مهمة من أدوات التمكين، فثقة 

 في زيادة فاعليته في مجال العمل''. الإدارة، وإيمانها بقدرات الموظف، والتعبير له عن هذه الثقة يساعد

والمتناسبة مع خبراتهم  ،: ''التمكين هو منح الصلاحيات للأفراد1(8110)السلميوحسب رأي   -

ومسؤولياتهم مع استمرار سيطرة الإدارة في النهاية على الأمور بشكل عام، حيث تقع عليها المسؤولية 

النهائية في إنجاز المهام وتحقيق الأهداف''، ولأن هذا التعريف لا يتوافق مع حقيقة التمكين حيث أكد 

الهدف منه إعادة توزيع المسؤولية على كامل المستويات على احتفا  الإدارة بالمسؤولية الكاملة، بينما 

( تعريف التمكين بأنه '' تقوية الأفراد، بمعنى منحهم الفرصة 8115)السلميالإدارية، فأعادت دراسة 

 .2للمشاركة، والانطلاق باستغلال طاقاتهم الذهنية كاملة في حل مشاكل العمل، وتحسين الإنتاجية''

اتخاذ القرار، مفترضة أن الهدف من ربية على الربط بين التمكين، و العركزت بعدها الدراسات 

التمكين هو إعادة توزيع سلطة صنع واتخاذ القرار على المستويات الإدارية كاملة، فعرفه 

بصورة أكثر شمولا كوسيلة لمواجهة المشكلات، وتفرغ القادة للقضايا المهمة، وزيادة   8114الكبيس ي 

 افسية:قدرة المنظمة التن

'' زيادة الاهتمام بالعاملين من خلال توسيع صلاحياتهم، وإثراء كمية المعلومات التي تعطى لهم وتوسيع 

فرص المبادرة، والمبادأة لاتخاذ قراراتهم، ومواجهة مشكلاتهم التي تعترض أدائهم، لتخفيف العبء عن 

يات، ورسم السياسات وتقويم الأداء المديرين، وتمكينهم من التفرغ للقضايا المهمة، ووضع الاستراتيج

والتأكد من تحقق الأهداف، والحفا  على سمعة المنظمة، وعلى قدرتها التنافسية واستشرافها 

. و يرجِع الكبيس ي التباين في تعاريف التمكين إلى وجود نظرتين 3للمستقبل المتوسط، والبعيد المدى''

الون متأثرين بهرمية المنظمات يرونه تعبيرا عن توجه مختلفتين له، فأصحاب النظرة الآلية الذين لا يز 

وإرادة تصدر من أعلى المستويات باتجاه المستويات الأدنى، بينما أصحاب النظرة العضوية المتأثرين 

بمصفوفية وشبكية المنظمات، يؤكدون إمكانية تحققه في المستويات الأدنى لتتجه به إلى المستويات 

 الأعلى.

                                                                 

 ..7(، ص1..2. علي السلمي، خواطر في الإدارة المعاصرة،)مصر:دار غريب للنشر،1
. مصيييعب بييين عبيييد الهيييادي القثيييامي، التمكيييين النفسييي ي وعلاقتيييه بيييالولاء التنظيميييي ليييدى العييياملين بمستشيييفى قيييوى الأمييين بمدينييية الريييياض، 2

 .0(، ص5..2شورة،)السعودية:جامعة نايف للعلوم الأمنية،رسالة ماجيستير في العلوم الإدارية، غير من
 .136(، ص4..2. عامر الكبيس ي، إدارة المعرفة وتطوير المنظمات،) الإسكندرية: المكتب الجامعي الحديث، 3
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عرفته بأنه: ''نقل المسؤولية بشكل متكافئ من المديرين إلى المرؤوسين كما (8115)ىمصطفوفي دراسة  -

ن مسئولا 
َ
مك

 
أنه دعوة صادقة للعاملين بالمنظمة للمشاركة في سلطة القرار، على أن يكون المرؤوس الم

 عن جودة ما يقرره ويؤديه''.

ذ القرار، وحل المشاكل، وتنفيذ الحلول (: ''بأنه إعطاء الأفراد سلطة اتخا8111)الهواري وينظر إليه  -

ن حرية الاختيار 1دون الرجوع إلى المستويات العليا''
َ
مك

 
 ، مؤكدا على ضرورة أن يعطى للعامل الم

 ومحاسبته تكون على أساس النتائج لا على أساس الأفعال.

فترى بأنه:'' السماح للعاملين بدرجة من الحرية، والاستقلالية، والرقابة   8108الحسين أما دراسة  -

الذاتية تمكنهم من ممارسة أعمالهم، ووضع أهدافهم، واتخاذ القرارات، وحل المشكلات من خلال 

 2مساحة أوسع من الصلاحيات والمسؤوليات''.

رات إلى إدارة المنظمات، وحل ( أن التمكين يتجاوز المشاركة في اتخاذ القرا8111)أفنديويرى  -

المشكلات، فعرفه بأنه:''منح العاملين قوة التصرف، واتخاذ القرارات، والمشاركة الفعلية في إدارة 

، مؤكدا أهمية التمكين في 3المنظمات التي يعملون بها، وحل مشكلاتها، وتحمل المسئولية والرقابة''

 اتخاذ القرارات.

''ينبغي للمنظمة أن يكون (:8101)الجعبري ي من أبعاد التمكين يقول وبالنظر إلى القوة كبعد أساس  

لديها الرغبة، والقدرة على تغيير هيكلية القوة فيها، وتشجيع العاملين لديها على الشعور بالقوة 

، أما بالنسبة 4والنجاح من خلال المزيد من الحرية في التصرف بكل ما يتعلق بأعمالهم المختصين بها''

لين فإنه في نفس الوقت ينبغي أن تكون لديهم الرغبة في زيادة سلطتهم، ومسؤوليتهم، لأنه إذا إلى العام

لم يكن هناك رغبة من العاملين، فإن عملية التحول في القوة لن يكون لها إضافة، لأن الأفراد الذين 

 5يرغبون في سيطرة أكبر يكونون أكثر اندماجا ومتابعة لفرص التمكين.

                                                                 
 .224، ص(...2، )مصر:دار الجيل للطباعة،الطبعة الثانية عشر،21سيد أحمد الهواري، الإدارة: الأصول والأسس العلمية للقرن 1
. صييييفاء جييييواد عبييييد الحسييييين، أثيييير التمكييييين الإداري علييييى الرضييييا الييييوظيفي لييييدى العيييياملين فييييي هيئيييية التعليييييم التقنييييي، بغييييداد: مجليييية العلييييوم 2

 .23، ص2.12، 32الإقتصادية،العدد
 .11(، ص.3..2دارية، . عطية حسين أفندي، تمكين العاملين مدخل للتحسين والتطوير المستمر، )مصر:المنظمة العربية للتنمية الإ 3
. دعييياء الجعبيييري، واقيييع تمكيييين العييياملين فيييي الجامعيييات العامييية الفلسيييطينية العاملييية فيييي الضيييفة الغربيييية مييين وجهييية نظييير الإدارييييين، رسيييالة 4

 .23(، ص:.2.1ماجستير،)فلسطين:جامعة الخليل،
فييي إدارة التمييوين الرئيسي ي بسييلاح الصيييانة بييالخرج، رسييالة . مسيعود عبييد ن الدوسييري، دور التمكييين فييي تحسيين الأداء الييوظيفي للعيياملين 5

 .20(، ص.2.10ماجستير في العلوم الإدارية، )الرياض:جامعة نايف للعلوم الأمنية،
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كما ربطت العديد من الدراسات بين التمكين والإبداع، على أساس أن التمكين مدخل أساس ي          

( التي عرفت التمكين بأنه: ''منح العاملين قوة 8111)أفنديلتحفيز الإبداع لدى العاملين، كدراسة 

لمشكلات التصرف، واتخاذ القرار، والمشاركة الفعلية في إدارة المؤسسة، والمساهمة الفعالة في حل ا

، ودراسة 1المرتبطة بها، من خلال تنمية التفكير الإبداعي، وروح تحمل المسؤولية، والرقابة الذاتية''

(: ''هو نقل طوعي لملكية الأعمال، أو الحالات، والظروف إلى مجموعة، أو أفراد لديهم القدرة 8108)تايه

ية، والمهارة، والقدرة، والدافعية على التعامل مع الحالة المناسبة، ويمتلكون السلطة، والمسؤول

ن يتيح لهم إطلاق طاقاتهم، وإبداعاتهم''
َ
، ويرى 2والالتزام، والثقة، والإدارة الصادقة، في محيط ممك

بأنه ''عملية إتاحة الفرصة لزيادة القدرات الفردية، والجماعية، وتقديم الأفضل في مجال  العديلي

 .3ام الإدارية، والشعور بالملكية للوظيفة للنمو، والتطور والإبداع''المشاركة بالمعلومات، والقرارات، والمه

كما برز في الأبحاث الحديثة تحليل التمكين باعتباره إستراتيجية تظهر نتائجها على المدى         

ل إليهم مهام يؤدونها بدرجة 
َ
وك الطويل، لكونه إتاحة درجة مناسبة من حرية التصرف للعاملين، فت 

الاستقلالية مع مسؤوليتهم عن النتائج، معززين بنظام فعال للمعلومات ي ئ تدفقا سريعا  عالية من

وخدمات البيع، مليات ترتبط مباشرة بالجمهور مثل لها مع التركيز على العاملين الذين يمارسون ع

 .العملاء

عمال الغربية، ولعل ذلك الملاحظ على الدراسات العربية في مجال التمكين تخلفها مقارنة ببيئة الأ        

توسع إلا في مجالات خاصة، وحالات استثنائية.وللالمستويات التطبيقية،  يرجع لغياب هذا المفهوم على

 في البيكتين العربية والغربية، ندرج الجدول التالي:خلال ما جاء التمكين من في مفهوم 

 

 

 

 

 

 

                                                                 
 .11. عطية حسين أفندي،مرجع سابق، ص.1
العامية للاسيمنت الجنوبيية، العيراق: . صفاء محمد تايه، اعتماد التمكين المنظمي لتحقيق إستراتيجية التمايز:دراسية تطبيقيية فيي الشيركة 2

 .160، ص22،2.12،العدد2الغري للعلوم الاقتصادية والإدارية،جامعة الكوفة،السنة
 .66(،ص1553. ناصر محمد العديلي، إدارة السلوك التنظيمي، )الرياض: مرامر للطباعة الإلكترونية،3
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 أهم التعاريف المقدمة للتمكين في المنظمات. . 11الجدول رقم 

م للتمكين الدراسة وفتر  ا المجال
َ
 التعريف المقد

من منظور 

 بيئي

Langa , (1989)  العملية التي يزود فيها الأفراد بالفرصة، والمصادر البيكية التي

 تمكنهم من فهم كيفية إنجاز أعمالهم، وتطويرها.

Herrenkohl,judson 

and heffner,(1999) 

الوضع الذي تشجع فيه البيئة التفاعلية، والداعمة العاملين 

 على البحث عن طرق العمل الأكثر فاعلية، وتطبيقها.

من زاوية 

اتخاذ 

القرار 

والمشاركة 

 فيه

Potterfield,(1999)  تعزيز قدرات العاملين، بحيث يتوفر لديهم فرصة الاجتهاد

في القضايا التي تواجههم  وإصدار الأحكام، وحرية التصرف

خلال ممارستهم لمهامهم، وكذلك مساهمتهم الكاملة في 

 القرارات التي تتعلق بأعمالهم.

تشجيع المرؤوسين لينهمكوا في العمل أكثر، ويشاركوا في اتخاذ   8111عبد الوهاب، 

 قرارات تؤثر على أدائهم للوظيفة.

من منظور 

المهارات 

 والتدريب

Gary  & Anderson, 

(1998) 

الطريقة التي يتم بها تزويد الموظفين بالمهارات التي تؤهلهم 

 للاستقلالية في اتخاذ القرارات.

التمكين هو تأهيل شخص ما لكي يتولى القيام بمسؤوليات   8114العتيبــي، 

 وسلطات أكثر من خلال التدريب، والثقة، والتشجيع.

 

من منظور 

 الإبداع

Hoffman & bateson, 

(2006) 

التمكين هو إعطاء الحرية لموظفي الخط الأمامي لتلبية 

 حاجات الزبائن بإبداع.

من منظور 

معنى منح 

 القوة

Foy,(1994)  عملية إكساب الأفراد القوة اللازمة لاتخاذ القرارات

والمساهمة في وضع الخطط، خاصة تلك التي تمس وظائفهم، 

الخبرة لتحسين أداء  بالإضافة إلى حفزهم على استخدام

 المنظمة.

Olshfski  & 

cumminghan,(1998) 

يتعلق بالتفويض أو المشاركة في القوة، السلطة أو المسؤولية 

 وتكون في المستويات الأدنى في المنظمة.

من حيث 

عناصره 

الأساسية 

Bowen and 

Lawler,(1995) 

 

وهي: المعلومات التمكين يعتمد على عناصر أساسية مجتمعة، 

المتاحة عن أداء المنظمة، والمعرفة التي تساعد العاملين على 

فهم أعمالهم، والمساهمة في الأداء الكلي للمنظمة، والمكافآت 
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 التي تحدد على أساس أداء المنظمة.  ومقوماته

 

Manuela,(2003)  أسلوب إداري يشترك من خلاله المدراء وأعضاء التنظيم

القرار التي لا تحدد بمواقع السلطة تعاونا في عملية اتخاذ 

الرسمية بقدر ماتحدد بنظم المعلومات،ونظم 

التدريبوالمكافئة،والمشاركة بالسلطة، وأسلوب القيادة، 

 والثقافة التنظيمية.

Carter,(2009)  العملية التي من خلالها يحاول المديرون مساعدة الآخرين

، وذلك من خلال لتحقيق التأثير في أداء الأعمال في المنظمة

المشاركة في المعلومات، واعتماد اللامركزية في اتخاذ القرارات، 

 ومشاركة العاملين في الإدارة والرقابة على الفعاليات المتحققة.

باعتباره 

 استراتيجية 

Brown,( 2006)   إستراتيجية تهدف إلى تحرير الطاقات الكامنة لدى الأفراد

وإشراكهم في عمليات بناء المنظمة باعتبار أن نجاح المنظمة 

يعتمد على تناغم حاجات الموظفين مع رؤية المنظمة، 

 وأهدافها بعيدة الأمد.

 .الموضوعمن إعداد الباحثة من خلال الاطلاع على أبرز الدراسات السابقة في المصدر: 

إن الإطار العام الذي اتفقت عليه مختلف الآراء سواء في الإدارة الغربية أو العربية، هو أن التمكين 

يعتبر فلسفة تتعلق بالموارد البشرية داخل المؤسسات، والهدف منه هو إطلاق العنان لقدراتها 

كما أنها تصب في الاتجاه الذي يدعو إلى زيادة الاهتمام بالعاملين من خلال  الاستثمار الفعال فيها.و

توسيع صلاحيتهم، وإثراء معلوماتهم، وتوسيع فرصهم لاتخاذ القرار، من خلال منحهم حرية المشاركة 

وتوثيق العلاقة بين الإدارة  بالإضافة لمنح الثقة،وإبداء الرأي في سياق الوظيفة أو حتى خارجها،

 :ما تم تناوله يبدو أن التمكين يتضمنمن خلال و . والتنظيمي بينهم عاملين، وكسر الجمود الإداري،وال

 لهم سلطة، أو إشراكهم في السلطة. السماح للعاملين بأن تكون  -

 كل متساو بين المديرين والعاملين.مقاسمة مسؤولية العمل بش -

 واعتبارها مفتاح النجاح للمنظمة. إدراك أهمية إسهامات العاملين في العمل، -

 عمل للسعي وراء الأهداف المشتركة.إدراك مسؤولية فريق ال -
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 ملية تعلم أفراد العمل وجماعاته.إدراك أثر ع -

 دعم المهارات الجديدة التي تؤثر إيجابا في نجاح المنظمة. -

 

 1ا يلي:مجموعة من التعريفات للتمكين مصنفة في ست فئات كم Quinnكما حددت دراسة   

 ./ تفويض الصلاحيات للموظفين حتى يقوموا بمهامهم دون الرجوع لرؤسائهم1

/ تحديد المهام للمرؤوسين وتزويدهم بالمعلومات اللازمة لتنفيذها من دون الإشراف المباشر 2

 .عليهم

 ./ تشجيع العاملين على المبادأة، والمخاطرة لمواجهة المواقف الجديدة3

 .أثيرهم في مجريات الأمور، وأنهم قادرون على التغيير، والمشاركة/ إحساس العاملين بت4

 ./ إحساس العاملين بالولاء والإنتماء لفريق عمل يجمعهم على التعاون والتضامن0

 / إدارة العاملين لأنفسهم في تنفيذ المهام.6

جمِع العديد من الباحثين على نقاط   2:م التمكين الإداري هيفي مفهو  محوريةوي 

 تخفيف العبء عن المديرين(ات للعاملين من أجل اتخاذ القرار.تفويض السلطات والمسؤولي( 

 المشاركة(لعاملين في رؤية الإدارة العليا.مشاركة ا( 

 فرص المبادأة والمبادرة(.إتاحة الفرصة لمبادرة العاملين في القرارات وأثناء المشكلات( 

 التنمية(ل التدريب والتطوير.تزويد العاملين بالمعرفة، والمعلومات من خلا( 

 السابقة: النقاط المحوريةكل الموالي يوضح والش

 

 
                                                                 

(، 1550فرد والجماعة في التنظيم،)عمان: دار الفكر، الطبعة الثانية، . كامل محمد المغربي، السلوك التنظيمي: مفاهيم وأسس سلوك ال1

 .22ص
. هيثم محمد العطار، مدى ممارسة التمكين الإداري وتأثير ذلك على إبداع العاملين:دراسة مقارنة لوجهات نظر العاملين في جامعتي 2

 ..1(، ص2.12ة، )فلسطين:الجامعة الإسلامية بغزة، الأزهر والإسلامية بغزة، رسالة ماجستير في إدارة الأعمال، غير منشور 
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 المحاور الرئيسية لعملية التمكين الإداري . 00الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 .من إعداد الباحثة.المصدر

وهذا  العاملينشاركة في ضوء اعتمادها على م راراتالتمكين في جوهره هو التشجيع على اتخاذ ق  

وفيما يلي ندرج ات بجانب اكتسابهم المهارات، علوميستدعي حصول العاملين على قدر مناسب من الم

 :مجموعة الخصائص الأساسية للتمكين

نجاح التمكين أو فشله يكون تحت سيطرة قادة المؤسسة الذين يتوجب عليهم امتلاك الرؤية  -

الكاملة لتنفيذ ما يقولون نحو تشجيع ودعم وتحفيز العاملين، وأن تكون هناك اتصالات مستمرة بين 

 الرؤساء والمرؤوسين.

 يد من الحرية لأداء مهامهم. يحقق تمكين العاملين زيادة نفوذ الأفراد، و فرق العمل بإعطائهم المز  -

 يحتاج التمكين إلى برامج متميزة للتدريب والتعليم مما يتطلب الاستثمارات اللازمة لإنجاح ذلك. -

كاملا، فهم يمثلون تي تكمن داخل الأفراد استغلالا يهدف تمكين العاملين إلى استغلال الكفاءة ال -

 ثروة هامة وقوة يجب توجيهها لصالح العمل. 

 يركز تمكين العاملين على القدرات الفعلية للأفراد في حل مشاكل العمل و التعامل مع الأزمات.  -

يجعل تمكين العاملين الأفراد أقل اعتمادا عًلى الإدارة في إدارة نشاطهم بإعطائهم السلطة الكافية  -

 بالإضافة إلى مسؤوليتهم عن نتائج أعمالهم، و قراراتهم .  

 ةــــالمشارك

 في اتخاذ القرارات -

 في إدارة المنظمات -

 في مواجهة المشكلات -

 تحمل المسؤوليةفي  -

 

 تخفيف العبء عن المديرين فرص المبادأة والمبادرة ــــةـيالتنم

 لإثراء المعلومات-

 المهاراتلتنمية -

 لصقل الخبرات -

ليصبحوا أقل  -
 اعتمادا على الإدارة 

 

 لاتخاذ القرارات -

 لحل المشكلات -

 

 للتفرغ للقضايا المهمة  -

 لرسم السياسات  -

 لتقويم الأداء  -

للتأكد من تحقيق   -
 الأهداف
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ن الفريق من المساهمة في لا يكون التمكين فق -
 
مكِ ط للعاملين كأفراد بل أيضا لفرق العمل، حيث ي 

ن على مجريات الأمور صنع القرارات دون الرجوع للرؤساء، مع ضرورة تهيئة فرص تأثير الم
َ
مك

 
وظف الم

 في نطاق عمله، بما يتيح مساحة من المرونة والإبداع لدى العاملين فرادى وضمن فرق. 

ملية مطلقة فبعض القرارات تحتاج إلى فرق عمل فعالة، وإلى خبراء ومستشارين عالتمكين ليس  -

وإلى تدخل الإدارة العليا، بالإضافة إلى وجود أوقات وظروف قد لا تسمح بالتمكين خاصة في الأحداث 

 الطارئة.

 1:الية مؤكدا على ضرورة توفرهاللتمكين السمات التHalvorsen(2006),أعطىوقد 

 ه محفزاالتمكين بوصف. 

 التمكين بوصفه إعادة هيكلة كاملة. 

  شموله كل أعضاء المنظمة بشكل فردي، أو كفرق عمل، مع التأكيد على الإدارة الذاتية لكل

 .منهم

 .اعتماد ممارسات رسمية، وأخرى غير رسمية، وتقنيات عديدة لتطبيق التمكين 

تضمن آليات تحفيزية شرية، إذ يالبعموما يشكل التمكين رؤية جديدة للتعامل مع الموارد         

مصممة لتطوير أداء الأفراد العاملين عن طريق زيادة مستويات مشاركتهم، ومنحهم مساحات واسعة 

هدف إلى إطلاق لتعامل مع القرارات، و يمن حرية التصرف، والصلاحيات، والرقابة الذاتية عند ا

ويشير إلى مجال واسع من الممارسات التي ية. ، واستغلال كفاءاتهم الداخلمنة للعاملينالطاقات الكا

لاتخاذ القرارات في مجال عملهم  )خاصة(تعطي مسؤولية للأفراد العاملين في المستويات الدنيا

ومعالجة المشكلات التي تواجههم وحلها في إطار المسؤولية المناطة بهم، والسلطة الممنوحة لهم من قبل 

 .واجهة المواقف المختلفة في العملن حرية التصرف لمالمستويات الإدارية العليا، فضلا ع

تبَع لتحفيز العاملين، وتع          زيز على ضوء كل هذا، نجد التمكين هو الأسلوب الإداري الذي ي 

وإعطائهم الصلاحيات، والمسؤوليات، وتسهيل مشاركتهم في وضع قدراتهم ومنحهم حرية التصرف، 

 قة بأعمالهم.الأهداف واتخاذ القرارات المتعل

                                                                 
. معن وعد ن المعاضيدي وعلي عبد الستار الحافظ، توظيف بعض أبعاد إستراتيجية التمكين في خلق المعرفة الجديدة:دراسة تحليلية 1

 .6، ص.43،2.13الجامعية،عدد في عينة من المصارف الأهلية في مدينة الموصل، العراق: مجلة البحوث المستقبلية،كلية الحدباء
 .الهدف من وراء ذلك تقوية الخطوط الأمامية بما فيها الإدارة الدنيا، والعاملون التشغيليون 
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التمكين ممارسة إدارية تشمل ثلاث اتجاهات فكرية هي:  ثال ا.الاتجاهات الفكرية للتمكين الإداري:

 .التمكين كفلسفة إدارية حديثة، والتمكين كإيديولوجية إدارية، والتمكين كإستراتيجية إدارية

لكل منظمة فلسفة تتضمن مجموعة من السياسات  .التمكين بوصفه فلسفة إدارية حدي ة:0

يقول و . على قيمها، وقناعاتها، ومواقفها والإجراءات التي تتبناها لتحقيق غاياتها، وتعتمد

1Blanchard أن التمكين فلسفة إدارية ترتكز على الاهتمام بالعاملين في الخطوط الإشرافية للمنظمة

م التصرف المباشر في كية، الأمر الذي يقتض ي تمكينهم ليتاح لهبسبب علاقاتهم المباشرة بالمتغيرات البي

والثانية  ولى فلسفة المحافظة على المواردإلى أن المنظمات تعتمد فلسفتين: الأ  Duvall2أشار  المواقف. و 

فلسفة التكامل بين الموارد لضمان النجاح المنظمي؛ فالفلسفة الأولى تسعى إلى منع الأفراد من ارتكاب 

الأخطاء سواء بتقليص خياراتهم في التصرف، أو في صنع القرارات المنظمية، وهذه الفلسفة تعتمد 

المسبق للموارد، وكيفية التحديد المسبق للمهمات المستقبلية وللقرارات المنظمية، والتخصيص 

التصرف فيها من أجل تقليص احتمالات اتخاذ القرارات غير الصحيحة، أما الفلسفة الثانية، فترتكز 

على النتائج المطلوبة من العاملين بعد منحهم حرية اختيار طريقة العمل من دون النظر إلى الأخطاء 

ة تغير السلوك، وتوجهه ضمن الآفاق وتتبعها، لأنها تعد دروسا للتعلم، واكتساب معرفة جديد

 الصحيحة، وهي فرصة للابتكار والإبداع.

وبما أن التمكين كمفهوم يقوم أساسا على حرية العاملين، ومنحهم دورا أكبر، فإنه لا يمكن              

نظمات أن يتحقق وينمو في ظل الفلسفة الأولى التي تقوم فيها الإدارة بالسيطرة والرقابة، لذا على الم

المتجهة نحو إحلال التمكين تبني الفلسفة الثانية التي تقوم على منح الفرص للعاملين، والمحاسبة على 

 أساس النتائج، وتقبل الأخطاء باعتبارها فرصا للتعلم.

الإيديولوجية الإدارية تمثل مجموعة من الأفكار، والمعتقدات التي  .التمكين إيديولوجية إدارية:8

ريون الذين لديهم السلطة، هذه الإيديولوجية كما أشارت إليها يعتنقها الإدا

قابلة للتغير، والتكيف تبعا للضغوط في بيئة العمل، كما أنها تلعب دورا كبيرا Collins,(2000)3دراسة

 في تغيير المنظمة باتجاه تبني قيم وسلوكيات إدارية جديدة تخدم الأهداف بشكل أفضل.

                                                                 
1.Blanchard,ken & carlos ;alan,r,john P ;empowerment :takes more than a minute  (sanfrancisco: berett-koehier 

publishers,inc ,1996),p13. 
2.Duvall, cheyking, developing individual freedom to act, participation and empowerment, (an international journal, vol.7, 

no.8, 1999), p205. 
الأيام  . حسين موس ى قاسم البنا، نعمة عباس الخفاجي، إستراتيجية التمكين التنظيمي لتعزيز فاعلية عمليات إدارة المعرفة،)عمان: دار 3

 .42(، ص.2.14للنشر والتوزيع،الطبعة العربية، 
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دعت لبروز إيديولوجيات إدارية جديدة لتحقيق النجاح الإداري  لبيكيةالملاحظ أن التغيرات ا          

أن التمكين هو أبرز هذه الإيديولوجيات التي اعتمدتها المنظمات في  Collins1وعلى هذا الأساس ترى 

ى تبنيه في فرض واقع جديد يعطي للأفراد مكانة لم تكن لديهم من قبل، وتكمن الأسباب الداعية إل

 حاجة المنظمات للتغيير من أجل مواجهة المنافسة، وضغوط البيئة الخارجية. 

يتجه الباحثون إلى تبني التمكين كإستراتيجية إدارية تقوم على  .التمكين بوصفه إستراتيجية إدارية:1

ظماتهم، وحل منح العاملين قوة التصرف، واتخاذ القرارات، والمشاركة الفعلية من جاناهم في إدارة من

التمكين ''؛ حيث يرى أن Nixon2مشكلاتها، والتفكير الإبداعي، وتحمل المسؤولية، ولعل في مقدمتهم 

كإستراتيجية يستخدم لحث الأفراد العاملين، وتشجيعهم لغرض توظيف مهاراتهم الخاصة، وخبراتهم 

التصرف لأداء أعمالهم، إلى على نحو أفضل، وذلك عن طريق منحهم المزيد من القوة، والحرية في 

تهدف إستراتيجية . ''جانب الموارد، ليكونوا قادرين على العمل بفاعلية خدمة لأهداف المنظمة وغاياتها

التمكين إلى تحرير الطاقات الكامنة لدى العاملين، وإشراكهم في عمليات بناء المنظمة. وتم تحديد 

 3:ليكما يEstrad(2000),عناصر هذه الإستراتيجية حسب

 .وضع الرؤية؛ أي تحديد رؤية المنظمة ونقلها إلى الواقع -

 ، وأولوياتها في العمل.وضع الأولويات؛ أي تحديد قيم الإدارة العليا -

 لعمل الفرقي كركيزة أساسية للعمل.تطوير علاقات قوية بين زملاء العمل، واعتماد ا -

 جميع العاملين في نشاطات المنظمة.توسيع شبكة الأعمال؛ ويقصد بها توسيع شبكة مشاركة  -

 تقديم الدعم الداخلي و الخارجي لمجموعات العمل. -

 :4كما يلي ويمكن استنتاج أهم خصائص هذه الإستراتيجية      

                                                                 
. بدر عيس ى النوفل، إستراتيجية تمكين الموارد البشرية وأثرها في تحقيق الأهداف الإستراتيجية للبنوك التجارية بدولة الكويت، رسالة 1

 ..2(، ص:5..2ماجستير في إدارة الأعمال غير منشورة، )جامعة الشرق الأوسط الأردنية: 
2.Nixon, B, developing an empowering culture in organizations. (Empowerment in organizations,vol.2, No.1, 1994), p24. 

 .12.يحيى سليم ملحم، مرجع سابق، ص3
 .12، صنفسهرجع الم. 4
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 التمكين كإستراتيجية يمثل رسم خطة عمل للعاملين الذين يراد تمكينهم لتحقيق القيمة المضافة -

 للعمل في إطار  زمني بعيد المدى.

 يطرة والتحكم في العمل بشكل كبير.شعور العامل بالس -

 وعي والإحساس بإطار العمل الكامل.ال -

 والمساءلة عن نتائج أعمال العامل.المسؤولية  -

إدارية، من خلال تحديد أبعاد هذه  كإستراتيجيةالتمكين Cook,(2006)كما دعمت دراسة           

الإستراتيجية، ولخصت استراتيجية التمكين بتحديد الرؤية و القيم واعتماد العمل الفرقي، وأضافت 

 1أن هذه الإستراتيجية تتخذ مرحلتين مهمتين هما:

 :خلال التدريب لأداء أدوار جديدة. تأهيل الأفراد من المرحلة الأولى 

 :تحسين العمليات وإعطاء الإدارة دورا مساعدا في هذا الجانب. المرحلة ال انية 

 أنه لن تناح الممارسات التمكينية في منظمات تقوم على شدة الأوامر  Daftوترى دراسة          

 2إحلال إستراتيجية التمكين يمر عبر إدارة التغيير لثلاثة أبعاد رئيسية هي: والتحكم وإن

 وتشمل:، ةالبعد الأول :تغييرات هيكلي

 تعديل الهيكل التنظيمي. 

 اعتماد فرق العمل. 

 إعادة تصميم الوظائف. 

 البعد ال ا ي: تغييرات تنظيمية، وتشمل:

 تعديل طريقة تدفق السلطة. 

 تعديل منظومة العلاقات. 

 التركيز على النتائج. 

 

 

                                                                 
1 .Cook, S., the cultural implications of empowerment, (empowerment in organizations, vol.2no.1, 2..6), p9. 
2 .Daft, R.organization theory and design, (new york : west publishing Co, 1999), p505.  
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 البعد ال الث:تغييرات ثقافية، وتشمل:

 نشر قيم العمل الجماعي. 

  والمشاركةتوفير الدعم. 

 .التكيف مع التنوع الثقافي 

تحقيق التغييرات السابقة يتطلب تحولا عميقا في فكر وإستراتيجية الإدارة، حيث يعتمد إحلال        

إستراتيجية التمكين على اندماج ومشاركة كل من الإدارة والعاملين عن طريق الالتزام، والأهم مشاركة 

 نجاح. القيادات الذي يعد شرطا أساسيا لل

في إطار السعي نحو إرساء دعائم إستراتيجية التمكين يؤكد العديد من الباحثين على أهمية          

إحساس العاملين بالملكية، على اعتبار أن ذلك يحفزهم، ويساعدهم على مقاومة الضغوط، وتوليد 

العاملين لابد من للوصول إلى تمكين Bayham & Cox ,(1988)2، كما وضحت ذلك دراسة1الأفكار

أن كما تم التأكيد على  .مساعدتهم على الإحساس بملكية وظائفهم لكي يهتموا بتحسين أداء المؤسسة

أن الرؤية المؤسسية  3ملحمدعم رؤية المؤسسة شرط أساس ي لنجاح إستراتيجية التمكين، فيرى 

تالي تهيئتهم للعمل، وتحفيز المشجعة تساعد العاملين على معرفة ماهي الخطوة التالية في العمل وبال

الإبداع لديهم، ولإنجاح التمكين يتطلب الأمرإعادة صياغة رؤية جديدة داعمة ومحفزة تأخذ بعين 

الاعتبار الواقع الحالي، وتشجع على مستقبل يبنى أساسا على العاملين، وقدراتهم، ومعارفهم، مع 

 ضرورة ربط برامج التمكين بأهداف وقيم المؤسسة.

 

 

 

 

                                                                 

المنظمييييات العربيييييية، مجمييييع بحيييييوث المييييؤتمر العربيييييي السيييينوي الخيييييامس فيييييي . سييييعد بييييين مييييرزوق العتي يييييي، أفكييييار لتعزييييييز تمكييييين العييييياملين فيييييي 1

 .57(، ص.4..2الإدارة:الإبداع والتجديد، )مصر: المنظمة العربية للتنمية الإدارية،

 .42. رامي أندراوس وعادل معايعه، مرجع سابق، ص.2

 .67. يحيى سليم ملحم، مرجع سابق، ص.3
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 المبحث ال ا ي: الإطار المتكامل لطبيعة التمكين الإداري 

نحاول من خلال هذا المبحث تقديم إطار متكامل لطبيعة التمكين الإداري، من خلال السعي             

 نجاحه.لتحليل أساسيات التمكين، وركائزه، ودعائم 

 أساسيات حول التمكين الإداري المطلب الأول: 

لا ضير و  وفعاليته يتهإلى تحليل أساسيات التمكين من خلال تناول أهدافه، وأهم سنتطرق               

 لمؤسسات تتسارع نحو تبني التمكين.الأسباب التي جعلت االاستهلالبفي 

الأعمال، وتوسع نطاق إن التغييرات الكبيرة التي حصلت في بيئة  التمكين، وأهدافه:أولا.مبررات تبني 

وموظفين  (لتطوير المنتجات والخدماتها، يتطلب أساليب جديدة في العمل)تزايد شدتالمنافسة، و 

إشراك العاملين في اتخاذ هود الجميع داخل المؤسسة، و ضافر جخلاقين ومبدعين بصفة أكبر، وإلى ت

مايدعو لتمكين ، طريقة لتحقيق الميزة التنافسية القرارات المتعلقة بأعمالهم، وتحمل المسؤولية كأنجع

 Watermanو  Peter. فضلا عن المطالب التي ينادي بها الباحثون أمثال ين داخل المؤسساتالعامل

والتي تتضمن ضرورة دفع القرارات داخل المنظمات باتجاه المستويات الدنيا، ونحو مفاهيم الإدارة 

ن بالمشاركة،وأن أحد أهم عناصر العمل بذكاء في هذا العصر هو إشراك العاملين، و الاستفادة م

، والتي سوف تعمل على الاعتبارإبداعهم، وتشجيع التفكير المستقل لديهم، وأخذ مبادراتهم بعين 

 تحسين نوعية القرارات.

مكين إلى لقد أصبحت الحاجة اليوم إلى التمكين مسلما بها وصريحة، وانتقل التساؤل من جدوى الت  

التمكين  الدوري وصالحويستحسِن والناجعة لتطبيقه، وإنجاحه. هذا  البحث في الطرق الفعالة

 1الإداري لعدة أسباب أورداها كما يلي:

الرغبة الكامنة لدى المديرين في تفويض المرؤوسين بعضا من الصلاحيات، وذلك لعدم توفر الوقت  .0

 الذينالكافي للقيام بكافة الأعمال المطلوبة منهم، ويعود ذلك لثقة المديرين بقدرات العاملين، وخاصة 

 يتمتعون بمستوى عال من التعليم، والثقافة، والمهارات الفنية المتنوعة.

اتخاذ قرارات حاسمة متعلقة ين في الحصول على الاستقلالية، و وجود رغبة عالية لدى العامل. 8

 بعملهم، خاصة مع اقتناع العاملين بقدراتهم، ومهاراتهم. 

 الإبداع.مي قدرة العاملين على الابتكار، وتنا. 1

                                                                 
 .1.2 .ص،(5..2 ،،إدارة التمكين واقتصاديات الثقة،)عمان: دار اليازوري للنشر والتوزيع. زكريا مطلك الدوري وأحمد علي صالح1
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تغيير الفلسفة الهيكلية للمنظمات، من العمل الفردي إلى فرق العمل، ومن القرار الفردي إلى القرار  .4

 الجماعي، ومن المركزية إلى اللامركزية، ومن المنظمة العمودية إلى المنظمة الأفقية.

 1تمكين وهي:الدوافع التالية كمبررات لتطبيق المنظمات لإستراتيجية الTurban,(1999 (كما أورد    

المنظمات الرائدة التي تبنت التمكين، وحققت نتائج إيجابية، شجعت المنظمات الأخرى على  -

 اعتماده؛

التمكين هو وسيلة مهمة لتحقيق التعلم الفردي، والجماعي، وبالتالي تحقيق التعلم التنظيمي، من  -

 . (LearningOrganization)أجل إقامة منظمة متعلمة

تي رافقتها لأداء وظائف الاتصالات وتكنولوجيا المعلومات، وتسخير الابتكارات الالثورة في ميدان  -

 المنظمة.

 توفر الموارد البشرية ذات الخبرات العالية، والمهارات الفائقة، والتي يمكن الاستعانة بها في المنظمات.  -

 سين منتجاتها من السلع و الخدمات.يعد التمكين إستراتيجية ملحة للمنظمات لتح -

حاجة المنظمة إلى أن تكون أكثر استجابة لاحتياجات الجماهير وإرضائهم )أي أكثر استجابة  -

 2للسوق(.

 وهي:بفلسفة التمكين  رك المنظمات للأخذفإن هناك مجموعة من القوى تح Gandz,(1990)3ل ووفقا  

ج، والتسويق العولمة والرغبة في دخول أسواق جديدة، يدفع المنظمات إلى التخلي عن طرق الإنتا -

رغبات الزبائن(، وتبني أساليب جديدة جابة لوالاتصال التقليدية )التي عادة ما تتسم بالبطء في الاست

يتحقق من خلال مدخل التمكين الذي  ات في الأوقات المناسبة، وهو ماومتميزة في إنتاج وتسويق المنتج

ل للعاملين صلاحيات واسعة للتعامل آنيا مع المشكلات، ومع ظروفها، فتكون استجابتهم أسرع مما  يخو 

 لو تعددت مستويات اتخاذ القرار.

المنافسة الشديدة تتطلب من المنظمات التوجه لإستراتيجيات الإبداع، والتجديد، ولأن الجزء الأهم  -

ولية الكاملة الإبداع، والابتكار يكون مصدره الأفراد، فسيساعدهم في ذلك إحساسهم بالمسؤ من حالات 

 ، أي تمكينهم بشكل واضح وملموس.وتفويضهم الصلاحيات اللازمة

                                                                 
1.Turban, E. ;miclean E. ;wetherbe,J.westfall,F.raine,K.information technology for management, making connections for 

strategic advantage, (new York 2nd.John wiley & son N.C.,1999),p134. 

 .317(، ص.2.1محفو  أحمد جودة إدارة الموارد البشرية، )عمان: دار وائل،  نقلا عن:
. مؤيد الساعدي نعمة، مستجدات فكرية معاصرة في السلوك التنظيمي وإدارة الموارد البشرية،) عمان: مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع، 2

 ..12(، ص.1..2
 .20 -17سابق، ص صعطية حسين أفندي، مرجع . 3
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الأهمية الكبيرة التي يحتلها العنصر البشري اليوم تجعل المنظمات تعمل على استقطاب العاملين  -

م لعالية، الذين يرغبون في بيئات عمل تبرز مواهاهم، وقدراتهم، وتتيح لهمن ذوي المهارات، والمؤهلات ا

يتوفر في المنظمات التي تتبنى التمكين كفلسفة إدارية، وتعمل من أجل فرص الابتكار والإبداع وهو ما 

 تطبيقها.

إن الهدف الأساس ي من عملية التمكين هو استحداث قوة عمل قوية، واستحداث الوعي لديها نحو  

بتلخيص الأهداف المتعددة للتمكين في Turban,(2000)وقد قامت دراسة 1.داف المؤسسةتحقيق أه

 2النقاط الآتية:

ذات نحو الأعمال الرقابة المتشددة، والتوجه  تحرير المستويات الإدارية العليا والوسطى من ممارسة -

 القيمة الإستراتيجية للمؤسسة.

 .والمنتجاتدعم التحسينات المستمرة للعمليات  -

 مات إلى زبائنها والمحافظة عليهم.توجيه المنظ -

 مؤسساتهم مما يضمن فعالية أدائهم.زيادة رضا العاملين تجاه عملهم و  -

 إلى زيادة فرص الإبداع والابتكار.زيادة روح المبادرة و رفع القدرات للفرد والجماعة، ما يؤدي  -

 3للتمكين:الأهداف التالية Jean Brilmanفي حين يضيف      

 الاستجابة لتغيرات المحيط. -

 نظمة، واختصار وقت اتخاذ القرار.سرعة رد الفعل من طرف الم -

 إعطاء أحسن قرار ملائم. -

 4:البشري  بالعنصر إضافة إلى العديد من الأهداف المرتبطة أساسا  

 .المزيد من الحرية في أداء المهامزيادة النفوذ الفعال للأفراد، وفرق العمل بإعطائهم  -

 .التركيز على القدرات الفعلية للأفراد في حل مشاكل العمل والأزمات -

                                                                 
ة . علي الضلاعين،''أثر التمكين الإداري في التميز التنظيمي، دراسة ميدانية في شركة الاتصالات الأردنية''، دراسات في العلوم الإداري1

 .70(، ص.2.1،)1،العدد37،المجلد
 .317ص(، .2.1محفو  أحمد جودة إدارة الموارد البشرية، )عمان: دار وائل للنشر والتوزيع، . 2
 .27. عطية حسن أفندي، مرجع سابق، ص3
. ميسوم عبد ن أحمد وأضواء كمال حسين،''إستراتيجية تمكين العاملين ودورها في تحسين جودة الخدمات الصحية:دراسة لآراء عينة 4

 .1.0(، ص.2.13، ).3العدد .1والاقتصادية،المجلدمن العاملين في مستشفى ابن الأثير التعليمي نينوى''، مجلة تكريت للعلوم الإدارية 
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 .السعي نحو استغلال الكفاءات التي تكمن داخل الأفراد استغلال كاملا وفعالا -

 .جعل الأفراد أقل اعتمادا على الإدارة من خلال منحهم السلطات الكافية لصنع واتخاذ القرارات -

 بأنهم مسئولون عن نتائج أعمالهم، وقراراتهم.تكريس القناعة لدى الأفراد  -

والقدرة على بالاستخدام الفعال للسلطة  من قبل القادة وتعهد إذا تم بصدق والتزامإذن التمكين  

سوف يحقق أهدافه بدعم المنظمات، وجعلها مرنة، وقادرة على من قبل المرؤوسين، تحمل المسؤولية 

 الحفا  على ميزتها التنافسية، وتلبية طلبات الزبائن.التعلم، والتكيف لمواجهة المنافسة، و 

إن ما يساهم في إعطاء أهمية للتمكين هو مكانة   والفوائد المترتبة عن تطبيقه:ثانيا.أهمية التمكين،

التمكين يضمن استغلال و   1،أساس التطوير وأنهوأهمية العنصر البشري في بيئة الأعمال المعاصرة؛ 

أفضل وجه، ويطلق طاقاتها الكامنة. و ما أكدته العديد من الدراسات الموارد البشرية على 

أداء الموارد الأداة لتفعيل بأن التمكين هو  Randolph,(2000 ،وBrown&Harvey,(2006 مثل

 .المنظماتأداء وبالتالي تحسين البشرية، 

سع للأفراد العاملين لأداء حرية أو  عنه منحرة العليا تطبيق التمكين الإداري، ينتج عندما تتبنى الإدا  

، ومنحهم مساحة أكبر لاستخدام خبراتهم، وذكائهم لحل المشكلات التي تواجههم في العمل، أعمالهم

رضا  كما تركز فلسفة التمكين على الصعوبات.رات المهمة في مواجهة ويدعم قدرتهم على اتخاذ القرا

فتكمن أهمية التمكين بشكل رئيس ي في إقامة، وتكوين الثقة بين القيادة . 2وعلاقتهم برؤسائهمالعاملين 

 والعاملين، وكسر الحدود الإدارية بينهم. 

 من خلال خلق الصف الثانيهذه العلاقة بين الرؤساء والعاملين من الضمانات لاستمرار المؤسسة 

 3:مثللنتائج سلبية  ديغياب تمكين الرؤساء للمرؤوسين يؤ  و من العاملين المؤهلين للقيادة،

 يحظوا بالقدر الكافي من التأهيل. حلول مدراء لم -

جبت عنهم الفرص.انخفاض مستوى الرضا عن العمل من قب -  ل أولئك الذين ح 

 انخفاض جودة القدرات، وكفاءة الأداء. -

                                                                 

. باسم عبد الحسين، ''أثر تمكين العاملين في الإلتزام التنظيمي، دراسة تحليلية لآراء عينة من موظفي الهيئة العامة للسدود 1

 .264(، ص.2.12، )31والخزانات''،مجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية، العدد

 ..1جع سابق، ص. عطية حسين أفندي، مر 2

  يقصد بالصف الثانيsecond-level ؛ العاملين الأكفأ والأصلح لتولي وظائف ذات مستوى أعلى من حيث المسؤولية والسلطة في

 التنظيم.

 . 147(، ص4..2. مصطفى سيد،تمكين العاملين:السمات والمهارات والمقاييس المؤثرة،)القاهرة:مركز خبراء العرب في الهندسة والإدارة،3
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 الاستقلالية في صنع القرارات، وإمكانيةكين تكمن في منح العاملين أن أهمية التم إيتورييرى و 

إعتماد أهمية أن OsbornetHunt,(2000) ,Schermerhornرو يشي،  1التصرف كشركاء في العمل

 2والعاملين معا كما يلي: ينعكس على المؤسسةالتمكين كإستراتيجية 

 .راط العاملين في اتخاذ القراراتزيادة انخ -

والمعدات والأدوات بأفضل الطرق يقوم التمكين الإداري على استغلال الموارد البشرية والتكنولوجيا  -

 ل وتحقيق الأهداف بكفاءة وفاعلية.وكل ذلك يؤدي إلى توفير الوقت والجهد والما

 .تركيز عمل الإدارة العليا على القضايا الإستراتيجية طويلة الأجل وعدم انشغالها بالأمور الروتينية -

يركز على تدريب الموظفين وتوسيع قاعدة  تشجيع التعلم والتدريب والمحافظة على الخبرات؛ فالتمكين -

 على الكفاءات والخبرات المتوافرة.معلوماتهم وخبراتهم بهدف تسهيل أداء مهامهم، ومن ثم المحافظة 

 :ققها على كافة المستوياتوالتمكين تظهر نتائجه من خلال المزايا الكثيرة التي يح

 3على مستوى الأفراد:.0

للمهام التي يقوم بها، وزيادة إنتمائه العامل إنتماء يساهم التمكين في زيادة تحقيق الإنتماء:أ .

 للمؤسسة ولفريق العمل التابع له. 

: يساهم تمكين العاملين في رفع مستوى مشاركة العاملين،وتتميز المشاركة المشاركة الفاعلةب .

، والإحساس فكار الناجمة عن التمكين بمستوى عال من الإيجابية، والإقدام على طرح الأ 

 .المسؤولية ب

يعتبر تحسين أداء العاملين محصلة لما تنتجه برامج التمكين في  تطوير مستوى أداء العاملين:  .

، فالعامل هو المستفيد الأول لأن المؤسسة تمنحه ثقتها، ومكافآتها، والاستقلالية في 4الإدارة

 التصرف.

                                                                 
الطراونة،العلاقة بين التمكين الإداري وفعالية اتخاذ القرارات لدى مديري المدارس الحكومية في إقليم جنوب حسين أحمد . 1

 .14(،ص6..2ارة التربوية،غير منشورة،)جامعة مؤتة،الأردن،ماجيستير الإد
2 .Schermerhorn, j.hunt, j.obson, R., , organizational behavior,( New York: Mc graw hill, 2000),p20. 

(، 4..2والتنمية الإدارية، )المؤتمر العربي الدولي الرابع عشر للتدريب سمات المميزة والمقاييس المؤثرة،. سيد مصطفى، تمكين العاملين:ال3

 . 04ص

 .131(، ص.2.12. محمود حسين الوادي، التمكين الإداري في العصر الحديث، )عمان: دار الحامد للنشر والتوزيع، 4
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 ا شعور الموظف بمعنى الوظيفة:د .
 
ن يدرك قيمة العمللموظف الم

َ
، بسبب سيطرته على مهام مَك

 .  1، فيتوسع معنى العمل عنده ، فيرى الأمور بنظرة شاملة، ودوره في التأثير على النتائجالعمل

: إن التمكين يعمل على زيادة الاهتمام بالعاملين وكذلك منحهم الثقة زيادة ولاء الفرد للمنظمةه .

 2الإخلاص من قبل العاملين لمنظماتهم.،ووالالتزام ،وهذا يؤدي إلى زيادة الولاء

إن نقل جزء من الصلاحيات وكذلك المسؤوليات للعاملين  ينمي لدى العاملين الشعور بالمسؤولية:و .

ولِد لديهم شعورا بأنهم على قدر كبير من المسؤولية.  في المستويات الإدارية الدنيا، ي 

 3تمكين عمل المجموعات له فوائد عديدة: على مستوى المجموعة:.8

 .تقلل فرق العمل من الشعور بالوحدة وتزيد الشعور بالتركيز على الهدف بين العاملين -

 .تزيد إحساس العاملين بالهوية -

 .تشعرهم بالفخر بأدائهم الجماعي -

 .تخلق بيئة عالية التحفيز وتوفر مناخا مناسبا للعمل  -

 ي، وتقود إلى تفويض فعال للمهام.الوصف الوظيفتقلل الاعتماد على  -

 ل حدوثها وتقدم حلولا مبتكرة لها.تتيح توقع المشكلات قب -

 .تحسين مستوى ونوعية القرارات -

 .تزيد فعالية الاتصالات بين الأعضاء -

 تحسين مستوى مهارات الأعضاء. -

ارة بالفريق وقدراته، وبالتالي يقدم بعض أعمالها لأعضاء الفريق، يدل على ثقة الإدتفويض الإدارة  

 من أفكار وهي من مقومات الإبداع والابتكار. الفريق أفضل ماعنده

 إذا كانت المنظمة قد قدمت للموظف كل ما يمكنها تقديمه من معلوماتعلى مستوى المنظمة: .1

 4هي:ذلك نتائج إيجابية وحوافز من خلال تمكينه، فلومعرفة، ومهارة، وتدريب، وثقة،

                                                                 

 .70-72(، ص ص 7..2. مهدي السامرائي ،إدارة الجودة الشاملة في القطاعية الإنتاجي والخدمي،)عمان: دار جرير للنشر والتوزيع، 1
 .40(، ص2.12كمال الحسيني وإحسان جلاب، إدارة التمكين والاندماج، )عمان: دار الصفاء للنشر والتوزيع،  .2
 .42(، ص:3..2تكوين وتنفيذ استراتيجيات التنافس،) الإسكندرية: الدار الجامعية الجديدة ،-نبيل مرس ي خليل،الإدارة الإستراتيجية 3

4 .Lashley, C., empowerment through involvement : a case study of TGI Friday restaurants, personal review, vol.29, No.516, 

2000. 
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: أكدت العديد من الدراسات بأن تمكين العاملين في المستويات الإدارية الدنيا رفع مستوى الإنتاجية -

 المنظمة ككل. إنتاجيةيزيد من إنتاجيتهم في العمل، وبالتالي زيادة 

عارف الضرورية تزويد العاملين بالمهارات والميتطلب : إن التمكين تحسين جودة السلع والخدمات -

 1يؤدي إلى تقديم سلع وخدمات بمواصفات عالية من الإتقان والجودة.ب اللازم، ما والتدري

ن يسعون إلى استخدام كل الوسائل الأفراد الممكنو : زيادة التنافس في المستويات التنظيمية المختلفة -

 .التنافس بين المستويات التنظيميةالمتاحة لتقديم أفضل مستويات الأداء، وهذا بدوره يزيد من 

يزيد من تحقق ،ما : يقوم التمكين على اعتماد اللامركزيةتعزيز قدرة المنظمة على اتخاذ القرار -

 القرارات الصائبة في المنظمة.

 مساعدة المنظمة في برامج التطوير والتجديد -
َ
أقل مقاومة له،  و  ، ن أكثر رغبة في التغيير: الموظف الممك

 2وير، وهي لا توجد لدى الأفراد الذين يتمتعون بالتمكين.فشل مشاريع التطإذ تؤدي المقاومة إلى 

 Holden&Bardweel(2001),، والتي أسماهازيادة قدرة المنظمة على الاستجابة للتغيرات البيكية -

 استعداد المؤسسة للتفاعل مع المستجدات والتغيرات.

الزبائن الذين كانوا أن Bowen and Schneider,(1993)أكدت دراسات على مستوى الزبائن:.4

يتعاملون مع موظفين يتمتعون بمستويات عالية من التمكين كانوا يعبرون عن مستويات عالية من 

تمكين الموظفين، ونلمس ذلك بصفة خاصة في علاقة طردية بين رضا الزبائن و  الرضا، ما يدل على

ن سرعة في الأداء وجودة المنظمات الخدماتية)كالبنوك،والفنادق(، من خلال ما يعكسه التمكين م

تَخذ بواسطة العاملين.لأ الخدمات، واستجابة بسرعة لحاجات العملاء، 
 
 ن القرارات ت

يتبين لنا أن نتائج وفوائد التمكين تشمل كلا من الموظف الذي يستشعر معنى الوظيفة والمهام التي 

. ومن ناحية المنظمة حقيق ذاتهسبيل لتنمية قدراته، وتيقوم بها، وتكون عملية التمكين بالنسبة له ال

فتمكين العاملين يؤدي إلى نموها، وزيادة قدرتها على التطوير والتجديد، ومواكبة التغيرات البيكية 

ن أكثر استعدادا للتك
َ
مك

 
والتطوير، وأكثر قابلية التغيير يف مع برامج المتسارعة، لأن الموظف الم

                                                                 
 .135(، ص6..2إدارة الجودة الشاملة مفاهيم وتطبيقات، )دار وائل، الطبعة الثانية،  ،. محفو  أحمد جودة1
التنظيمييي فييي السييلوك الإبييداعي كمييا يييراه العيياملون فييي شييركة الاتصييالات . محمييد الحراحشيية وصييلاح الهيتييي، ''أثيير التمكييين الإداري والييدعم 2

 ..24، ص2دد، ع33جلدالأردنية''، دراسات العلوم الإدارية، م
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مل مع موظف يتمتع لزبائن يرغبون في التعاومن ناحية أخرى فا للمشاركة في هذه البرامج.

 استقلاليةواستجابة، وصلاحيات تمكنه من حل مشاكلهم دون الرجوع إلى مديره.ب

 ركائز ومقومات التمكينالمطلب ال ا ي: 

يقتض ي مفهوم التمكين توزيع السلطة، وحرية التصرف، ومنح المرؤوسين الحق في المشاركة             

لكن الأسوأ من تكريس المركزية  فهوم مع أن تبقى السلطة مركزية.وتحمل المسؤولية، ويتعارض هذا الم

 .بات ذلكهو أن يمنح المدير للمرؤوسين الحق في اتخاذ القرار، والحرية في التصرف، دون توفير متطل

قبل تمكين  و الممارساتعلى أهمية توفير بعض المقوِماتPfeffer1وتؤكد الكثير من الكتابات مثل كتابات 

 .العاملين

تصوَر قيام المرؤوسين  أولا.المعرفة والمهارة: التمكينيتطلب إكساب العاملين المعرفة،والمهارة، ولا ي 

 ،والتي تكون من خلال التدريب.والمهارات اللازمةولهم على المعرفة الضرورية، بأعمالهم من غير حص

نجاح التمكين باعتباره وسيلة من وسائل معالجة  من أهم مقومات:التدريب ثانيا.التدريب المستمر

يمكن تمكين العاملين إلا بعد تنمية مهاراتهم ورفع عف، والقصور في الأداء، ولذلك لا أوجه الض

 2قدراتهم وصقل خبراتهم.

ن إلى المعلومات، وإلى مصداقيتها، وتبادلها ثال ا.الاتصال وتدفق المعلومات
َ
: يحتاج الموظف الممك

ر المناسب في الوقت بالإضافة إلى قنوات اتصال سريعة وآمنة توفر له المعلومة آنيا لاتخاذ القرا

ل العمل، وبدون المعلومة سلاح مهم يعتمد عليه الموظف في اتخاذ القرار، وفي حل مشاكالمناسب، ف

أن حجب   8114الكبيس ي المعلومة الصحيحة، و المتجددة لا يمكنه التصرف بحرية، وبثقة.ويؤكد 

ول بينهم وبين اتخاذ القرارات، وتوظيفها المعلومة عن الأفراد وعدم تبادلها، وتداولها . يح 

حيث تسهم في بناء أن المعلومات ت ئ البيئة المناسبة لتمكين العاملين  Whetten,(1996)ويضيف

وتظهر أهمية تبادل 3قاعدة معرفية يكتسب بها العمال القدرة على التصرف، ومواجهة المشكلات.

                                                                 

 .13(، ص:.2.1. عامر الكبيس ي،التدريب الإداري والأمني:رؤية معاصرة للقرن الحادي والعشرين،)الرياض:جامعة نايف للعلوم الأمنية،1

 .472(، ص....2لسلوك التنظيمي:مدخل بناء المهارات، )الإسكندرية:الدار الجامعية، الطبعة السابعة، . أحمد ماهر، ا2

. أيوب حجاب بن نحيت، تمكين العاملين وعلاقته بتطوير أداء المنظمات الأمنية، أطروحة دكتوراه غير منشورة،)الرياض: جامعة نايف 3

 .00(، ص:2..2العربية للعلوم الأمنية، 
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بعدم وجود ، والاتصال الفاعل في المؤسسات النالحة يكون ، من خلال قنوات اتصال فعالةالمعلومات

 .2كما يتسم بالاستمرارية 1،المرؤوسحواجز بين الرئيس و 

: الثقة هي استعداد الفرد للتعامل مع الآخرين معتقدا بكفاءتهم بين الرؤساء والمرؤوسينرا عا.ال قة 

شعور والمرؤوسين؛ فبين القائد  ةمتبادللابد أن تكون و هم، وعدم توقع إساءتهم، وأمانتهم، و صدق

مل، بما العاملين بثقة المدير يؤدي إلى شعورهم بالإرتياح، وارتفاع روحهم المعنوية، ورضاهم عن الع

حرية الوصول  من خلال Harari,(1999)3ينعكس إيجابا على أدائهم.وتظهر درجة الثقة حسب

على أن هناك علاقة ارتباط مباشرة بين الثقة  4النمرو يركز للمعلومات الحساسة، 

 فالثقة. يجلب في نفوسهم دافعا نحو العمل والدافعيةفالتعامل القائم على الثقة بين الإدارة والعاملين

م جوهري من مقومات التمكين.  مقو 

بدور رئيس ي في صياغة الرؤية والرسالة التي القيادة : تقوم لتمكينلداعمة لخامسا.القيادة الإدارية ا

لبلوغ الأهداف عزى لها الدور الجوهري في إلهام وتحفيز العاملين تحدد فلسفة المنظمة وقيمها، وي  

اعدة العاملين على التعلم، والتطور، والنمو، وي ئ البيئة ليشعر مسالتنظيمية. و للقائد دور مهم في 

هم. ويشير ارات بأنفسهم عن طريق منح الثقة لالعاملون بقدرتهم على اتخاذ قر 

 ضمان نجاح تلك الجهودل مهمإلى أن دعم الإدارة العليا لجهود التمكين  5 (Halverson)هالفرسون 

 وبدون ذلك سيواجه التمكين العديد من المعوقات.

: يتطلب التمكين الإداري في أية منظمة أن تكون القيم سادسا.ال قافة التنظيمية الداعمة للتمكين

 الثقافية السائدة ملائمة وتشجع وتحث على العمل بروح الفريق، وتبادل الأفكار، ومساعدة

مرنة، ومشجعة على اتخاذ القرارات، كلما كان العاملون أقرب كلما كانت الثقافة التنظيمية و 6.الآخرين

ل العاملين إلى التمكين بعكس الثقافة التنظيمية الجامدة التي لا تشجع على الابتكار، والمبادأة، وتحم  

                                                                 

( 2.12)مصر: المكتبة العصرية، الطبعة الأولى، عاصرة في إدارة الموارد البشرية،الاتجاهات المعبد الحميد عبد الفتاح المغربي، .1

 .323ص:

 .315(، ص:0..2. بسيوني محمد البرادعي، تنمية مهارات التخطيط الموارد البشرية، )القاهرة، ايتراك، الطبعة الأولى،2

، أثر السياسات التنظيمية على التمكين الوظيفي لدى العاملين في الدوائر الحكومية في منطقة تبوك،ماجستير . خالد سعيد أبو هتلة3

 ..3(، ص:2..2غير منشورة،)الكرك: جامعة مؤتة،

 .26. سعود بن محمد النمر وآخرون ،مرجع سابق، ص:4

نظيمي كما يراه العاملون في القطاع العام الأردني: دراسة حالة أحمد فرمان، أثر تمكين العاملين على ممارسة الإبداع الت. مها فرمان،5

 .26(، ص:.2.1وزارة التخطيط والتعاون الإنمائي، رسالة ماجيستير في الإدارة العامة، غير منشورة، )الأردن: جامعة اليرموك 

 .22. خالد سعيد أبو هتلة،مرجع سابق، ص:6
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ذلك من خلال تقسيمهم للثقافة التنظيمية إلى  8110شارلز هل وجونز وقد أكد كل من للمسؤولية.

 1نوعين:

 القادة الذين ينتهجون الثقافات المرنة يكتسبون القدرة على طرح تغييرات على  لمرنة:ال قافة ا

نظم تشغيل المنظمة بما في ذلك التغييرات في إستراتيجية المنظمة، وهيكلها، مما يمكن المنظمة من 

 لتمكين العاملين بها.، ومن ثم تتيح الثقافة المرنة الفرصة للمنظمات راتالتكيف مع التغي

 تعاني المنظمات التي تنتهج الأنماط الثقافية الجامدة من  جز قيادة المنظمة   قافة الجامدة:ال

ن جدد أو تقنية جديدة عن تمكين العاملين، أو تطوير الأداء نظرا لإمكانية تغير البيئة، ووجود منافسي

الإدارات والأقسام ات التغيير، كما لا يترتب عليها تطوير الهياكل التنظيمية حسب احتياجتتطلب 

 .المختلفة

إلى أن أفضل الثقافات التنظيمية هي تلك التي تتوافق مع التغيرات  2الدوري وصالحويشير        

 الهيكلية، والتنظيمية من أجل تحقيق التمكين في المنظمة. 

دة دافعيتهم تسهم الحوافز بأنواعها في تمكين العاملين عن طريق زيا سا عا.الحوافز المادية والمعنوية:

كشهادات التقدير والأوسمة بشرط  ؛كالمشاركة في الأرباح، أو معنوية ؛ماديةحوافز للعمل، سواء كانت 

مراعاة مبدأ العدالة، والمساواة في منح هذه الحوافز لجميع العاملين، مع الحرص على منح الحوافز 

 .3سبة للتمكينبصورة فورية للاستفادة من تأثيرها القوي في تهيئة البيئة المنا

ن المنظمة عندما تقرر الاتجاه نحو التمكين فإنها تلزم نفسها ببناء إ: ثامنا.تشكيل فرق عمل مؤهلة

. ي تصميم الوظائف، وأدوار الأفرادفرق العمل داخل هياكلها، وما يتطلب ذلك من إعادة النظر ف

التقليدية، ففي هذه الأخيرة يشكل ويختلف دور الفريق في المنظمات المتمكنة عنه في المنظمات الهرمية 

الفريق من الإدارات المختلفة للقيام بمهام محددة، بينما في المنظمة المتمكنة فإن الفريق يمثل ركيزة 

كما أنه يدير نفسه بنفسه، وأعضاء الفريق يشتركون  الاستمرار،يمتاز بتنظيمي للمنظمة، و الهيكل ال

                                                                 

(،ص 1..2جية:مدخل متكامل؛ ترجمة: رفاعي محمد ومحمد سيد أحمد الرياض، )دار المريخ،. شارلز هل وجونز جاريث، الإدارة الإستراتي1

 .607-606ص

 ..4-35. زكريا مطلك الدوري، وأحمد علي صالح، مرجع سابق، ص ص2
 ..36(، ص...2ة،. مدني عبد القادر علاقي، الإدارة:دراسة تحليلية للوظائف والقرارات الإدارية، )جدة: مكتبة دار جدة،الطبعة التاسع3
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، فالتمكين هنا يصب على وحدة 1العمل من البداية وحتى النهايةتنفيذها، وفي إدارة و  في رسم الخطط

 .تنظيمية لها كيانها المستقل، وليس على مجموعة من الأفراد لا تربطهم روابط واضحة

أن أهم الصفات التي تميز فرق 2(8114)عارفوترى ،وتدرياهمحتاج إلى تأهيل العاملين العمل تفرق إن  

 
 
 العمل الم

َ
ويرى  ،لتي تحقق مصلحة كل من المنظمة والفريقإيجاد الرؤية الملائمة ا نة هو سعيها إلىمك

نة هي وضوح الأهداف لكل عضو فيها، واندماج  3 8118ويلن 
َ
مك

 
أن الخاصية المميزة لفرق العمل الم

، أن العمل الفرقي ينبغي أن يكون بديلا للعمل 4(8114)الكبيس يأهدافهم في أهداف المنظمة. ويرى 

ي أداء المهام أن توصف المهام والأدوار فيه للجماعات، وليس للأفراد. و لنجاح فرق العمل فالفردي، و 

 :الموكلة إليها يلزم

 لتنظيمية الداعمة لعمل فرق العمل.توفر الثقافة ا -

 .دعم الإدارة العليا لعمل تلك الفرق وتبنيه -

 لك لفريق العمل وقيادته.ك ذعدم تحديد طرق لأداء المهام من قبل الإدارة العليا، بل يتر  -

 .توفر المعرفة، والمهارة، والخبرة لدى كافة أعضاء الفريق -

 ثقة القيادة في قدرات العاملين، وثقة العاملين في أنفسهم، وقدراتهم الشخصية. -

إلى أن 5 8112العتيبي : يشير تاسعا.إجراء التغييرات التنظيمية والهيكلية اللزمة لتطبيق التمكين

ظمات البيروقراطية تتميز بتنظيم هرمي متعدد المستويات بحيث تتركز السلطة في قمة الهرم، هذا المن

الهيكل التنظيمي الهرمي لم يعد يتناسب ومتطلبات الإدارة التي تسعى لتطبيق التمكين، لذلك ينبغي 

دارية. ويورد لتلك المنظمات أن تتحول إلى الهياكل المرنة، والتركيز على تقليل عدد المستويات الإ 

 في هذا الصدد عددا من التغييرات التي تجريها المنظمات التي تسعى لتطبيق التمكين:    6 8112ملحم 

                                                                 
 .261(، ص:2..2رعد عبد ن الطائي،عيس ى قدادة، إدارة الجودة الشاملة،)عمان: دار اليازوري، 1
عاليييية عبيييد الحمييييد عيييارف، تمكيييين العييياملين ومتطلبيييات التطبييييق فيييي المنظميييات المصيييرية، دكتيييوراه غيييير منشيييورة، )القييياهرة: جامعييية عيييين  2

 .52(، ص.4..2شمس، 
،كيفييييييية بنيييييياء فييييييرق عمييييييل فعاليييييية:دليل عملييييييي للأعضيييييياء والقادة،ترجميييييية عبييييييد الحكييييييم خزامي،)القيييييياهرة:دار الفجيييييير للنشيييييير . سييييييوزان أ.ويلان3

 .07(، ص:2..2والتوزيع،
 ..14. عامر خضير الكبيس ي، مرجع سابق، ص:4
 .15-12. سعد بن مرزوق العتي ي، مرجع سابق، ص ص. 5
 ..14-137يحيى سليم ملحم، مرجع سابق، ص ص. 6
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 فالتنظيم العمودي أو الهرمي  تنظيما معاصرا؛التمكينيتطلب : تغيير البناء التنظيمي التقليدي

مع أسس يتعارض أعلى إلى أسفل مات، والاتصال منالذي تتسلسل فيه القرارات، والمعلومات، والتعلي

 من خلال إجراء التحولات اللازمة التالية: المناسبالتمكين، لذا وجب الإنتقال إلى التنظيم 

  يقوم على وضع الزبائن على رأس الهيكل التنظيمي من ناحية الأهمية  :المعاصرالهيكل التنظيمي

وصولا إلى  ،المستويات الإدارية المختلفة يليهم الموظفون في الصفوف الأمامية للمنظمة، ومن ثم تليهم

 ومجلس الإدارة كما يوضحه الشكل الموالي: ،الإدارة العليا

الهيكل التنظيمي المعاصر.. 08الشكل رقم   

 

 

 

 

 .141، ص:6..2إداري معاصر،ملحم يحيى،التمكين كمفهوم المصدر.

 وذلك لجعل الهيكل التنظيمي أكثر انبساطا مما يؤدي إلى المرونة تقليص عدد المستويات الإدارية :

 وسهولة عملية الاتصال، ونقل المعلومات في المنظمة، وزيادة الشفافية، ووضوح القرارات.

 ختلف المستويات الإدارية في : حيث يتم تفويض عملية اتخاذ القرار لمالاتجاه نحو اللمركزية

المنظمة، وتمكين الموظف، وإشعاره أنه هو المنظمة وليس جزءا منها، وأنه ليس بحاجة إلى من يراقبه 

 لأنه يراقب نفسه بنفسه.

 كلما زاد نطاق الإشراف نقص عدد المستويات الإدارية، ومن ذلك يتضح أن نطاق إشراف واسع :

مديرون أكثر، فهي أقل كفاءة، وأكثر تكلفة، وأقل مرونة، وأقل المنظمات الهرمية الطويلة لديها 

 استجابة للسوق، وللزبائن من المؤسسات المنبسطة.

 من خلال تشجيع حرية التفكير، وإطلاق طاقات الموظفين الكامنة.تشجيع التفكير الخلق : 

 الصادر من  رؤوسون التوجيه: السلطة عبارة عن علاقة قائمة عندما يقبل المالسلطة والقوة

. أما القوة فهي القدرة على التأثير في السلوك الفردي والجماعي لتحقيق أهداف معينة، وفي الرئيس

ـــن  الجماهيــــر/الزبائـــ

ـــون  ـــ  الموظفـ

 الإدارة

العليا الإدارة  
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إلى أن التمكين يسعى  2الدوري وصالحو يشير 1المنظمات تمارس القوة من خلال التنظيم الرسمي.

، وتقليل الاعتماد قراراتهم بأنفسهمادرين على صنع لزيادة سلطة العاملين في الخطوط الأولى ليكونوا ق

 على الإدارة العليا.

 :تعرف الرقابة على أنها ''عملية قياس النتائج الفعلية ومقارنتها بالمعايير الموضوعة ومعرفة  الرقابة

الدوري . ويشير 3أسباب الانحرافات بين النتائج المتحققة، والنتائج المطلوبة واتخاذ فعل تصحيحي''

يطلق عليها الالتزام الخارجي، وهو الالتزام الناتج عن التقيد بوسائل  الرقابة الرسميةإلى أن  4وصالح

الضبط الخارجية كاللوائح، والإجراءات، والعقوبات، والحوافز بأنواعها، وهنا تكون سيطرة العاملين 

 لي.قليلة، بينما هناك منظمات أخرى تنمي جانب الرقابة الذاتية، أو مايسمى بالالتزام الداخ

من هنا يمكن القول أن على المنظمات التي تسعى إلى تطبيق التمكين أن تجري تغييرات في            

مقدار السلطة والقوة التي تمنح للعاملين، وكذا تنمية الرقابة الذاتية لديهم. كما 

حيث إن معرفتها وإدراك ، Empowerسبعة مبادئ استمدها من كلمة  8111Stirr,(Thomas(وضح

 5أهميتها محطة أساسية قبيل الإنطلاق في تحقيق التمكين وهي:

ينبغي السعي نحو ضمان التعليم المستمر لكل فرد في المنظمة، لأن  :(Education). تعليم العاملين0

 التعليم يؤدي إلى فعالية العاملين فيها.

ملين لتقبل فكرة العا يجب على الإدارة التخطيط لكيفية تحفيز  :(Motivation). الدافعية/التحفيز8

دورهم في نجاح المنظمة، وذلك من خلال برامج التوعية، وبناء فرق العمل  التمكين، ولتوضيح

 ، واعتماد سياسة الأبواب المفتوحة للعاملين من قبل الإدارة العليا للتعبير عن اقتراحاتهم.المتنوعة

الفهم ما لم يكن لدى كل فرد جهود التمكين لن يكتب لها النجاح  :(Purpose). وضوح الهدف1

 وأهدافها.الواضح لفلسفةالمنظمة، 

يتعلق هذا المفهوم بسياسات تشجيع امتلاك العاملين لجزء من أصول  :(Ownership)ة. الملكي4

 المنظمات، مما يعزز ولائهم، و شعورهم الإيجابي تجاه منظماتهم. 
                                                                 

 .137(، ص1552أميمة الدهان، نظريات منظمة الأعمال،)الأردن:مطبعة الصفدي،. 1
 .37. زكريا مطلك الدوري، وأحمد علي صالح، مرجع سابق، ص2
 .340. سعود بن محمد النمر وآخرون،مرجع سابق، ص:3
 .32زكريا مطلك الدوري، وأحمد علي صالح، مرجع سابق، ص. 4

5. Thomas Stirr, fundamentals of empowerment, (New York, innovation management and new product development, 3rd 

ed, prentice hall, 2005).pp1-3. 
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يتطلب إقناع المدير ل خرين بضرورة  التمكينتحقيق : (willingness to change). الرغبة في التغيير5

 وأهمية التغيير من أجل الوصول للنتائج المرجوة.

الميل لإتباع النمط الإداري يتصف بعض المدراء ب :(Ego- elimination). التخلص من الأنانية2

 لنلذلك التقليدي القائم على السيطرة، والسلطة المركزية، وينظرون للتمكين على أنه تهديد لهم، 

 يتولد لدى المديرين الرغبة في التوجه نحو الآخرين. مالمتناح برامج التمكين 

لتمكين لن مالم يشكل احترام العاملين فلسفة جوهرية في المنظمة فإن عملية ا :(Respect). الاحترام8

 .تحقق النتائج المرغوبة
 

التصرف من خلال التمكين على توفر المناخ التنظيمي المحفز للمشاركة، وحرية يعتمد                  

، ثم التعليم الذي يساعد على صقل مهارات، ومعارف الأفراد، وتوجيه سلوكهم نحو الثقة، والمرونة

 الفردية، والإبداع.الإنتماء المؤسس ي الذي يشجع على المبادرات  يحققالأداء، مما 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 الإطار العام لعملية تمكين العاملين                                                       الأولفصل ال

 

 
141 

 .تحليل مداخل ومستويات التمكين ونماذجه : الثالمبحث ال

البحث في كيفية إحلاله وتطبيقه بالتعرف الآن نحاول  ،بعد أن وقفنا على مفهوم التمكين             

 بأهم النماذج التي قدمت له، والمعوقات التي تواجهه. مسترشدينعلى مداخله، ومستوياته، وخطواته 

 .التمكينالمطلب الأول. مداخل دراسة 

الاهتمام المتزايد بتمكين العاملين إلى ظهور اتجاهات ومداخل عدة تجاذبته بالدراسة أدى             

وتضيف  ،والتمكين النفس ي ،على مدخلين هما: التمكين الهيكليأغلب الدراسات أكدت  و والتحليل، 

 الدراسات الحديثة مدخلا معاصرا هو المدخل العملياتي للتمكين.

يعد التمكين الهيكلي مدخل كلي يركز على الممارسات التي تساعد على  أولا.المدخل الهيكلي للتمكين:

 1منح أدوات القوة والتمكين من المستويات العليا في الهرم التنظيمي إلى العاملين في المستويات الدنيا.

أنه يضمن توزيع القوة في هذا المدخل يتم تحليل التمكين على أساس  .مضمون التمكين الهيكلي:0

فإن المصدر  Astley&Sachdeva2وصلاحية اتخاذ القرار على كافة المستويات الإدارية، ووفقا لدراسة 

الأساس ي للقوة هو الهيكل التنظيمي الذي يتيح السيطرة على الموارد، لذلك سمي هذا المدخل بالتمكين 

التي تؤكد أن جوهر التمكين الهيكلي هو  Spreitzer,(2007)3الهيكلي.دعمت ذلك دراسات لاحقة مثل

فكرة مشاركة القوة بين الإدارة والعاملين، من خلال زيادة مداخل الوصول إلى الفرص والمعلومات 

أن التمكين الهيكلي يركز على ضرورة توافر السياسات   4 8101راض ي والموارد، والدعم. و يرى 

ي تشجع على ممارسات الاندماج العالي من خلال مشاركة والعمليات، والممارسات، والهياكل الإدارية الت

 العاملين في القوة، والمعرفة، والمعلومات، والمكافآت.

يمكن القول إن هذا المدخل يركز على الظروفالتي تساعد على ظهور التمكين، أي يركز على بيئة          

الذي عرفه على أنه:''  knight-turveyمثل  ا استند إليه العديد من الباحثينالتمكين، وهذا م

مجموعة ممارسات إدارية تمتاز بها بيئة العمل تساعد على إعطاء القوة إلى المستويات الدنيا في 

                                                                 
وحة . أحمد إسماعيل المعاني،أثر تمكين العاملين على تحقيق التميز للمؤسسات الأردنية المشاركة بجائزة الملك عبد ن الثاني للتميز،أطر 1

 .22(، ص.2..2ة في الإدارة،غير منشورة،)الأردن: جامعة عمان العربية للدراسات العليا،دكتوراه الفلسف
. تمارا عادل اليعقوب،ثقة الموظف بالمدير ودورها في إدراكه للتمكين في القطاع الحكومي:دراسة ميدانية من وجهة نظر الموظفين في 2

 . 33(، ص:4..2غير منشورة،)الأردن:جامعة اليرموك،سالة ماجستير مة التابعة لها،ر وزارة الصناعة والتجارة والمؤسسات العا
3. Spreitzer, G, M, taking stock : a review of more than twenty years of research on empowerment at work,(published in the 

sage handbook of organizational behavior, USA, sage publications Ltd, 2007), p55. 
. جييييواد محسيييين راضيييي ي،التمكين الإداري وعلاقتييييه بإبييييداع العاملين:دراسيييية ميدانييييية علييييى عينيييية ميييين مييييوظفي كلييييية الإدارة والاقتصيييياد،مجلة 4

 .63(، ص:.1،2.1،العدد12القادسية للعلوم الإدارية والاقتصادية،)العراق:جامعة القادسية،المجلد
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التي عرفته على أنه:''أداة تغيير إدارية تساعد المنظمة في خلق  2الطائي وقدادةوأيضا دراسة  1المنظمة''

ن الأفراد من استعمال قدراتهم وطا
 
 قاتهم''.بيئة تمك

، يجسد أمورا يمكن (Mechanistic)كلي يمثل المقاربة الآلية للتمكينإن المدخل الهي            

للمنظمة أن تقوم بها لكي تحقق النتائج المرجوة، إذ أنه يشمل على افتراضات ضمنية يعبر عنها في 

عبَر عنه أيضا 3شكل ممارسات إدارية تتضمنها برامج التمكين بالتمكين الخارجي، لأنه عبارة عن ، و ي 

كافة الآليات، أو العمليات التي تتبناها المنظمة من توفير الوسائل، والممارسات، وبيئة العمل المناسبة 

فحللت  Duvall5.أما دراسة4ن العاملين من اتخاذ القرارات في المهام الموكلة إليهم بفعاليةوالتي تمكِ 

يشير إلى كافة الأنشطة التي تلجأ  ت اسم التمكين المنظمي، الذيمولي تحالتمكين الهيكلي بمنظور ش

إليها المنظمة والتي تشجع على تمكين أفرادها، وجعلهم قادرين على إنجاز العمل الصحيح في الوقت 

 المناسب.

يمكن القول هنا أن التمكين الهيكلي يركز على ما توفره البيئة من عوامل مشجعة وداعمة           

الأفراد على الانغماس في العمل بفعالية، والتي تشير إليها الدراسات بمتطلبات أو عناصر تساعد 

التمكين، والتي تعمل على تعزيز القوة لدى الأفراد، وإزالة عوامل الضعف في بيئة العمل لذلك تسمى 

ا من الأعلى بأدوات القوة حيث أن المؤسسات قد تغير سياساتها، وعملياتها، وإجراءاتها، وحتى تنظيمه

 إلى الأسفل نحو إشراك العاملين في المستويات الدنيا من الهرم الوظيفي.

إن توفر مجموعة من المستلزمات الأساسية يعد أمرا ضروريا قبل وأثناء . أ عاد التمكين الهيكلي: 8

وبعد عملية التمكين، حيث تعتبر بمثابة الدعائم التي تضمن النجاح، حيث تشير 

بأنه لكي تكون عمليات التمكين فعالة، ونالحة لابد أن تقوم على أسس Holand,(1997)دراسة

                                                                 
1. Knight-turvey, N, influencing employee innovation through structural empowerment initiatives : the need to feel 

empowered.entrepreneurship theory and practice, 2006, p : 314. 

http://www.swinburne.edu.au/lib*ir*onlineconferences*agse2006/knightyurvey.pdf 

 .241(، ص:2..2. رعد عبد ن الطائي و عيس ى قدادة، إدارة الجودة الشاملة،)الأردن: دار اليازوري للنشر والتوزيع، 2
3 .Bowen, D, E ; Lawler, E, the empowerment of service worker : what, why, how, & when, (USA : MIT sloan management 

review, 1992), P39. 

. أمل محمد علي وأكرم محسن الياسري وصالح مهدي،التمكين بين الفكر التنظيمي والفقه الإنساني،المجلة العراقية للعلوم 4

 .114، ص:2..21،2الإدارية،العراق:جامعة كربلاء،العدد
5 .Duvall, C, K, Developing individual freedom to act : empowerment in the knowledge organization, participation and 

empowerment :(an international journal, vol.7, issue.8, 1999), p207. 

http://www.swinburne.edu.au/lib*ir*onlineconferences*agse2006/knightyurvey.pdf
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متعددة، هذه الأسس هي: التعليم، والقيادة النالحة، والمراقبة الفعالة، والتشجيع المستمر، والهيكلة 

 1المناسبة، والتفاعل بين هذه جميعا.

 بعد المهارة لتمكين ينظر إليها من خلال بعدين؛أن مستلزمات ا Spector,(1995)وترى دراسة           

الذي يتطلب اكتساب العاملين مهارات العمل الجماعي عن طريق التدريب )وخاصة مهارات التوافق 

وحل النزاع والقيادة، وبناء الثقة(، والبعد الإداريالذي يتطلب توزيع صلاحية اتخاذ القرارات على 

مؤكدة على أن التمكين يتطلب جهودا تشمل إعادة ley,(2001)lashوتضيف دراسة2الأفراد العاملين.

هيكلة المؤسسة، وأنظمتها، وعملياتها إن أرادت أن تحقق نتائج ملموسة، وأن الفشل في تطبيقه يعود 

في أغلب الأحيان إلى سوء توفير مستلزمات التمكين الهيكلي الأساسية مثل: المناخ التنظيمي المناسب 

دارات والعاملين، وتحقيق متطلبات المعرفة، وتوفير قنوات الاتصال الصحيحة وإيجاد الثقة بين الإ 

 3لتبادل المعلومات، وإيجاد الحوافز التي تدفع من يتحمل المسؤولية لمزيد من الفعالية.

دراسة عملية التمكين ومتطلباتهاالتعرف على أبعاده التي تدل على محتواه، وقد تستدعي           

تم تفصيلها من وجهات نظر مختلفة، حيث هناك من يرى أن ، و لى أبعاد التمكينباحثين إتطرق عدة 

إن اختلفت في وهي أربعة أبعاد، وهناك من رأى أكثر من ذلك،  مكين بعدين، وهناك من يرى أنهاللت

 ، لذا سنسترشد بالدراسات التالية:ئيات إلا أنها تصب في نفس الإطاربعض الجز 

حاولت بشكل مميز تحليل أبعاد التمكين الهيكلي من خلال : Yukl & Becker,(2006)دراسة.0.8

 المتطلبات التنظيمية اللازمة له، وذلك واضح من خلال الجدول الموالي:

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                                 
1. Holand, L, a review of the literature on employee empowerment, (empowerment in organizations, vol.5, issue.4, 1995), 

p208. 

. قاسم أحمد وغسان فيصل وحكمت فليح، دور إستراتيجية التمكين في تحسين الأداء المنظمي، مجلة تكريت للعلوم الإدارية 2

 .1.2، ص.2..12،2،العدد4والاقتصادية،العراق:جامعة تكريت،المجلد
3. Lashely, C., op cit, p8. 
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 متطلبات التمكين الهيكلي 14الجدول رقم 

 مايجب التخلي عنه مايجب أن يكون  المتطلبات

درجة عالية من المركزية،هيكل رسمي،كلفة  .كبير في المنتجات والخدماتلامركزية،وتنوع  الهيكل التنظيمي

 منخفضة،منتجات وخدمات معيارية.

الثقافة 

 التنظيمية

نصاف،التشاور في مرونة،تعلم،مشاركة،الإ 

تدفق فاعل  التقدير والمكافآت، الأفكار،

 الرؤيا المشتركة. للأفكار،

نقد  بالأخطاءثابتة)مستقرة(،لاتسمح 

منافسة داخلية غير  الجديدة، الأفكار 

 التركيز المفرط على الوضع الراهن. بناءة،

 معقدة،مهام غير روتينية،تكنولوجيا مرنة، تصميم الوظيفة

 مشاركة الزبون وبناء علاقات مستمرة معه.

خدمة  ،مهام روتينية ومكررة بسيطة،

 الزبون في الأمد القصير فقط.

الوصول إلى 

 الموارد

الأموال، الوصول متاح للموارد اللازمة من 

 .المواد، التسهيلات، والمعلومات

 .الموارد نادرة وغير متوفرة

مكافآت العاملين 

 والمالكين

العاملون ينظر إليهم كمساهمين أو مالكين 

 .ويحاولون الاستثمار لتحقيق نجاح المنظمة

 .قليلة أو منعدمة

خصائص 

ومهارات 

 العاملين

،ثقة عالية بحاجة إلى الإنجازالعاملون 

 ورقابة داخلية موجهة. وكفاءة ذاتية، بالنفس،

ثقة قليلة  تحفيز منخفض للإنجاز،

 رقابة خارجية موجهة. بالنفس،

 .حرية قليلة في اتخاذ القرارات .حرية كبيرة في صنع واتخاذ القرار الاستقلالية

 منخفضة. مرتفعة. الثقة المتبادلة

Source :yukl,G,A,& becker,W,S,effective empowerment in organization, eastern academy of 

management : organization management journal,vol.3,issue.3,2006,p225. 

عملية التمكين في نموذج شهير وزملاؤه أبعاد  KenBlanchardحددت دراسة :(Blanchard)دراسة.8.8

 ت، والعمل الجماعي أو أسلوب الفريق(.المعلومات، الاستقلالية والمشاركة في القراراالمشاركة في هو)

من أوائل وأكثر الباحثين المهتمين بموضوع التمكين، وأن الأبعاد الثلاثة المعتمدة في  Blanchardويعتبر 

إن اختلفوا و هذا النموذج  تتضمن جميع الأبعاد الأخرى التي تناولها الباحثون في مختلف الدراسات 

 إلا أنهم متفقون بأنها تؤدي إلى تحقيق التمكين.

تكتس ي المعلومات أهمية كبيرة في العمليات الإدارية، وبوجه التحديد في المعلومات: أ.المشاركة في 

ولقد ركز الكثير من الباحثين في مجال التمكين على أهمية مشاركة العاملين في  ة اتخاذ القرار.عملي

المؤسسة بالمعلومات، التي تجعلهم يتصرفون بمسؤولية واستقلالية أكبر، مؤكدين على أن المعلومات 

 ضرورية في عملية التمكين.
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أو قرارا معينا تم تحليلها التي تخص مشكلة معينة ''مجموعة من البيانات وتعرف المعلومات بأنها:   

بمعنى أن المعلومات هي ملخص للنتائج التي تم الحصول عليها نتيجة تحليل ، ''نتائج منهاالواستخلاص 

 .1البيانات ذات الصلة بعمليات المؤسسة

ن نجاح التمكين يتطلب من المنظمة توفير المزيد من المعلومات أ Bowen and lawler(1992)أكد    

مختلف المستويات الإدارية بهدف تحقيق استعداد كامل لتحمل المسؤوليات وإطلاق للأفراد في 

الطاقات المبدعة.والمقصود بمشاركة المعلومات، العملية التي تتضمن ممارسات تتبناها المؤسسات 

لنشر وتلقي المعلومات. وتختلف أهمية المعلومات من مؤسسة لأخرى حسب عدة  عوامل بعض هذه 

البيئة الخارجية. والمعلومات تشكل مصدرا هاما للقوة في المؤسسة، و  ق بالبيئة الداخلية،العوامل يتعل

، فعندما يمتلك العاملون المعلومات القوة هو جزء أساس ي لعملية التمكينوالقيام بمشاركة هذه 

، وهذا يؤدي إلى فهم أفضل للوضعية الحالية وما تريد شاملة عن المؤسسةستتكون لديهم رؤية 

إلى أنه بدون  John Carlos2وKenBlanchardلمؤسسة تحقيقه في المستقبل، وقد أشار كل من ا

معلومات لا يمكن للعاملين التصرف بمسؤولية، أما إذا امتلكوا المعلومات اللازمة فإنهم سيلتزمون 

 بجميع مسؤولياتهم.   

ات: معلومات خاصة برسالة ولتمكين العاملين لابد من مشاركتهم بنوعين أساسيين من المعلوم    

م بالتعرف على فالمعلومات الخاصة برسالة المؤسسة تسمح له ؤسسة، ومعلومات عن أداء المؤسسة.الم

أهدافها، وأما المعلومات المتعلقة بأداء المؤسسة، فإنها خدمة ما يساعدهم على  وضعية المؤسسة،

 .ؤسستهممساهمتهم في تحسين أداء م تسمح للعاملين بالتعرف على مدى

علاقتها مع البيئة الخارجية سيمنح العاملين الإحساس ومات والمعرفة عن المؤسسة و امتلاك المعل    

بملكية المؤسسة، ويفهمهم كذلك أدوارهم، وسلوكياتهم في تحقيق نجاحاتها، كما أن توفير المعلومات 

. كما أن تطبيق 3يئة عملهميساعد في خفض حالات عدم التأكد عن طريق تزويد الأفراد بفهم عميق لب

التمكين يعتمد على مدى إتاحة المعلومات عن كيفية سير الأعمال في المؤسسة، ومواردها وتطورات 

 المستويات.ملين في كافة الوظائف و السوق، والزبائن، والمنافسة، وذلك لجميع العا

                                                                 

 .272(، ص4..2التكنولوجيا،)الإسكندرية: الدار الجامعية للنشر،. محمد صالح الحناوي وآخرون،الأعمال في عصر 1
2 .Blanchard, John, P. ;Carlos ; Alan, R.,empowerment :takes more than a minute, (berett-koehier publishers, ins.sanfrancisco, 

1996), p100. 

 .75. زكريا مطلك الدوري،أحمد علي صالح، مرجع سابق، ص3
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عد المشاركة في المعلومات بفهم أفضل لوضعية المؤسسة      ويكسر حاجز الخوف لدى إذن يسمح ب 

من الخطأ بامتلاكهم للمعلومة الصحيحة، ويضع نهاية لطريقة التفكير الهرمية التقليدية  العاملين

، كما يعزز توفر لعاملين، ويجعلهم يتصرفون كمالكينالقائمة على وضع الحواجز بين الإدارة وا

تمتد لتشمل لمشاركة في المعلومات واالمعلومات من الالتزام الذاتي للأفراد عن طريق منحهم الثقة.

مشاركة العاملين لأفكارهم ومقترحاتهم مع رؤسائهم، والعمل على إيصال هذه الأفكار والمقترحات 

تطبيق  مبادرات العاملين، وأن يعملوا على يقبلوابمختلف أساليب الاتصال المتاحة، وعلى الرؤساء أن 

 .ماهو مناسب منها

عد المشاركة      في المعلومات مرتبط بقدرة العمال على الوصول للمعلومة بدقة، وفي الوقت إن نجاح ب 

، لاسيما عندما يرتبط الأمر بالاتصالات بين الإدارة ما يتطلب توفر نظم اتصالات فعالةالمحدد، 

على الاتصالات غير الرسمية، لأنها تمثل الأساس في التمكين يصب اهتمام عملية  ولذلك والعاملين.

و لا تتم فكار الخلاقة والإبداع، ويقصد بها تلك التي تتم بطريقة تلقائية دون تخطيط مسبق، تعزيز الأ 

 . ؤسائهمدوري، وإنما بصفة مستمرة؛ ما يعني عدم وجود حواجز بين العاملين ور بشكل 

الهدف الأساس ي من مشاركة العاملين في المعلومات في ظل التمكين هو تحضيرهم للعمل باستقلالية   

 .تخاذ القرارات المتعلقة بأعمالهمشاركة في اوالم

نحو التركيز على مضاعفة مسؤولية  تجاه حاليابدأ الا ب. الاستقللية والمشاركة في القرارات:

، ولحرصها على الإحتفا  بالمرونة الكافية التي تتيح لها وذلك بسبب زيادة أعباء المؤسسات العاملين،

مضاعفة مسؤولية العاملين بمنحهم الحرية في العمل، والتدخل والمشاركة التأقلم مع التغيرات. وتكون 

في عملية اتخاذ القرارات المتعلقة بأعمالهم، والمرونة في أداء المهام، وتحمل المسؤولية، وممارسة 

 . 1الصلاحية، واعتماد الفرد على نفسه في تخطيط العمل وتنفيذه

التصرف في النشاطات الخاصة بالمهمات التي يمارسونها  تتضمن الإستقلالية منح الأفراد حرية    

بحيث يستطيع العاملون إيجاد البدائل بأنفسهم لأداء المهمات، وممارسة أدوارهم وفق ما يرونه 

أن الاستقلالية هي منح العاملين  2Wilkinson,(1998)مناسبا لمواجهة المواقف المختلفة.ويرى 

تسمى نهم، و استحداث مجموعات عمل وإعادة توزيعه فيما بيصلاحيات واسعة كإعادة هيكلة العمل 

الإدارة الذاتية؛ من حيث استقلال العاملين في  مفهوم"فرق العمل". فيتلاقى مفهوم الاستقلالية مع 

                                                                 

 .61، ص1522ل فهد سلامة، نحو إدارة ذاتية أفضل، المنظمة العربية، إدارة البحوث والدراسات،عمان:سهي 1
2. Wilkinson, A.Empowerment theory and practice, (personnel review, vol.27, No.1, 1998), p.56. 
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اتخاذ القرارات ومراقبة نتائجها، وحريتهم في التعبير عن آرائهم ومقترحاتهم، والعمل بمرونة ودون 

 حواجز إدارية. 

في حين أن المشاركة في القرارات هي أن تمنح الإدارة الفرصة للعاملين لاتخاذ قراراتهم،  دون قيود      

أو قوانين تفرض عليهم أو تحد من مساهمتهم بهدف تقديم فرص أفضل لتوظيف قدراتهم وتحسين 

 2مها:.وتحقق الاستقلالية والمشاركة في القرارات العديد من الفوائد أه1روحهم المعنوية

  اشتراك المستويات التنفيذية في عملية اتخاذ القرار يعني قيامها بتحمل مسؤولية النتائج المترتبة

 يذ لتحقيق النتائج المطلوبة.عليه، ما يجعلها تبذل المزيد من الجهد خلال مراحل التنف

 تحسين العلاقة بين المستويات الإدارية والتنفيذية ، و تؤدي إلى رفع الروح المعنوية للعاملين. 

 . تحسين نوعية القرارات الإدارية 

 ومن أهم صور المشاركة في القرارات، و حرية التصرف لدى العاملين في العمل نجد:      

 الحرية في تغيير طرق أداء العمل، وتجريب أساليب جديدة غير معروفة. 

 الخاصة بإتمام العمل الحرية في وضع الجداول الزمنية. 

 القدرة على اتخاذ أي إجراءات تضمن جودة عالية في العمل. 

 الحرية في التعامل مع المشكلات التي تواجه العاملين في عملهم. 

 .الحرية في اختيار وابتكار طريقة العمل المناسبة 

حلة أنه من الضروري توفير حدود التصرف للعاملين من أجل التقدم إلى مر  Blanchardويرى       

. و يرى بأنه قبل تحديد هذه الحدود وكيفية تأسيسها لابد من التمييز هامة من الاستقلالية في العمل

 الجدول الموالي:يوضحه بين المؤسسة في ظل الهرمية التنظيمية، ومرحلة التمكين، وهذا ما 

 

 

                                                                 

في شركة الاتصالات الأردنية، دراسات العلوم . علي الضلاعين،أثر التمكين الإداري في التميز التنظيمي،دراسة ميدانية 1

 .71،ص.1،2.1،العدد37الإدارية،الأردن:المجلد

. عدنان بدري الابراهيم تحليل مستويات المشاركة في اتخاذ القرارات الجامعية دراسة ميدانية في جامعة اليرموك، مجلة جامعة 2

 .146، ص2..1،2العدد12دمشق، المجلد
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 .المؤسسة بين الإدارة التقليدية والإدارة بالتمكين  15جدول رقم 

 المؤسسة الممكنة المؤسسة التقليدية

 التصور  التخطيط

 مشاركة الآراء قيادة وسيطرة

 رقابة ذاتية مراقبة

 مسؤولية فرقية استجابة فردية

 هياكل وظيفية متقاطعة هياكل هرمية

 مدربين/قادة فريق مدراء)إداريون(

 أعضاء فريق عاملين

 فرق الإدارة الذاتية إدارة مشتركة

 امتلاك العمل تنفيذ الأوامر

 رأي سديد مطاوعة)إذعان(

 .22زكريا مطلك الدوري أحمد علي صالح،مرجع سابق،ص المصدر:

في ظل المؤسسة الهرمية، ستقود إلى ميل العاملين إلى تنفيذ الأوامر وتجنب إن المواقف والسلوكيات    

المسؤولية، مع وجود مراقبة الرؤساء، في حين لو نلاحظ السلوكيات التي ترافق العبارات المرتبطة 

بالمؤسسة المتمكنة، فنجد أن التمكين يدفع بالأفراد إلى عمل ما يرونه ضروريا، مع السعي وراء 

 ة، وتدقيق العمل، والبحث عن الحلول للمشاكل، و الإحساس بمفهوم التعاون مع الآخرين. المسؤولي

     
 
نين، فالمؤسسة هنا بحاجة يحتاج العاملون إلى تنظيم وحواجز إدارية أقل لكي يصبحوا ممك

ساليب جديدة لتحريرهم وليس تقييدهم بالقوانين، من جهة أخرى يجب على العاملين أن يتعلموا أ

ها، وهنا تظهر جديدة لم يتعودوا علي وضعيةوالتعاون، لأن التمكين هو بمثابة للتفكير، والعمل معا 

، حيث أن لها قدرة لتوجيه، وتصريف طاقات العاملين، وقدراتهم الإبداعية في أهمية حدود التصرف

 المسار السليم من أجل إحراز النجاح.

ووضع  لمشاركة في القراراتية التمكين التصرف بحرية، ومرونة، والا يمكن للعاملين في ظل عمل   

أهداف العمل من دون أن يتوفر لهم هامش مناسب من المخاطرة والخطأ، ذلك أن الخطأ يعتبر فرصة 

 كبيرة للتعلم، واكتساب الخبرة، وهذا ما أكد عليه معظم الباحثين في مجال التمكين.

فحرية ي تعزيز الاستقلالية في العمل الكبير الذي تلعبه الرقابة الذاتية فوتجدر الإشارة إلى الدور    

مكن أن توجد دون أن يتم منح يالتصرف، واستقلالية العاملين في اتخاذ القرارات المتعلقة بأعمالهم لا 
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يجي العاملين حق الرقابة الذاتية لأعمالهم، وبالتالي تخفيض الرقابة المباشرة عليهم، والإنتقال التدر 

 مع محاسبتهم على نتائج أعمالهم. بة ومتابعة ما يقومون به، نحو تشجيعهم على مراق

عد الثالث   .العمل الجماعي أسلوب الفريق : يعد العمل الجماعي أو الاعتماد على أسلوب الفريق الب 

القرارات  لعملية التمكين، فبَعد مشاركة العاملين في المعلومات، ومنحهم الاستقلالية، وإشراكهم في

وهو  يضمن سرعة، ومرونة، وجودة الأداءالمتعلقة بأعمالهم يأتي دور تأطير عمل الأفراد ضمن أسلوب 

 ما يعرف بالعمل الجماعي أو أسلوب الفريق.

''مجموعة من الأفراد يتفاعلون فيما بينهم ويجتمعون حول أهداف بالعمل الجماعيالمقصود     

الابتكار، التكيف، وغيرها(، ويتحمل كل فرد منهم مسؤوليات ومهام جزئية مشتركة)الأداء، الإنتاجية، 

.ويتم العمل 1معينة في هذا العمل، وذلك حسب وضعية، وخبرة، ووظيفة كل واحد منهم في المؤسسة''

كفريق بعد تعارف الأعضاء، وتحديد الأدوار لكل عضو في اتجاه تحقيق الهدف، ومن الضروري أن 

فراد الفريق مؤهلا للقيام بالعمل الذي يتحمل مسؤوليته، بجانب توفر الرغبة في يكون كل فرد من أ

 . شاركة والتعاون مع بقية الأعضاءالم

 الفعالية الفردية)أعضاء الفريق( إن فعالية فريق العمل ترتكز بشكل رئيس ي على الجمع مابين    

بناءة وموجهة نحو الهدف المراد  والفعالية الجماعية)الفريق(، وهذا يتطلب تأسيس علاقات تعاون 

تحقيقه.وفرق العمل مستقلة نسبيا لا تعتمد على الإدارة، بل تتصرف ذاتيا في مختلف المواقف، حيث 

تحديد و حل المشكلات، و اتخاذ القرارات، و يقوم الفريق بتحديد الأهداف، تخطيط وتوزيع الأدوار، 

 . 2مسؤوليات الأعضاء، و يقوم بالمراقبة

اء فرق العمل الفعالة يعتبر من أهم أساليب التنمية الإدارية، وهو الاستثمار الأفضل للموارد إن بن    

ومن ثم يتكاتف الجميع من أجل  يكون أكثر رضا وإنتماء للمؤسسة، البشرية، فهو يسمح للفرد بأن

سة ؤسللعمل ضمن فرق أهمية كبيرة لما يحققه من فوائد للم و  مصلحة العمل، وتزداد الإنتاجية.

 3:والعاملين

 

 

                                                                 

 .115(، ص...2لجودة الشاملة في العمل الإسلامي، )القاهرة، دار الفكر العربي، الطبعة الأولى، . بدوي محمود الشيخ، ا1

 .267(، ص1557، )القاهرة: مركز وايد سيرفيس للاستشارات والتطوير الإداري،21. سعيد يس عامر،إدارة القرن 2

 .261( ص2..2ر والتوزيع، الطبعة الأولى،. خضير كاظم حمود وموس ى اللوزي، مبادئ إدارة الأعمال،)عمان:إثراء للنش3
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 .يزيد الشعور بالتركيز على الهدف بين العاملين -

 .يزيد إحساس العاملين بالهوية، ويشعرهم بأدائهم الجماعي -

 .يخلق بيئة عالية التحفيز، وتوفر مناخا مناسبا للعمل -

 .يؤدي إلى استجابة أسرع للتغيرات التكنولوجية، ويقلل الاعتماد على الوصف الوظيفي -

 .تحسين مستوى ونوعية القرارات -

 الأعضاء، وتحسين مستوى مهاراتهم. يزيد فعالية الاتصالات بين -

من الأفراد الذين يعملون إن الموظفين الذين يعملون بشكل جماعي تكون أفكارهم وقراراتهم أفضل  -

 بإنفراد.

 ها.مبتكرة ل لمشكلات قبل حدوثها، وتقديم حلول يتيح العمل الجماعي توقع ا -

إن جوهر عمل الفريق، يتجسد في الإبتعاد عن الفردية في التصرف و اتخاذ القرار، وعلى       

المؤسسات أن تدرك أهمية بناء الفِرق كونها جزء أساس ي من عملية اندماج العاملين، وتمكينهم، وذلك 

العاملين على من خلال التحول التدريجي إلى أسلوب عمل الفريق. ويقتض ي العمل الجماعي تدريب 

مهارات جديدة وعلى العمل ضمن إطار الفريق، دون إغفال تقدير جهود العاملين، و التركيز على 

تم هودات العاملين، و من الأفضل أن تالتحفيز، ومكافأة الأفكار الإبداعية، والمبادرات الجديدة، ومج

 .1المكافأة بشكل جماعي

تساند عمل الفرق، واحترامها من قبل المسيرين، لأن فرق  يتطلب تمكين العاملين ثقافة تنظيمية       

سلطة أكبر في به من مهارات متنوعة، و تتمتع  لماالعمل أكثر فعالية في معالجة المشاكل من الأفراد 

حتاج لعناصر مهمة يوضحها تكوين فرق العمل يتطلب أكثر من تشكيل فريق، بل يو اتخاذ القرارات. 

 الجدول التالي:

 

 

 

 

                                                                 

. بسييييييييييوني محميييييييييد البرادعي،تنميييييييييية مهييييييييييارات الميييييييييديرين لزييييييييييادة الإنتاجيييييييييية وتحسييييييييييين أداء العاملين،)القييييييييياهرة: ايتيييييييييراك للطباعييييييييية والنشيييييييييير 1

 .214(، ص5..2والتوزيع،الطبعة الأولى،
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 .العوامل المساعدة والمعوقة لتكوين فرق العمل  12ول رقم  الجد

 العوامل المعوقة العوامل المساعدة 

الاعتراف بفعالية عمل الفريق واستخدام قوة 

 التعاون 

 تفويض السلطة بدون مساندة

 إظهار الأداء الفردي على حساب أداء الفريق توفير التدريب اللازم لنشاطات الفريق

الفشل في استثمار الوقت الكافي لتقرير عمل  التعاونية تيسير الجهود

 الفريق

 تشجيع أنشطة الاقتراحات التنافسية تقدير ومكافأة نشاطات الفريق

 الفشل في المشاركة في عمل الفريق إزالة معوقات عمل الفريق

وارين شمدت وجيروم فاتجا،تعريب محمود عبد الحميد مرس ي وناصر العديلي،مدير الجودة  المصدر:

 .62ص (،1557الطبعة الأولى،دار آفاق الإبداع للنشر،)الرياض:  الشاملة،

 1من خلال الجدول يتبين أن بناء التعاون وعمل الفريق يتطلب التركيز على النقاط التالية:    

  تقع على المسيرين مسؤولية مساعدة الفريق على وضع الأسس  الفريق :الاعتراف بفعالية عمل

 لنظام عمل جماعي مرن يسمح بالتفاوض على الأدوار  والمسؤوليات، ويركز على أهداف المؤسسة.

 :يب لتحسين مهارات يجب أن يحصل العاملون على التدر  توفير التدريب اللزم لنشاطات الفريق

 .اء في العملصرف كشركالعمل الجماعي، وكيفية الت

 اد إلى التحول من مجرد مجموعة أفر المسيرون العاملين على : يساعد تسهيل الجهود التعاونية

 النشاطات التعاونية.العمل كفريق، عن طريق 

 :والمكافآت على اختلافها يجب أن تكون على أساس ن التحفيز إتقدير ومكافأة  شاطات الفريق

 للجهد الجماعي.جماعي وذلك تقديرا وتشجيعا 

 على المسيرين تدعيم التعاون داخل الفرق، عن طريق إزاحة أربعة : إزالة معوقات عمل الفريق

عوائق شائعة أمام العمل الجماعي وهي: مقاومة التغيير، قلة التدريب، قلة الموارد التي يحتاجها الفريق 

 عي التعاوني.للقيام بعمله، وعدم ملائمة أنظمة الأجور والمرتبات للعمل الجما

استنادا لهذه الأبعاد، يمكن القول إن التمكين هو عملية تأهيل العاملين، وإطلاق قدراتهم الكامنة     

من خلال إتاحة المعلومات، ومنحهم الحرية في صنع واتخاذ القرارات في المواقف التي تواجههم مع 
                                                                 

العديلي،مدير الجودة الشاملة،) الرياض:دار آفاق الإبداع . وارين شمدت وجيروم فاتجا،تعريب محمود عبد الحميد مرس ي وناصر 1

 .60-62(، ص ص1557للنشر، الطبعة الأولى،
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وكتقييم ئمة وأساسها العمل الفرقي.ضمان امتلاكهم للقدرة والإستعداد، وتوافر آليات التطبيق الملا 

، وجد أنه تناول إعطاء الصلاحية للعامل لأداء عمله دون تناول الحالة النفسية لهذا للمدخل الهيكلي

على أنه بالرغم من أهمية المدخل الهيكلي إلا أنه توجد  Spreitzer,(2007)العامل، وتؤكد دراسة 

مكين الهيكلي فيها، إلا أن ذلك لم يؤد إلى منح العاملين حالات تم توفير أداوات القوة ومتطلبات الت

يملكون مستلزمات التمكين إلا أنهم  الشعور الفعلي بالتمكين، في حين وجد أن هناك أفراد لا

ين، وهذا ما أدى إلى بروز مدخل آخر هو التمكين النفس ي.  يتصرفون كعمال ممكن 

فس ي مدخلا جزئيا يركز على الحالة النفسية للفرد يعتبر التمكين النثانيا.المدخل النفس ي للتمكين:

دركات التي تعكس مواقف ا
 
وظيفته. يركز هذا  لفرد نحو مهاموالتي يمكن تقديرها من خلال عدد من الم

المدخل على حالة الفرد النفسية، من خلال تحليل إحساسه بمدى قدرته على السيطرة على عمله وهو 

يحلل الممارسات الإدارية المحدِدة لكيفية توزيع القوة على العاملين يختلف عن التمكين الهيكلي الذي 

عتقدات يمتلكها الأفراد فإن التمكين النفس ي يبرز كم Spreitzer. حسب 1في جميع المستويات

، وهو حالة ذهنية داخلية تحتاج إلى تبني من قبل الفرد لكي تتوافر لديه 2وعلاقاتهم بمنظماتهملأدوارهم

 .معرفية تساعده في اتخاذ قراراته والقناعة بما يمتلك من قدرات الثقة بالنفس

الذين أكدا على أن  Conger&Kanungo,(1988(تاريخيا يرجع ظهور التمكين النفس ي إلى دراسة      

المدخل الهيكلي للتمكين غير مكتمل، لأن توزيع القوة له تأثير قليل على العاملين إذا كانوا لا يملكون 

عملية تعزيز الشعور بالقدرة ''درة الذاتية، لذا فحقيقة التمكين عندهم تكمن في كونه شعورا بالق

جاءت بعد ذلك   3.''الذاتية لدى الأفراد من خلال تحديد وإزالة الظروف التي تسبب الشعور بالعجز

مكملة لسابقتها، وذلك عن طريق قيامها بتحديد إطار خاص  Thomas&Velthouse,(1990)دراسة

ربعة أبعاد تعكس مدى للتمكين انطلاقا من كونه دافعا وحافزا داخليا للمهام، يظهر من خلال توافر أ

العامل مع العمل، وهذه الأبعاد هي:المعنى)أهمية العمل(، والكفاءة)المقدرة(، والاستقلالية)حرية  تكيف

التي قامت بتعريف التمكين ككل متكامل من خلال   Spreitzer),5022(تلتها دراسة 4أثير.الاختيار(، والت

                                                                 
 .41تمارا عادل اليعقوب، مرجع سابق، ص. 1

2. Spreitzer, G, M, op cit, p57. 
لية الإدارة والاقتصاد، القادسية . جواد محسن راض ي، التمكين الإداري وعلاقته بإبداع العاملين:دراسة ميدانية على عينة من موظفي ك3

 .63،ص:.1،2.1،العدد12للعلوم الإدارية والاقتصادية، العراق:جامعة القادسية،المجلد

. محمييييد مفضيييي ي الكساسييييبة،عبير حمييييود الفاعوري،كفاييييية محمييييد طييييه عبييييد ن، تييييأثير ثقافيييية التمكييييين والقيييييادة التحويلييييية علييييى المنظميييية 4

 .22،ص5..1،2،العدد0ادارة الاعمال، الأردن:،المجلدالمتعلمة، المجلة الأردنية في 
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ضعف إحداها و مدى توافر الأبعاد الأربعة، وأن هذه الأبعاد مجتمعة تشكل مفهوم وبناء التمكين، 

 سينقص من المستوى العام للشعور بالتمكين.

التمكين النفس ي على أنه:''مجموعة من الحالات النفسية المدركة،أو الأنماط  Spreitzerتعرف     

الإدراكية التي تجعل العاملين يدركون فعالية الممارسات الإدارية المصممة لتمكين العاملين''، أما 

Quinn&Spreitzer فيعرفانه على أنه'' معتقدات ذهنية شخصية تحدد التوجه الاستباقي للفرد نحو

فيركز التمكين النفس ي على مستوى إدراك العاملين للتمكين بدلا من كونه 1شريك في المنظمة''.دوره ك

عبارة عن ممارسات إدارية لتفويض القوة إلى المستويات الدنيا، و أن التمكين في الأصل ينشأ مع الفرد 

يشمل كل ما ولا يمكن أن يفرض من العوامل الخارجية، ويعبر عنه بإسم التمكين الداخلي، الذي 

يملكه الأفراد العاملون من قدرات ومهارات تمكنهم من تحمل المسؤولية، والالتزام الذاتي، والتصرف 

التمكين هم بالمكاسب، كما يعبر عنه بفي المواقف والمشكلات الآنية، ووضع الحلول الناجعة بما يعود علي

من قدرة على التأثير في بيئة العمل، كما نبع من ذات الفرد، ودوافعه، ومقدار ما يملكه يالذاتي لكونه 

 مفهوم التمكين النفس ي كمرادف لما يسمى بالتمكين التحفيزي. 2الرقاد وأبو ديةأوردت دراسة 

 Spreitzer:3وفيما يلي شرح لأبعاد التمكين النفس ي حسب نموذج    

 معنى وقيمة بالنسبة له ؤديها ذاتمدى إدراك الفرد لكون المهام التي يهو  المعنى أهمية العمل :. 0

ول خرين، ويتحقق ذلك من خلال حدوث التوافق بين أهداف وقيم ومعتقدات الفرد من جهة، مع 

محرِكة للفرد نحو و فإن الوظيفة تصبح ذات معنى،  وبذلكمتطلبات وأدوار العمل من جهة أخرى، 

 الولاء والالتزام.

د بإمتلاكه القدرة والمهارة لإنجاز عمله، فضلا عن تعكس المقدرة مدى شعور الفر الكفاءة المقدرة : . 8

 .ال الموكلة إليه بكفاءة، وفعاليةثقته بقدرته على القيام بالأعم

تعني إدراك الفرد بأنه يمتلك الحرية في تحديد طرق تنفيذ عمله، بما  حرية الاختيار الاستقللية :. 1

 وجهة نظره، وتقديره الخاص. حسبيمنحه الحق في اختيار البدائل 

                                                                 
1 .Quinn & spreitzer, op cit, p44. 

ة . هنيياء الرقيياد وعزيييزة أبييو دييية، القيييادة التحويلييية لييدى القييادة الأكيياديميين فييي الجامعييات الأردنييية الرسييمية وعلاقتهييا بتمكييين أعضيياء هيئيي2

 .1153(، ص:2.12(، 0)26سانية، )فلسطين: العددالتدريس، مجلة جامعة النجاح لأبحاث العلوم الإن
  قامتSpreitzer  بوضع مقياس عملي مكون من ثلاث عبارات دالة لقياس كل بعد من أبعاد التمكين الأربعة، لتكون المحصلة فيي النهايية

 أنموذجا خاصا مكونا من اثنا عشرة فقرة يستعمل لقياس مستوى التمكين النفس ي.
 .133-132دل معايعه، مرجع سابق، ص ص. رامي أندراوس وعا3
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يعني إدراك الفرد بأن له تأثيرا على القرارات، والسياسات، والإستراتيجيات المرتبطة بعمله،  التأثير:. 4

 و يعكس إحساس الفرد بمدى قدرته على المساهمة، والتأثير في النتائج، والمخرجات.

شعور  افعت عنه، مؤكدة أن التمكين، ودSpreitzerنموذج الملاحظ أن العديد من الدراسات تبنت 

ينبع أساسا من رؤية الفرد لنفسه، وإدراكه لأهمية عمله، وأن لديه القدرة، والحرية والتأثير ، مستمر

بتوسيع هذا النموذج من خلال ربطه بسلوك المشرف  Lee&Kohلتحقيق الهدف.وقد قام كل من 

 1سيين هما:أوالمدير، الأمر الذي يجعل منه قائما على مظهرين أسا

 :سعى بجد وقناعة لكي يمكِن موظفيه.ويتمثل في سلوك المدير المؤيد والداعم، والذي ي المظهر الأول 

 :الحالة النفسية للموظف الناتجة عن التمكين.المظهر ال ا ي 

فهذا النموذج ينظر لسلوك المدير كسبب للتمكين، ومدى انعكاس ذلك على إحساس وشعور       

العاملين، مؤكدا أن التمكين لا يقتصر فقط على إعطاء القوة للموظف، بل يظهر أساسا من خلال 

 ين النفس يتمكدعم ومساندة المدير للعاملين من أجل إظهار مقدرتهم في العمل، و عليه عرِف ال

الحالة النفسية للموظفين الناتجة عن إدراكهم للأبعاد الأربعة، والتي تتحدد انطلاقا من سلوك 'بأنه:'

 .2وتوجه المدير نحو التمكين''

 يدفع العامل نحو التطور الوظيفي التمكين النفس ي عبارة عن إحساس داخلي خلاصة القول أن     

 وهو يحتاج إلى مقومات وركائز بيكية يجب أن يتسم بها مناخ العمل، وهو ما يسمى بالتمكين الهيكلي. 

 النفس ي على خلفيات وأبعاد خاصةيقوم كل من التمكين الهيكلي و ثال ا: المدخل العملياتي للتمكين:

ل التمكين الهيكلي على بيئة التمكين وخاصة الهياكل التنظيمية، والمم يركز حيث  ارسات التي تحو 

الحوافز، والميولات  فل، في حين التمكين النفس ي يتناول السلطة الإدارية والمسؤولية من أعلى إلى أس

يعبر عن اتجاهات تنشأ من الموظف، على عكس التمكين الهيكلي الذي ينشأ النفسية تجاه التمكين، و 

 3من الهيكل التنظيمي، ومدى بساطته، أو تعقيده.

                                                                 

1  . Lee, M & Koh, J, op cit, p687. 
 .40.  تمارا عادل اليعقوب، مرجع سابق، ص2

مريم موس ى شرع، أثر التمكين في سلوكيات الدور الرسمي والإضافي:دراسة ميدانية من وجهة نظر العاملين في مستشفى الملك المؤسس . 3

 . 25( ص.5..2ستير في إدارة الأعمال،غير منشورة، )الأردن:جامعة اليرموك،عبد ن الجامعي، رسالة ماج
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التمكين النفس ي والهيكلي يكملان بعضهما البعض، حيث لايمكن تصور وجود  1قاتعريحسب      

، لذا لن تكتمل يكية وهيكليةالعناصر الأربعة للتمكين النفس ي دون توافر متطلبات ببعاملين يتمتعون 

معادلة لهيكلي، ويعبر عن ذلك من خلال  جلة التمكين النفس ي إلا من خلال توفر متطلبات التمكين ا

 المكونة من طرفين: ؛التمكين

 نجاح عملية التمكين= إدارة ممكِنة+ موظف قابل للتمكين

واجه بموظف      
 
فمن الممكن أن تقوم الإدارة بتبني التمكين، والتخطيط له، وتوفير متطلباته، لكنها ت

لمنظمة الثقة بالنفس، وكذلك تصطدم االمسؤوليات، وليس لديه غير مستعد أصلا لتحمل المزيد من  

بأفراد يفضلون البقاء في الصفوف الخلفية، وهنا لن تناح عملية التمكين، وفي المقابل قد نجد أفرادا 

لاتؤمن بالتمكين، وعندها أيضا ستفشل عملية متطلبات العمال الممَكنون لكن إدارتهم  لديهم كافة

 التمكين.

أن فهم عملية التمكين يتطلب النظر إليها من خلال التكامل بين المدخلين  Carless2(2004),ويرى        

بالمدخل (2008)المعا يالهيكلي والنفس ي، والمطلوب هو نموذج يجمع بين المدخلين أسمته دراسة 

على أنه:''العلاقة بين المستلزمات  ،Thomas& Velthouse,(1990)، وعرفه 3العملياتي للتمكين

 Mathieu&Gilson,(2006)وترى دراسة4وما ينتج عنها من تمكين نفس ي للعاملين''. الهيكلية للتمكين

والجدول الموالي يوضح تصورا عن 5لتمكين على أرض الواقع.قرب لتفسير اأن هذا المدخل يعتبر الأ

 هذا المدخل:طبيعة 

 

 

                                                                 
. أحمد يوسف عريقات، دور التمكين في إدارة الأزمات في منظمات الأعمال، ورقة بحثية مقدمة إلى المؤتمر الدولي السابع حول:تداعيات 1

 .16(، ص.5..2والتحديات،)الأردن:جامعة الزيتونة،الأزمة الاقتصادية العالمية على منظمات الأعمال:الفرص والآفاق 
2. Carless.S, A, does psychological empowerment mediate the relationship between psychological climate and job 

satisfaction, journal of business and psychology, vol18, N, 4, 2004, p413. 

 .33مرجع سابق، ص. . أحمد إسماعيل المعاني،3

4 .Thomas,k ,w & velthouse,B,A, cognitive elements of empowerment :an interpretive model of intrinsic task 

motivation,USA :academy of management review,vol15,4,1990,p674. 

 .33. أحمد إسماعيل المعاني، مرجع سابق، ص.5
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 طبيعة التفاعل بين التمكين الهيكلي والنفس ي.  18الجدول رقم 

 الهيكليمتطلبات التمكين  

 ي
فس

الن
ن 

كي
تم

 ال
اد

بع
أ

 

طة
سل

 ال
ض

وي
تف

 

رار
لق

ذ ا
خا

 ات
في

ة 
رك

شا
الم

 

ية
ذات

 ال
ة ر

دا
الإ

في 
ظي

لو
ء ا

ثرا
الإ

 

تيا
ذا

ة  ر
دا

الم
ل 

عم
 ال

ق ر
ف

 

ية
س

عك
 ال

ية
غذ

الت
 

اء
الأد

م 
يي

تق
م 

ظ
ن

 

ية
سم

لر
ت ا

جا
در

ل 
قلي

ت
 

مة
اع

لد
ة ا

مي
ظي

تن
 ال

فة
قا

الث
 

ف
دا

الأه
ار 

تي
خ

ا
 

ين
مل

عا
 ال

يم
عل

وت
ب 

ي در
ت

 

   x x  x x x    المعنى

 x        x   المقدرة

   x x x x x   x xx الاستقلالية

  x x x  x  x    التأثير

Source : Robbins, organizational behavior, 9th ed, USA, prentice-hall inc, 2001, p683. 

الملاحظ أن هناك تداخلا كبيرا بين مستلزمات التمكين الهيكلي، وأبعاد التمكين النفس ي، لذا       

 لايمكن الفصل بينهما، و تناولهما بالتحليل معا هو ما يبرز أهمية المدخل العملياتي للتمكين.

 .، ونماذجهالتمكين مراحلتحليل :المطلب ال ا ي

 بمراحليجسد التمكين إستراتيجية تغيير تشمل الأفراد وسياسات المنظمة، لذا فهو يمر             

 مختلفة، وفق خطوات متدرجة، وعلى ذلك وضعت له نماذج متعددة.

نظمات اليوم تطبق برامج التمكين، لكن ذلك يتم بدرجات متفاوتة، ففي بعض المالتمكين: مراحلأولا.

عاملين على طرح الأفكار، بينما يحتفظ المديرون بالسلطة الأخيرة المنظمات يعني التمكين تشجيع ال

 حرية وسلطة كاملة لاتخاذ القرار. لاتخاذ القرار، وفي منظمات أخرى يعني التمكين إعطاء العاملين

 سلسلة التمكين:ما يعرف بعبر والشكل التالي يبين التدرج في تطبيق التمكين 
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  سلسلة التمكين.  01الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .44عطية حسين أفندي، مرجع سابق، ص:المصدر:

مستويات التمكين تتضمن تقديم العاملين لمعطيات تساعد على اتخاذ القرارات دون أدنى        

مشاركة فعلية، يليها المشاركة الفعلية في اتخاذ القرارات، ثم صنع واتخاذ القرارات، وأخيرا المسؤولية 

تنتهي الكاملة عن عملية اتخاذ القرارات. حيث تبدأ مستويات التمكين من محدودية سلطة العاملين، و 

بالتمكين الكامل، الذي يشارك فيه العاملون في وضع إستراتيجية المنظمة؛ المرحلة الأخيرة تسمى 

والتحكم في كيفية القيام يها للعاملين سلطة صنع القرارات، مرحلة التمكين الفعلي، التي يمنح ف

تنظيمية، والهياكل، وأنظمة بأعمالهم ومنحهم القوة في التأثير في مجالات المنظمة المختلفة: كالأهداف ال

المكافآت. ويلاحظ من الشكل أيضا تدرج المهارات لإكساب العاملين القدرات اللازمة لتمكينهم، فتبدأ 

بالمهارات البسيطة التي تكون فيها درجة التمكين منخفضة، وتنتهي بالمهارات المتعددة، والتي تكون فيها 

 درجة التمكين عالية. 

 1:ديد مستويات التمكين في المنظمة كما يليكما يمكن تح        

                                                                 

 .21مرجع سابق، ص:. حسين أحمد الطراونة، 1

 عال

 

 

درجة 

 التمكين

 

 

 

 منخف 

                             المهارات المطلوبة من الموظف                                                    متعددة         

  سيطة         

 يقدمون المعطيات

 لي  لهم مشاركة في صنع القرار

 يشاركون  في القرارات

القراراتيصنعون   

  مسؤولون عن عملية اتخاذ القرار

 برامج مقترحة

 العمل في صورة فرق 

 

إدارة ذاتية،  فرق العمل 

 ذاتية الادارة

 

 

 

 تعليمات قهرية

نظم لقياس الجودة ومجموعات 

 المشاركة
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يبدأ مع إعادة تصميم العمل بما يحقق الإثراء الوظيفي للعاملين، وإثراء مسؤوليتهم  المستوى الأول:.0

تجاه الأعمال القائمين بها، وفيها تبدو مهارات العاملين على نحو محدود، وغير معقد مما يجعل مستوى 

 تمكينهم متدنيا.

يتضمن تشجيع العاملين على تقديم المقترحات، مما له الأثر في تنمية مهاراتهم  ال ا ي:المستوى .8

ويساعد على توسيع مجال تمكينهم مقارنة بالمرحلة السابقة، في حين يحتفظ المديرون بالصلاحيات 

 النهائية لاتخاذ القرارات.

نع القرارات لفرصة للمشاركة في صيختص بمنح العاملين الذين يمتلكون المهارة، ا المستوى ال الث:.1

 يفسح المجال أمامهم لمزيد من التطور في مجال تمكينهم لاحقا.مما 

. ومن أشكال لتأهيلهم لمرحلة التمكين الفعلية تشكيل فرق العمل بأنواعها المختلفة،المستوى الرا ع: .4

فرق العمل ذاتية ت، و فرق العمل: حلقات الجودة، وفريق المهمات الخاصة، وفريق حل المشكلا 

 .القيادة

لبلوغ التمكين، تحتاج كل منظمة أن تتفهم التمكين وفقا لظروفها  .نماذ  عملية التمكين:ثانيا

ر الباحثون العديد من النماذجومحيط البيئة الداخلية والخارجية، لذلك  حيث تخضع لشروط ، طو 

الزمان والمكان، والبيئة، والثقافة التنظيمية السائدة. وتظهِر الأدبيات أمثلة لمختلف هذه النماذج التي 

 تساعد على تفسير عملية التمكين، وعلى تفعيل عملية اتخاذ القرارات: 

للفاعلية ف التمكين في هذا النموذج كمفهوم تحفيزي عر :Conger and Kanungo(1988) .نموذ 0

الفردي للتمكين، حيث عرفاه كعملية لتعزيز الشعور بالفاعلية ، و تبنى الكاتبان نموذج التحفيز الذاتية

الشعور بالضعف، والعمل على إزالتها  تسببالذاتية للعاملين من خلال التعرف على الظروف التي 

رسمية التي تعتمد على تقديم والتغلب عليها بواسطة الممارسات التنظيمية الرسمية، والوسائل غير ال

 معلومات عن الفاعلية الذاتية.

بأن تمكين العاملين عبارة عن عملية نفسية بدلا من كونها عملية  Conger and Kanungoيعتقد    

تفويض، وأن التمكين هو تحفيز للكفاءة الذاتية، والتمكين يعتمد على خلق حالات مناسبة لرفع 

افترض هذا النموذج أن 1خلال تطوير قوة الإحساس بالكفاءة الفردية. الدافعية لإنجاز المهام، من

 التمكين مماثل لمفهوم القوة، حيث ينظر له من زاويتين:

 .الزاوية الأولى: يمكن من خلالها النظر للتمكين في صورة تحتوي ضمنيا على تفويض السلطة 

  الزاوية الثانية: يمكن من خلالها النظر للتمكين كمصطلح يدل ضمنا على أكثر من مجرد المشاركة

 في السلطة. 

                                                                 
1 .Conger, j and kanungo, R, op cit, p 471. 
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 1 كما حدد النموذج خمس خطوات للتمكين كعملية إدارية تتضمن:

 وهذه العوامل هي:تؤدي إلى انعدام القوة: التعرف على العوامل التي  .(أ

البيروقراطية الإدارية، وسوء شبكة الاتصالات، إضافة إلى وجود : كلهيكل التنظيميعوامل متعلقة با -

 مركزية في توزيع الموارد.

 عوامل متعلقة بنظام المكافآت: ضعف نظام المكافآت، وعدم وجود مساواة، وعدالة إدارية . -

 المشرفين.عوامل متعلقة بالإشراف:التسلط والسيطرة في الإشراف مع محاولة تصيد الأخطاء من قبل  -

وائح، مع كثرة الإجراءات الروتينية، والل، و بتصميم الوظيفة: كعدم وضوح الدور عوامل متعلقة  -

 انخفاض المشاركة في اتخاذ القرار.و انخفاض التنوع في المهام، 

يستوجب على الإدارة تشخيص أسباب الضعف، وإيجاد الآليات التمكينية المناسِبة للتخلص من هذه 

 المشكلة.

مثل الإدارة بالمشاركة، وإثراء العمل، والمكافآت المتصلة  :استخدام الأساليب الإدارية الحدي ة. ب

 بالأداء، لإزالة العوامل المسببة لشعور العاملين بالضعف والعجز.

التجارب المنجزة تخدام عدة مصادر: توفير معلومات عن الفاعلية الذاتية للعاملين، وذلك باس .  

 اللفظي، الإستثارة العاطفية.الإقناع 

 استقبال المرؤوسين للمعلومات يجعلهم يشعرون بالتمكين من خلال الإعتقاد بالفعالية الذاتية.. د

، ومبادأة المرؤوسين لإنجاز الأهداف المطلوبة، وإتمام المهام.والشكل الموالي صورة التغيير في السلوك . ه

 مبسطة لهذا النموذج:

 

 

 

 

 

                                                                 
1 .Jay A .Conger, "Leadership: The Art Of Empowerment", The Academy Of Management Executive, Vol.3, No.1, 1998, pp: 

17-24. 
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 ج التحفيز الفردي لكونجر وكاننجو)نموذج التحفيز الفردي(أنموذ 04الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

تمكين العاملين وعلاقته بتطوير أداء المنظمات الأمنية،أطروحة دكتوراه غير أيوب حجاب بن نحيت، المصدر:

 ..3(،ص.2..2ف العربية للعلوم الأمنية،منشورة،)الرياض:جامعة ناي

 النموذج1اوس توماس وفلتوضع :Thomas and Velthouse(1990).نموذ  توماس وفلت اوس8

وينطلق مفهوم التمكين في هذا النموذج من تحفيز ظروف  أبعاد، ة، يتكون من أربعللتمكين المعرفي

العمل لينعكس ذلك بصفة مباشرة على مهام العمل، وهذه الأبعاد هي)معنى 

 العمل،الكفاءةالاستقلالية والتطوير(، أما الخطوات التي يرتكز عليها هذا النموذج فهي:

لى:التغيير في المؤثرات الخارجية من خلال توافر المعلومات الكافية لدى الأفراد حول)القيادة الخطوة الأو 

، والتي تساعد العاملين على تحليل وظائفهم (وتفويض السلطات وتصميم الوظائف ونظام المكافآت

ذا السلوك من حيث الأبعاد الأربعة السابقة، وبدوره هذا التحليل للوظيفة يؤثر على سلوك الفرد، وه

 يؤثر في المؤثرات الخارجية وهكذا.

الخطوة التي بعدها تتمثل في الخبرات التراكمية السابقة، والتي تعتمد على منحنى الخبرة لدى      

ومدى استفادته من التحليلات السابقة والتي تؤثر في التحليل الحالي ،(experience curve)الفرد

تفسير المعلومات والتي تعنى بأسلوب تفسير الفرد للمعلومات المتحصل للمهام. تليها الخطوة المتمثلة في 

 عليها، وهناك ثلاثة أنماط هي:

لأجل الوصول إلى استنتاج  لكن لايقدم أي تعديلاتنمط وصفي:يتلقى الفرد المعلومات ويفهمها،و  -

 بعض المؤشرات.

                                                                 
1. Kenith  W.  Thomas  &  Betty  A.Velthouse ,cognitive elements of empowerment :an interpretive model of intrinsic task 

motivation, p666. 

 الإصرار على إتمام المهام وتحقيق الأهداف

 تمكين العاملين

 توفر معلومات عن الفاعلية الذاتية للفرد وإزالة عوامل ا عدام القوة

 سياسات إدارية   دف إلى التمكين

إلى ا عدام القوةالتعرف على العوامل التي تؤدي   
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 استنتاج بعض المؤشرات.نمط تنبؤي: يتلقى الفرد المعلومات ويفهمها ويحاول الوصول إلى  -

نمط تقييمي:يتلقى الفرد المعلومات ويفهمها ويحاول إجراء تحليل بيئي للكشف عن نقاط القوة  -

 والضعف ومختلف الفرص والتهديدات.

يؤثر نمط تفسير المعلومات للفرد في أسلوب تحليل المهمة التي يقوم بها، ويعد عاملا هاما جدا في تكوين 

التمكين.أما الخطوة الأخيرة وهي طرق التغيير نحو التمكين، والتي تتضمن إجراء اتجاهات الفرد نحو 

 التعديلات والتصحيحات المناسبة على المؤثرات الخارجية وكذلك تغيير أنماط تفسير المعلومات.

نلاحظ الإختلاف بين هذا النموذج والنموذج السابق، كونه يتناول التمكين كعملية إدراكية لدى       

فراد وليس كممارسة إدارية تطبقها المنظمة، حيث يركز على شخصية الفرد وتأثيرها في درجة إدراك الأ 

أو إجراء تعديلات  ،العاملين لأبعاد التمكين الأربعة، مما يترتب على ذلك إما التغيير في سلوكيات الأفراد

صميم الوظائف ونظام وت ،والتفويض للسلطات ،للمؤثرات الخارجية المتمثلة في)أساليب القيادة

 يمثل النموذج المعرفي للتمكين: الموالي المكافآت(.والشكل

 النموذج المعرفي للتمكين. 05الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source : Thomas w keinth & betty a.velthouse, op.cit, p666. 

توفير بيئة عمل  النموذج علىهذا يقوم : Bowen and Lawler,(1995).نموذ  المناخ التنظيمي1

والمهام بهدف تطوير مستويات  كير الإستراتيجي في أداء الأنشطةتشجع على الإبداع والابتكار، والتف

، كما لتطبيق التمكين بسهولةم الإدارة الأداء وتحقيق نتائج إيجابية. ويضع النموذج خطوات أما

 الجدول الموالي: يوضحه

/تغيير في أنماط تفسير 5

 المعلومات:

 تقييمي-تنبؤي -وصفي

 

 

 /خبرات تراكمية سابقة عن4

 التطوير -الاستقللية-المعنى-الكفاءة

 /السلو :1

 مقارنة الضغوط-مرونة-مبادأة-تركيز- شاط

 /التغيير نحو التمكين2

 /تغيير في المؤثرات الخارجية:0

-تفوي  السلطة-القيادة

 تصميم الوظيفة-المكافآت

 /تحليل المهمة:8

 الاختيار-المعنى-الكفاءة-التأثير
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 نموذج بوين و لولر. 12الجدول رقم   

 النتائج بناء التمكين الأساليب الإدارية

إيجاد نقاط قوة في ممارسة الإدارة  -أ

عن طريق الإثراء الوظيفي وبناء فرق 

 .العمل

 .رضا العاملين عن أدائهم .السيطرة والتجديد في العمل

فتح قنوات الاتصال وتزويد  -ب

العاملين بالمعلومات والوقوف على 

التغذية الرجعية عن طريق العملاء 

 .والمنافسين وقياس الأداء

تحقيق المزيد من الوعي ببيئة العمل 

 .وجلب مرونة أكثر في أداء الوظائف

 .دافعية أكثر نحو أداء العمل

تطوير أداء العاملين وتحليل  -ج

 .يئة العملالنتائج لتطوير ب

زيادة إحساس العاملين بالمسؤولية 

 .وقيمة الألفة في العمل

 .تحقيق الولاء والانتماء التنظيمي

التحفيز من خلال ربط الأداء  -د

بجودة الخدمة وأداء الأفراد 

 .والمجموعات

بناء ثقافة تنظيمية تسهم في إشاعة 

 .جو الألفة في عمل الأفراد

تحقيق الأداء وفقا للمواصفات 

المطلوبة، وتحقيق عوائد مجزية 

 للمنظمة، وتحقيق انتماء الأفراد.

 .34أيوب حجاب بن نحيت، مرجع سابق، صالمصدر:

نموذجعلى مدى التزام هذا اليقوم :  Hartline and Ferrell,(1996).نموذ  الالتزام بجودة الخدمة4

القيام بتفعيل أساليب جديدة في القيادة المقدمة للزبائن، ويتطلب ذلك منها  الإدارة بمستويات الجودة

أن التمكين والتقييم السلوكي للعاملين هما الوسيلة Hartline & Ferrell2. ويرى 1وتقييم الأداء

 للوصول إلى تحقيق جودة الخدمة المطلوبة بشرط توفر المناخ التنظيمي المناسب من خلال:

 .وتحقيق التوازن الوظيفيإزالة الغموض في الأدوار الوظيفية لمنع الصراع . 1

 زيادة الفاعلية الذاتية للعاملين عبر عمليات التحفيز والتدريب.. 2

انخفاض غموض وصراع الدور وارتفاع الرضا الوظيفي والفعالية الذاتية والقدرة على التأقلم تؤدي    

ة. والشكل المقدمَ إلى تقديم العاملين لخدمة أفضل للزبائن، وبالمقابل إدراك الزبائن لجودة الخدمة 

 وضح النموذج الخاص بجودة الخدمة.الموالي ي

 

                                                                 

. ريهام عصمت ثابت،إدراك الإدارة العليا لأهمية تمكين العاملين في المؤسسات الحكومية الخدمية مع دراسة تطبيقية عليى هيئية التيأمين 1

 .26(، ص.2.1الصحي في مصر، ماجستير غير منشورة،)القاهرة:جامعة القاهرة،
2 .Micheal D.Hartline, & O.C. Ferrell," The Management Of Customer ContactService Employees:(An 

EmpiricalInvestigation", Journal Of Marketing, Vol 60, October 1996), PP:52-57. 
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 )التمكين من منظور تسويقي(نموذج الالتزام بجودة الخدمة لهارتلين وفيرل   02الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 .35: أيوب حجاب بن نحيت، مرجع سابق، ص:المصدر    

رغم إبراز هذا النموذج لأهمية التمكين كوسيلة لتحسين جودة الخدمات المقدمة من قبل المنظمة    

 إلا أنه بالغ في الاهتمام بتقويم سلوكيات العاملين مما ينعكس أثره سلبا على أداء العمل بدقة وإتقان.

للمديرين اتباعها اقترح دافيس نموذجا يتكون من عشرة طرق يمكن : Davis,(2001).نموذ  دافي 5

 لتمكين موظفيهم وهي:

ويشعره بامتلاكه  ،لتوجيه المناسبرشاد وا. التمكين من خلال المسؤوليات:يقدم المدير للموظف الإ 1

 للوظيفة مما يزيد من درجة تحمل المسؤولية لدى الفرد.

لحماس . التمكين من خلال الصلاحيات:هو إعطاء بعض الصلاحيات للأفراد لكي يتحقق لديهم ا2

 والإبداع في العمل.

. التمكين من خلال المعايير والأداء المثالي:يجب وضع معايير قصوى للأداء من أجل تحفيز الأفراد 3

 مع ضرورة توفر شروط لهذه المعايير كالموضوعية والمصداقية. ،للوصول إليها

 .مهارات ومعارف الأفراد. التمكين من خلال التدريب والتطوير:يجب على المنظمة أن تقوم بصقل 4

. التمكين من خلال المعرفة والمعلومات:مشاركة المعلومات بين الأفراد هو شرط أساس ي لكي يتمكن 0

 .الأفراد من اتخاذ القرارات المتعلقة بعملهم، لأن المعلومة هي التي تغذي القرار

عنصر مهم في التمكين لكي . التمكين من خلال التغذية الراجعة:التغذية الراجعة عن أداء الموظف 6

 .يتمكن الفرد من إجراء التعديلات المناسبة على سلوكه

.التمكين من خلال التقدير والاهتمام: يحتاج العامل إلى قيام المدير بتعزيز شعوره والذي يوصله إلى 7

 .إدراكه لذاته

 ظهار أداء متميز.لإ . التمكين من خلال الاحترام:يحتاج العمال لأن يعاملوا بكل احترام وتقدير 2

عملية 

 التمكين

التزام الإدارة 

 بجودة الخدمة

إدرا  العملء 

 لجودة الخدمة

 صراع الدور 

 غموض الدور 

يالرضا الوظيف  

ية الفاعلية الذات

 الذاتية

التقييم على 

 أساس السلو 

التأقــلم 

 التنظيمي
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 . التمكين من خلال الثقة:عند شعور الأفراد بثقة مديرهم يصبحون أكثر تركيزا في مهام عملهم .5

كلما كانت إمكانية  ،مجال للخطأ بوجود. التمكين من خلال السماح بالفشل:كلما شعر الفرد .1

 التعلم لديه أكبر. 

حدد هذا النموذج ثلاثة :Bayerlien and Harris,(2003).نموذ  مكونات التمكينلبايرلين وهاري 2

 السلطة، والمساءلة، والقدرة: :وهيمكونات لابد من توافرها حتى تتحقق عملية التمكين، 

 نموذج مكونات التمكين لبيرلين وهاريس.  08الشكل رقم 

 

 

 

التمكين الإداري وعلاقته بالأداء الوظيفي لدى معلمي المدارس الحكومية في ،محمد سليمان البلوي : المصدر

 .22ص:(،2..2منشورة،)الكرك:جامعة مؤتة،رسالة ماجستير غير المملكة العربية السعودية، -الوجه محافظة

 يتكون هذا النموذج من المكونات التالية:

 تخاذ القرار لفعل وإنجاز المهام.الضرورية لاهي امتلاك المعلومات، والمهارات، والمعرفة القدرة: -

 .ت العمل المسئولية لإنجاز المهامهي تحمل أفراد وجماعا المساءلة: -

 ، وصنع القرارات ذات العلاقة.ة وإنجاز المهامهي إعطاء التابعين القوة، والحرية لإدار السلطة: -

 .عوقا  اية  التمكين، سلبيا  ا،ومالمطلب ال الث: التحديات التي تحكم عمل

للوصول إلى الصورة الكاملة لتطبيق التمكين يلزم القيام بتحليل أعبائه، والتعرف على                

 .أهم معوقاته في بيئة المؤسسة الإقتصادية

مثلما يحقق التمكين منافع، ومكاسب، ومزايا متعددة بالنسبة  أولا.أعباء التمكين، وسلبياته:

للموظف فهو يتضمن أعباء، ومسؤوليات. فالعامل يتحمل المزيد من الأعباء الناتجة عن تحمل المزيد 

والمالك عادة يتحمل  ملكية الموظف للوظيفة التي يقوم بها،والمساءلة، والتمكين يشبه من المسؤولية 

ل تبعات المسؤولية بالنسبة للموظف تؤدي إلى زيادة حرصه على  . الجانبالمخاطرة المهم هنا هو أنتحم 

على الرغم من النتائج و  تجنب الأخطاء، وتجنب النتائج السلبية، مما يؤدي إلى بذل كل جهد ممكن.

 المرغوبة التي تتحقق جراء تمكين العاملين، وإيجابياته المتعددة، ودوره في تكوين طبقة من متخذي

 مساءلة سلطة

 القدرة

 التمكين
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القرارات، إلا أن تنفيذه لا يخلو من بعض السلبيات خاصة في المراحل الأولى، ونشير هنا إلى ماذكره 

 :1 (2006)النمر

، وبصفة خاصة القرارات المتخذة في الظروف الطارئة، والإستثنائية تناقض بعض القرارات المتخذة أ.

 التي تتسم بالغموض والتشابك.

صعوبة الاتصالات أفقيا وعموديا، لأن الإدارات المختلفة تصبح شبه مستقلة، وبطء نقل  ب.

 المعلومات.

 إساءة استغلال بعض المرؤوسين للتمكين بطريقة لا تحقق الفائدة للمنظمة.. 

إضعاف السلطة المركزية، وإضعاف قدرتها على السيطرة على زمام الأمور، والتأكد من أن الأعمال  .د

 وفق ماهو مخطط له. تسير 

هذه السلبيات يمكن التغلب عليها باستخدام نظم دعم واتخاذ القرار، بالاستعانة بقاعدة معلومات 

الإستثنائية مما والطارئة  الظروفمتاحة لجميع العاملين لمساعدتهم على اتخاذ القرارات حتى في 

تنظيمي مصفوفي لتسهيل الاتصالات يكساها درجة من الرشد، بالإضافة إلى إمكانية الاستعانة بهيكل 

فالسلبيات التي تنتج عن تطبيق التمكين يمكن  والتنسيق بين الإدارات المختلفة. ودعم التواصل،

التغلب عليها بتنظيم إجراءات العمل، واستخدام التقنيات وإعادة النظر في الهيكل التنظيمي لضمان 

 انسيابية الاتصالات وسريان المعلومات.

من خلال تطبيق التمكين في العديد من المنظمات، رصَد الباحثون العديد من معوقات التمكين:ثانيا.

ول دون تمكين العاملين من اتخاذ القرارات، وتنفيذها، أو ضعف المخرجات، و تأثير  المعوقات التي تح 

 القرارات المتخذة بصورة سلبية على العمل.

أهم عائق لها، فتبني التمكين من أجل التغيير فقط، ودون إن عدم فهم إستراتيجية التمكين هو       

.بالمقابل قد يجري نتائج عكسيةمعرفة متطلباته، ومداخله، و مفاهيمه هو أكبر مخاطرة تؤدي إلى 

قابَل بالمقاومة من طرف المديرين  فإن المقاومة  Grazierل ، ووفقا أوالعاملينالتمكين كسياق تغييري في 

 .0281في الولايات المتحدة سنة وذلك عديد من الجهود لإشراك الموظفين قد تسببت في فشل ال

إن مصدر المقاومة هم ثلاث مجموعات: الموظفون، النقابات، وإدارة المؤسسة، ومن الناحية التقليدية  

أن Argyris,(1998)قبل إدارة المؤسسة، وتؤكد دراسة من مقاومة التمكين يأتي من الكبير فإن الجزء 

                                                                 

 ..17. سعود بن محمود النمر ، مرجع سابق، ص.1
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، وذلك لما يترتب عن تطبيقه من تنازل عن 1مازال يعتري المديرين من تبني مفهوم التمكينالتخوف 

 .لمن هم أدنى منهم في السلم الإداري ،وينقص من سلطتهم بعض صلاحياتهم، ونفوذهم

زيد من فرص اتخاذ قرارات لكن الأصل أن المدير لا يتنازل عن مسؤوليته من خلال التمكين، وإنما ي

أن المدير لا يفقد قوته إذا ما قام بتمكين موظفيه فالقوة  Kanter,(1998)تشير دراسةكما 2.أفضل

في ذات السياق أن التمكين  ),0228Schermerhorn(ة تزداد من خلال مشاركتها، ويضيفالتنظيمي

 3 .قلها، وإنما يسعى لإعادة توزيعهاكمفهوم لا يعمل على إلغاء القوة، أو ن

من توضيح وبالتالي لابد  من جانب آخر، فالفرد يقاوم التغيير بحثا عن أمنه وبقاءه بالمنظمة،       

ها التغيير المدراء له أثر التغيير ، وتحديد الجوانب المستهدفة، وما هو وقته، وتحليل الجوانب التي يمس 

مقاومة الأفراد من حيث الكفاءات، والتشغيل، وأشكال التنظيم، والسلوكيات، ليس من أجل خفض 

 اقتراحاتهم، وتبادل الخبرات داخل فرق العمل لإنجاح التغيير.لكسب تعاونهم، و  فحسب بل

، وعليه فهناك سلوكيات رية مؤمنة بأهميتهتثمر نتائج التمكين في حال كانت القيادات الإدا       

يقومون بها، فتصبح أدوار المسيرين في ظل التمكين كما و جديدة يجب أن يتصف بها المسيرون، 

 في ثلاثة رئيسية: Scott & Jaffeاختصرها 

 الدعم: احترام العاملين، المرونة لتلبية متطلباتهم، تشجيع التعلم، والتطوير الذاتي. -

 المعلومات: شرح أهداف المؤسسة، وإعلام العاملين بكل المستجدات. -

 كة العاملين في اتخاذ القرارات المتعلقة بأعمالهم.المشاركة: دعم مشار  -

فيجب أن يتغير دور المسيرين من الإشراف والرقابة المباشرة، إلى تدريب الموظفين والإرتقاء بهم        

إدارة المؤسسة اتجاه التمكين، فإن هذه العملية لن  تلتزمإن لم مشاركة في الأعباء والمسؤوليات، فلل

 تناح.

عدم الإداري، أو ، يوجه لهم اللوم ويحملون بعضا من المسؤولية في إعاقة التمكين يرونالمد      

أن عدم شعور المديرين، والقيادات أنفسهم بالتمكين يعد من 4)8115(مصطفىوتؤكد دراسة .دعمه

                                                                 

. عمر محمود القوانقه،إدراك أعضاء هيئة التدريس لمفهوم التمكين الإداري:دراسة ميدانية بجامعة البلقاء التطبيقيية، رسيالة ماجسيتير  1

 . .4(، ص..2.1في إدارة الأعمال،غير منشورة، )الأردن:جامعة اليرموك،

ميين فييي الجامعييات الأردنييية الرسييمية وعلاقتهييا بتمكييين أعضيياء هيئيية . هنيياء الرقيياد، عزيييزة أبييو دييية، القيييادة التحويلييية لييدى القييادة الأكييادي2

 . 154، ص2.12(،0)26التدريس،مجلة جامعة النجاح للأبحاث في العلوم الإنسانية، فلسطين، العدد
3 .Pierre pastor,Gestion du changement, (Paris: édition liaisons, 2005), p.92. 

(، 2.12غربييييي، الاتجاهييييات المعاصييييرة فييييي إدارة المييييوارد البشييييرية، )مصيييير:المكتبة العصييييرية، الطبعيييية الأولييييى، . عبييييد الحميييييد عبييييد الفتيييياح الم 4

 .323ص:



 الإطار العام لعملية تمكين العاملين                                                       الأولفصل ال

 

 
167 

ن فكيف يمكن أن نتوقع منه تمكين 
َ
مك أهم معوقات تطبيق التمكين، فإذا كان الصف الأول غير م 

من المديرين، والمرؤوسين،  الثاني. وعليه يمكن تلخيص معوقات التمكين من خلال تخوفالصف 

 1نتائجه كما يلي:

  كانوا يتمتعون به في ظل المركزيةيتجلى خوف المديرين من فقدانهم النفوذ الذي. 

  منها الاعتقاد الخاط  بأن تمكين العاملين هو الحل الأكيد لعلاج كل المشكلات الآنية التي تعاني

كل الأطراف دعم ية تتسم عادة بالبطء، وتحتاج إلى المنظمة، فالتمكين إستراتيجية إدارية تطوير 

 المعنية بها.

  الاعتقاد الخاط  بكون برنامج التمكين النالح في إحدى المنظمات يمكن نقله ومحاكاته، فنجاح

 ظروف ومتطلبات، وأهداف المنظمة التي تسعى إلى إحلاله. أن يراعي التمكين لا يكمن نسخه، بل يجب 

 التقليص التنظيمي(Downsizing) ياسة الاستغناء عن العاملين س: يقوم التقليص التنظيمي على

هم بالأمان الذي يعد الدعامة الأساسية للإنتاج والإبداع. لد خوفهم على وظائفهم، وعدم شعور و يما 

 في منظمة لا تظِهر الالتزام الكافي نحو الاحتفا  بالعاملين. فمن المستحيل تمكين العاملين 

 .البيروقراطية والمركزية الشديدة لدى المنظمات تعيق من تطبيق إستراتيجية التمكين 

قد يخاف العديد من المرؤوسين من تحمل المسؤولية، واتخاذ القرارات، وحل المشكلات لاعتيادهم     

في الهياكل التنظيمية التقليدية على تلقي الأوامر، وتنفيذها دون تحمل مسؤولية نتائجها. وكذلك 

 2.أمام الإدارةتخوف المرؤوسين من كشف قدراتهم، ومهاراتهم 

ما جاءت به الدراسات العربية، والأجنبية من صعوبات تواجه التمكين  أهمكما يمكن تلخيص      

 وتعيقه وفق التصنيفات الآتية:

والسياسات، وأنظِمة  هي مجموعة معوقات ترتبط بالمنظمة، وهيكلها التنظيمي، معوقات تنظيمية: .0

 3عمل الإدارة، وما ينتج عن تطبيقها، ومنها:

 .هيكل التنظيمي، والمركزية الشديدةالبناء التنظيمي الهرمي، و جمود ال -

 .الأنظمة والإجراءات الصارمة التي لا تشجع على المبادأة والابتكار -

 .عدم توفر الموارد التنظيمية اللازمة لتطبيق منهج التمكين -

                                                                 
 .110(، ص:2.13إحسان جلاب، كمال الحسيني، إدارة التمكين والاندماج، )الأردن: دار صفاء للنشر والتوزيع، .1
نظيمي بالتطبيق على الهيئة العامة للمساحة،: رسالة ماجستير في إدارة الأعميال غيير ماري ثابت ماركو،أثر تمكين العاملين على الإنتماء الت.2

 93.(، ص2.11منشورة،)مصر:جامعة عين شمس،
 .132(، ص.0..2أحمد سيد مصطفى، المدير ومهاراته السلوكية،)القاهرة: 3
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، ما يضعِف من الاتصال بين العاملين، وبالتالي 1رداءة نظام الاتصال داخل المنظمةعدم كفاءة أو  -

 .إتاحة المعلومات اللازمة في الوقت المناسب ما يعيق عملية التمكينعدم 

سيادة البيروقراطية التي تعتمد على الهياكل التنظيمية الهرمية متعددة المستويات، وتدفق السلطة  -

هم، ولا والأوامر من أعلى إلى أسفل، ووجود العديد من اللوائح، والقواعد التي تحدد للمرؤوسين أفعال

 .بأي مساحة للإبداعتسمح 

يع في البرامج ، حيث يصعب تحقيق تكامل سر ن المنظمات يعطل مجهودات التمكينالاندماج بي -

 والمفاهيم المطبقة.

 2.الإختلاف في أهداف كل من الإدارة، والعاملين، وعدم وضوح تلك الأهداف للعاملين -

 لنظام مراقبة، وسيطرة، وتأديب.الافتقار إلى معايير موضوعية للأداء، وخضوع العاملين  -

تتعلق بالمورد البشري في جميع المستويات التنظيمية، إما للنقص في الموارد  معوقات شخصية:. 8

، والمقاومة من العاملين لمديرين لخوفهم على مناصاهممقاومة اعف تأهيلها. وأيضا البشرية أو لض

لخوفهم من تحمل المسؤولية. ويعد ضعف التدريب، والتطوير الذاتي أهم عائق يبقي الفرد جامدا لا 

 يواكب التغيير، ويعرقل مسيرة التمكين.  

ويندرج ضمن المعوقات الشخصية تركيز العاملين على نجاحهم الشخص ي، وتفضيله على النجاح        

إلى زيادة الصراع، وتفش ي النزاع بين العاملين  يؤديبر أساس التمكين، وهذا الأمر الجماعي الذي يعت

 العدالة في نظاموعدم ه المعوقات بغياب الأمن الوظيفي، عند أداء العمل الجماعي.كما تتعاظم هذ

 المكافآت والحوافز.

دام تقنيات غير هزة؛ كاستخوهي المعوقات التي تتعلق بالتقنية والنظم والأج معوقات فنية:. 1

ضعف الاهتمام بتزويد المنظمات بالتقنيات الحديثة التي تساعد على ترشيد اتخاذ القرار؛ أو حديثة

 . 3هدعمالقرار و كنظم المعلومات الإدارية، والنظم الخبيرة، ونظم اتخاذ 

                                                                 
وزارة التعلييييم العيييالي فيييي المملكييية العربيييية السيييعودية،  غنييييم عيييواد الحربي،أثييير التمكيييين الإداري فيييي بليييورة السيييلوك الإبيييداعي ليييدى ميييوظفي .1

 .12رسالة ماجستير غير منشورة،)الكرك:جامعة مؤتة(، ص.
بثينيية زيييادة العبيدين،العلاقيية بييين التمكييين الإداري وخصييائص الوظيفيية فييي كييل ميين شييركة مصييانع الإسييمنت الأردنييية ومؤسسيية المييوانيء  .2

 .41(، ص:4..2)الكرك:جامعة مؤتة، ،دراسة مقارنة، رسالة ماجستير غير منشورة-الأردنية
التنظيمييييييييييي لتجربيييييييييية الييييييييييدوريات الأمنييييييييييية، ماجسييييييييييتير غييييييييييير علييييييييييي بيييييييييين هييييييييييادي بيييييييييين معيييييييييييض البشييييييييييري، دور الحاسييييييييييب الآلييييييييييي فييييييييييي التطييييييييييوير .3

 .27.(، ص1552لرياض:جامعة الملك سعود،)ا،منشورة
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يتعلق الأمر هنا بعدم وجود اعتمادات مالية لتطوير المنالج التدريبية النظرية  المعوقات المالية:. 4

والتطبيقية للعاملين، مع قلة الحوافز المادية لتشجيع العاملين على التطوير، ومتابعة التعليم 

 1والتدريب والتنمية الذاتية، وقلة المخصصات المالية اللازمة لتطوير العمل الإداري.

جانب من الصعوبات التي تعتبر معوقات تواجه المنظمات، وتحقيقها لغاياتها في تطبيق هذا         

إستراتيجية تمكين العاملين، وفيها كثير من المعوقات التي تحول دون تبني المنظمات العربية لهذه 

عناصرها  الإستراتيجية، حيث يتضح أن التمكين ليس اختيارا سهلا، وإنما هو عملية متشابكة في

 أبعادها، لذا فإنها تحتاج إلى تضافر الجهود لتذليل العقبات.تداخلة في م

                                                                 
مبيييروك عبيييد ن المسيييفر،المعوقات الإداريييية والتطبيقيييية لاسيييتخدام الحاسيييب الآليييي فيييي الأجهيييزة الأمنيييية، ماجسيييتير غيييير منشيييورة )الريييياض:  .1

 .46ص.(، 3..2جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية،
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 :خلصة
 العلمية،و جتماعية، والا الفكرية،  تم تداوله في العديد من المجالاتكمصطلح أن التمكين  تبين لنا            

يفرض علينا النظر إليه من تعريف دقيق للتمكين كمصطلح إداري في حين أن ضبط .الإدارية، وغيرهاو

 كما حقيقة تعريفه في البيئة الإدارية الغربية.، والثانية العربية زاويتين؛ الأولى تعاريفه في البيئة الإدارية

تجاذبت مفهوم التمكين تيارات ثلاثة في الفكر الإداري وهي: التمكين كفلسفة منظمية، والتمكين كإيديولوجية 

إدارية، والتمكين كإستراتيجية إدارية، هذه الأخيرة تعد الأقرب إلى الواقع العملي، حيث يشكل التمكين أحد 

ت، والتصرف بحرية إزاء تيجيات التي تسمح للمستويات الإدارية أن تشترك في عمليات صنع القراراأهم الإسترا

 اتخاذ الإجراءات الصحيحة.المواقف، من أجل 

كونه إستراتيجية توصلنا إلى أن المقاربة التي تعالج موضوع التمكين هي النظر إليه انطلاقا من لقد             

إعطائها قدرا كبيرا من وضرورة تفعيلها ب ،الموارد البشريةطارا للتمكين يقوم على إللتطوير الإداري، تضع 

، حرية في أداء العمل ينيتمركز حول منح المرؤوسإذن جوهر عملية التمكين ف.والموارد،والحرية،والثقة،السلطة

على جملة من  التمكين. و يقوم ومشاركة أوسع في تحمل المسؤولية، من مهام به ون يقوم ماووعيا أكبر بمعنى 

 هوو ، كإعادة توزيع مراكز القوى والسلطة ويدعم مبدأ ديمقراطية الإدارة، والمشاركة وحرية الرأي الإعتبارات؛

لى جانب السرعة في اتخاذ إالبشرية المتواجدة داخل التنظيم،يساهم في الاستغلال الأمثل للموارد  بذلك

الجماهير  الإدارية في الهيكل التنظيمي، ويسهل تلبية احتياجاتيسمح بتخفيض عدد المستويات و القرار،

توصلنا إلى أن التمكين إحساس داخلي يظهر من خلال رغبة وإصرار العامل على كما .المتعاملين مع المؤسسة

التطور والتقدم الوظيفي، وهذا ما يعبر عنه بالتمكين النفس ي، كما أن هذا الإحساس لكي ينمو يحتاج إلى 

أما المدخل العملياتي للتمكين؛ ، وهذا ما يوفره التمكين الهيكلي، ومتطلبات بيكية يتميز بها مناخ العمل دعائم

فهو يدمج بين التمكين النفس ي والهيكلي، وهو الأقدر على تفسير حقيقة التمكين باعتباره الأقرب للتطبيق في 

الذي يتسم  ن الإدارة توفير المناخ التنظيميمالواقع العملي. هذه المداخل الثلاثة لعملية التمكين تتطلب 

وتكوين الثقة بين الإدارة  الرأي واحترامه وحريةوتحفيزهم، إدارة عملهم ذاتيا، يح للأفراد بالمشاركة، ويت

التطبيق الفعال لإستراتيجية التمكين والمرؤوس. ،بين الرئيسوكسر الحدود الإدارية والتنظيمية  ،ملينوالعا

التدرج والمرحلية عن طريق الانتقال من مستوى إلى آخر أشمل وأعمق، وهو ما قادنا للحديث يأخذ بالاعتبار 

عن خطوات ومراحل تطبيق التمكين، وللتوضيح أكثر تناولنا بعض نماذج التمكين من أجل الاسترشاد بها في 

 بناء خطة التطوير و التغيير في المنظمة.

لمهام التي يقوم لعامل الذي يستشعر معنى امختلفة، منها ما يشمل اعملية التمكين لها مداخل                

، ومنها ما يشمل المؤسسة؛ حيث وتحقيق ذاته ،بها، وتكون سياسة التمكين بالنسبة له السبيل لتنمية قدراته

سياسة التمكين ترتقي إذن قدرة أكبر على التطوير.المؤسسة  منحأن سياسة تمكين العاملين تؤدي إلى 

 ،بادرة، والتجديد، والمالية من التعاون، والثقة بالنفسإلى مستويات عري داخلها بالمؤسسة، وبالعنصر البش

 .والإبداع
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علقة التمكين 
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 تمهيد:

إن المتتبع لبيئة الأعمال اليوم، يلاحظ بلا شك أن المؤسسات الرائدة هي تلك التي تحرص على            

الاستثمار في الأفكار الجديدة لتشبع رغبات عملائها، وعليه يمكن القول أن الإبداع أصبح هو المفتاح 

تي تقود نفسها، وترسم الأساس ي للتميز في بيئة الأعمال، والمؤسسات التي تشجعه، وتوفر دعائمه، هي ال

ملامح مستقبلها. ولأن المصدر الأساس ي للإبداع هو العقل البشري، ما جعل المؤسسات التي تنشد 

النجاح والتفوق، تركز اهتمامها على مواردها البشرية، وإطلاق قدراتها، وتطويرها، لأن الهدف في الأخير 

 هو الوصول إلى بناء مؤسسة مبدعة.

لأدبيات الإبداع الإداري، والدراسات الميدانية في هذا المجال يجد أن هناك شبه  حصفالمتو             

إجماع بين الباحثين والمتخصصين على أن قدرات المرؤوسين الإبداعية تتأثر بنمط القيادة السائد 

فالقادة يمكن أن يساهموا في تنمية القدرات الإبداعية لمرؤوسيهم من خلال تشجيعهم على حل 

كما يمكن للقادة أن يشجعوا مرؤوسيهم  ،وعرض حلولها بشكل مفتوح أمامهم ،والتصدي لها ،لالمشاك

ن مومن خلال إفساح المجال أمامهم  ،الإبداع التوجهنحو على الإبداع من خلال سلوكهم الذي يعظم 

 التمكين'.المشاركة و خلال 'القيادة ب

وأفعال  ،ت أو مشاهدات، فهو عبارة عن ممارساتن الإبداع في حد ذاته قبل أن يكون منتجاإ           

البحث عن الآليات والسبل  ذلك والقصد من ،تسيير الإبداعبيمكن تنظيمها وإدراجها تحت مايسمى 

وإبداع  ،رف العامليناالتي تؤدي إلى ضمان تحقيق الإبداع انطلاقا من التركيز على تنمية وإدارة مع

تركيزمن خلال تفعيل وإطلاق الي، لأن المورد البشري هو محور ال الفكر الم ورأس المعرفة وإنشائها،

لذا سيتطرق هذا الفصل إلى علاقة التمكين الإداري باتجاهات  .ةومواهبه المعرفية والفكري ،قدراته

 تسيير الابداع، والمتمثلة في إبداع المعرفة، وتكوين رأس المال الفكري، وذلك من خلال المبحثين :

  .علقة التمكين بالابداعالمبحث الأول 

 .دور التمكين في بناء المعرفة و رأس المال الفكري المبحث ال ا ي 
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 علقة التمكين بالإبداع المبحث الأول:

تشير الدراسات إلى وجود علاقة بين التمكين الإداري والإبداع وأن للقيادة بالتمكين دورا           

 سنعرفه من خلال هذا المبحث.إيجابيا في تعزيز الابداع، وذلك ما 

 .الدراسات السابقة علقة التمكين بالإبداع فيالمطلب الأول: 

إلى وجود علاقة إيجابية بين التمكين الإداري  المتوفرةتشير أغلب الدراسات والبحوث                 

التي أجرتها على في دراسات الحالات Kanter,(1993)ونستشهد بالنتائج التي وجدتها ،وإبداع العاملين

 & Thomasوقد وجد 1المنظمات الريادية بأن التمكين والإبداع كانا مترابطين بشكل لايمكن فصلهما.

Velthouse,(1990)  علاقة بين التمكين والمرونة لدى العاملين التي تسهم بشكل فاعل في السلوك

صدد ما يجب عمله وكيف بأن الحرية في اتخاذ القرار ب Turvey,(2006)-Knight2وصرحالإبداعي.

يؤدى العمل، والحرية من القيود التنظيمية وقيود العمل تعزز من الطاقة الإبداعية للعاملين، وأشار 

في موضع آخر بأن العاملين الأكثر إبداعا هم العاملون الذين يتوفر لديهم الميل نحو حب الاستطلاع 

وأكثر إصرارا على ، ة، ويرغبون في تحمل المخاطر والمتجهين نحو التعلم، ويتمتعون بمرونة إدراكية عالي

 التحديات. مواجهة 

وتحمل المخاطر  ،( بأن التمكين يسمح للعاملين باستغلال الفرص8118)جواد وحسينويرى         

 Spreitzer etواتخاذ الإجراءات التصحيحية دون الحاجة إلى موافقة المستوى الأعلى. وأكد 

al,(1999)3 عامل حاسم لزيادة رغبة العاملين في تحمل المخاطر من خلال تقديم الأفكار بأن التمكين

إلى أن التمكين مهم لإثارة وإدارة الإبداع في المنظمات؛ حيث أن الجهود رت أيضا وأشا ،الجديدة

الإبداعية للعاملين تستمر بالرغم من انتشار العوائق البيكية والتنظيمية، وأن امتلاك الحرية في اتخاذ 

أن العاملين Kirkman & al,(2004)4ن وبي  لقرار  يحسن من مستوى الطاقة الإبداعية للعاملين. ا

                                                                 
1 .Spreitzer, gretchen,M.,psychological empowerment in the workplace :dimensions,measurement,and 

validation,USA :academy of management journal,vol.38n°5, 1995,p1446. 
2 .Knight-turvey, neal, (2006), influencing employce innovation through structural empowerment inintiatives : the need to 

feel empowered, entrepreneurship theory and practice, p 3. 
3 .spreitzer,gretchen M.,and mishra,aneil K.,(1999),giving up control without losing control,group & organization 

management,vol.24,n0.2,june,p73. 
4. Kirkman,bradley L.,rosen,benson,tesluk,paul E.,and gibson,cristina B.,(2004),the impact of team empowerment on virtual 

team performance :the moderating role of face-to-face interaction,academy of management journal,vol.47,no.2,pp1-18. 
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 & Quinnالممكنين أكثر قدرة على البحث عن حلول إبداعية لمشاكل العمل. وأشار 

Spreitzer,(1997)وإلهام  ،واختبار الأفكار الجديدة ،بأن العاملين الممكنين أكثر رغبة في تحمل المخاطر

زملاء العمل لتقليدهم، ويشعرون بمستوى عال من الإدراك لرؤية المنظمة واتجاهها الاستراتيجي مما 

يجعلهم أكثر قدرة على العمل باستقلالية، ويوسع من قدراتهم الإدراكية، أي التمكين الإداري يرتبط 

قناع، فضلا عن استخدام والقدرة على الإ ،والمرونة ،و روح المجازفة ،بعلاقة مع تحمل المخاطر

 .1المنهجية العلمية للتفكير وحل المشاكل التي تمثل أحد أبرز السلوكيات الإبداعية لدى العاملين

بأن أحد أهم عناصر العمل بذكاء في بيئة الأعمال المعاصرة هو   8101حمود والشيخ وترى دراسة    

الأفكار ،والملاحظ أن 2للاستفادة من إبداعاتهمج للتفكير المستقل إشراك العاملين وتمكينهم بطرق ترو  

والرفع من مستوى  ،المبادرات غالبا ماتؤدي إلى زيادة الجودة، وبالتالي تحسين الإنتاجية الجديدة و 

 تنافسية المنظمة.

حيث جاء فيها كخلاصة عامة أن أحد أهم الأسباب التي تدفع 3 8101العطار وتؤكد ذلك دراسة    

لتمكين كونه يمثل الطريقة المثلى للحصول على إبداع الموظفين ومبادراتهم.أما دراسة المنظمات لتبني ا

فترى بأن تعزيز عمليات التمكين يؤدي إلى زيادة مستويات الولاء والانتماء لدى  4 8112البشا شة 

عمال المنظمة، الأمر الذي يجعلهم بمثابة الجنود فيها، حيث يكرسون كل طاقاتهم وإمكانياتهم لخدمتها 

 ااعوازدهارها، وذلك من خلال ممارسة العمل فيها بطرق وأساليب أكثر إبد ،والتضحية من أجل بقائها

 وتميزا.

أكدت بعد تحليلها للعديد من الدراسات العربية   8112العدوان والخوالدة في حين دراسة    

والأجنبية على أن هناك علاقة جد وثيقة تجمع بين تمكين العاملين والأداء سواء أكان فرديا أو 

والإنجاز  ،بداعيمؤسسيا؛ فالتمكين حساها ي ئ البيئة الصحية والخصبة والمحفزة على السلوك الإ 

 5المتميز، وهذا ما يساعد على زيادة الأداء الفردي، والذي ينعكس إيجابا على أداء المؤسسة بشكل عام.

                                                                 
. جواد محسن راض ي، التمكين الاداري وعلاقته بإبداع العاملين دراسة ميدانية على عينة من موظفي كلية الإدارة والاقتصاد، مجلة 1

 .62، ص.1،2.1، العدد12القادسية، جامعة القادسية المجلد 
 .214(، ص.2.1إدارة الجودة في المنظمات المتميزة، )الأردن:دار صفاء للنشر والتوزيع، . خضير كاظم حمود، روان الشيخ، 2
. هيثم محمد العطار، مدى ممارسة التمكين الإداري وتأثير ذلك على إبداع العاملين: دراسة مقارنة لوجهات نظر العاملين في جامعتي 3

  .1(، ص.2.12ال، غير منشورة، )فلسطين:الجامعة الإسلامية بغزة،الأزهر والإسلامية بغزة، رسالة ماجيستير في إدارة الأعم
. سامر عبد الحميد البشابشة، أثر التمكين في تعزيز الإبداع التنظيمي لدى العاملين في سلطة منطقة العقبة الاقتصادية الخاصة: 4

 . .22، ص2..2، 2، العدد10دراسة ميدانية، المجلة العربية للعلوم الإدارية، الكويت:المجلد
جية تمكين العاملين وإسهامها في الأداء المؤسس ي:حالة دراسية في وزارة الصناعة . شاكر أحمد العدوان،رياض عبد ن الخوالدة، استراتي5

 . 31، ص2..2، 110والتجارة الأردنية، مجلة الإداري، العدد
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فقد أكدت على العلاقة التأثيرية الواضحة بين التمكين كوسيلة   8101فرمان أما دراسة      

ومنحهم المزيد من  ،العاملينوالسلوك الإبداعي كهدف، والتي تنبع من حقيقة مفادها أن تمكين 

ومشاركتهم في اتخاذ القرارات سيؤدي إلى دفعهم نحو البحث عن طرق غير  ،الصلاحيات والمسؤوليات

، وعليه 1تقليدية لأداء المهام التي يكلفون بها، وهذا مايؤدي إلى ابتكار وإبداع طرق جديدة في أداء العمل

 لدى العاملين. بية بين التمكين و الإبداعقة إيجافمن المنطقي القول والتأكيد على أن هناك علا

بأن التمكين عامل حاسم لزيادة رغبة العاملين في تحمل المخاطر من خلال  Spreitzer2أكدت كما     

 تقديم الأفكار الجديدة. 

 ،والسلوك الإبداعي ،أكدت العديد من الدراسات على العلاقة المباشرة والوطيدة بين )التمكين و     

إلى أن المؤسسات عادة ما تلجأ إلى تمكين موظفيها  Sundbo,(1997)وخدمة العملاء(؛ فأشارت دراسة 

من خلال إعطائهم الحرية والمسؤولية عن أداء أعمالهم، بهدف ححهم على الإبداع وتقديم الأفكار 

وبالأخص في قطاع الخدمات الذي  ،الخلاقة، التي تسهم في تقدم ونجاح المؤسسة في خدمة عملائها

يعتمد فيه الإبداع على التفاعل بين العاملين والعملاء أكثر مما يعتمد على التقدم العملي والتكنولوجي. 

تؤكد على أن التمكين يفيد المنظمة في تحسين خدماتها المقدمة JaneSmith,(2007)في حين أن دراسة 

 3ا يؤدي إلى زيادة إنتاجيتها وقدرتها على الإبداع والتحسين.ويجعلهم أكثر اتصالا معها، مم ،لعملائها

 و الأجنبية، والتيعربية الدراسات بعضال ولمزيد من التوضيح نقدم الجدول التالي الذي يلخص      

 حاولت تحليل العلاقة بين التمكين والسلوك الإبداعي:     

 

 

 

 

                                                                 
  44صمرجع سابق،  أحمد فرمان، ،مها فرمان. 1
الفكري دراسة حالة مؤسسة صيدال فرع  مكيد علي، يحياوي فاطمة،أثر استراتيجية التمكين في تنمية السلوك الابداعي لرأس المال .2

 .152، ص 14،2.10،العدد، الجزائرأنتيبيوتيكال المدية، مجلة العلوم الاقتصادية والتسيير والعلوم التجارية
تير إدراك أعضاء هيئة التدريس لمفهوم التمكين الإداري:دراسة ميدانية بجامعة البلقاء التطبيقية، رسالة ماجيس عمر محمود القوانقة، 3

 .14ص(، .2.1في إدارة الأعمال غير منشورة،)الأردن:جامعة اليرموك، 
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 ي.بعض الدراسات التي حللت العلاقة بين التمكين والسلوك الإبداع  12الجدول رقم 

 نتائج الدراسة الدراسة

Turvey,(2006)  هناك العديد من الممارسات والتطبيقات العملية للمنظمات التي ترغب في تشجيع الموظفين

وتعزيز  على الإبداع، حيث يعتبر التمكين أولها وأهمها على الإطلاق لأنه يساعد على تحفيز 

 السلوك الإبداعي.

Kirkman,( 2004)  إن العاملين الممكنين أكثر قدرة على تنقيح العمليات الضرورية لإنجاز العمل، والبحث عن

 الحلول الإبداعية لمشاكل العمل.

يتحقق السلوك الإبداعي من خلال تفاعل الخبرات المعرفية والفكرية والفنية والمهارات   8112الحربي 

والتفكير الخلاق والدوافع الداخلية والخارجية.والحقيقة تكمن في أن المنظمة لن تستطيع 

تنمية هذه العناصر مجتمعة لدى موظفيها من دون إرساء قواعد التمكين بمختلف متطلباته 

 ومستوياته.

إلهام زملائهم إن العمال الممكنين أكثر رغبة في تحمل المخاطر واختبار الأفكار الجديدة و    8101راض ي 

 لتقليدهم وباختصار إنهم عمال المعرفة والإبداع.

بحر والعجلة 

 8101  

يعد التمكين عاملا مهما ومفتاحا رئيسيا لتنمية السلوك الإبداعي، فالشركات التي تعمل على 

تمكين عامليها لصنع قراراتهم بأنفسهم ترى في ذلك فرصة لهم لتطوير مهاراتهم وتفجير قدراتهم 

 راتهم الإبداعية.وتصو 

 اعتمادا على عدة مصادر. الطالبة:من إعداد المصدر

العاملين حرية التصرف والاستقلالية يمنح التمكين الإداري من نتائج الدراسات السابقة يظهر أن     

فشعور الفرد  ،في العمل، وروح المبادرة، والمشاركة في الرأي، وكل ذلك يساهم في تعزيز الإبداع لديهم

بالتحكم بزمام الأمور، والتمكن من مهام عمله يؤدي إلى توظيفه لقدراته الذهنية بشكل أكبر، ويكون 

 في هذا مجالا للإبداع.

كما يساهم التمكين في رفع مستوى أداء العامل، واكتسابه للمعرفة، والمهارة، وزيادة فرص الإبداع     

فرد جهده لفهم أفضل للمشكلة فإنه يتحصل على أكبر قدر من والابتكار بالمؤسسة، فحينما يكرس ال

د العديد من الحلول البديلة، والأفكار الجديدة، والمفيدة التي يمكن تنفيذها كما أن 
 
المعلومات، ويول

   . فعندما 1للتمكين أثر نفس ي إيجابي على الفرد يخلق لديه الإستعداد للمشاركة في العملية الإبداعية

سخِر المزيد من الجهد لفهم المشكلة من زوايا متعددة،  يشعر الفرد أن له أهمية في المؤسسة فإنه ي 

                                                                 
، 23المجليييددارة،جامعييية الملييك عبيييد العزيز،مجليية الإقتصييياد والإ قيادة والإبداع،الحيييى سيييليم ملحييم، فيييؤاد نجييييب الشيييخ،حامد الشيييرفي،. ي1

 . 14، ص5..1،2.العدد
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مما يتولد لديه عدد كبير من البدائل،  ،والبحث عن حلول باستخدام مصادر مختلفة من المعلومات

ر عرضة لتحمل من جهة أخرى حينما يعتقد الفرد أن لديه القدرة على تنفيذ مهمة ما بنجاح يكون أكث

المخاطر، واستكشاف معارف، وطرق جديدة، وهو ما يعزز سلوك الإبداع لديه، ويكون أكثر استعدادا 

 لتقديم نتائج خلاقة.

إن الاستقلالية في العمل تشجع مستويات أعلى من الإبداع مقارنة بالعمل في ظل الرقابة، لأن     

ابط، أو القيود الخارجية، والأفراد الذين يتمتعون الأفراد يشعرون بالحرية في العمل بعيدا عن الضو 

بالاستقلالية في العمل يكونون أكثر عرضة لتحمل المخاطر، والتفكير في البدائل، وحل المشكلات التي 

من شأنها تحفيز الإبداع، كما أن المستويات العالية من الاستقلالية الوظيفية تشير إلى المرونة الكبيرة 

الإبداع عاليا، والعكس صحيح حيث أن المستوى المنخفض من وبالتالي يكون في تحديد الأعمال 

الاستقلالية في العمل يشير إلى أن الأفراد لديهم خيارات قليلة فيما يخص مهام عملهم، وأساليب 

 يثبطه.بل إنجازها، الش يء الذي لا يشجع الإبداع، 

 .على الإبداع القيادة بالتمكين وأثرهاالمطلب ال ا ي:

على أن العلاقة التبادلية بين التمكين والإبداع يمكن تناولها من 1 8101فرمان تؤكد دراسة         

خلال مجموعة من العوامل المؤثرة وهي:ثقافة الإبداع، نمط القيادة، والدعم المنظمي. فلنفترض أن 

رئيس ي لنجاح تأثير  الثقافة تشجع الإبداع والمنظمة تدعم الإبداع، فماهو أثر النمط القيادي كمحدد

 العمليات التمكينية على الإبداع، وتنميته، وتسييره.

إن مفهوم التمكين كثقافة تنظيمية، تضمنه سلوكيات القيادات أولا.القيادة بالتمكين وأنماطها:

 ممكنةالإدارية الداعمة لعملية تمكين العاملين، حيث تعمل هذه القيادات على إيجاد بيئة عمل 

 ضحة تدعمها الممارسة، والسلوك، وهو مايعرف بالنمط القيادي الممكِن. وتعلن قيما وا

بالرغم من تعدد البحوث والدراسات التي تناولت موضوع القيادة، إلا أنها لم تستقر على تعريف    

 جامع، فقد اختلفت معانيها، وتعددت تعريفاتها:

وبين أعضاء الجماعة، ، القائد(أن القيادة ''هي عملية تفاعل تتم بين شخص) GORDENجوردنيرى 

وكل فرد يساهم في هذا التفاعل يجب أن يلعب دورا من الأدوار التي تختلف حسب قدرته على التأثير 

                                                                 
 .44. مها فرمان، أحمد فرمان، مرجع سابق، ص1
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، حين نجد في النهاية شخص واحد)القائد( يؤثر بينما أعضاء الجماعة يستجيبون ويتقبلون التأثير''

 1يجعل أتباعه يقومون بعمل فعال''.بأنها'' النشاط الذي يمارسه القائد لAllenويعرفها

إلى أن العلاقة بين القائد والأتباع تنقسم إلى وظيفتين: وظيفة إعطاء الأوامر من طرف  Arndtوذهب 

القائد، ووظيفة تنفيذ الأوامر واجبة على أتباعه، وعليه يمكن القول بأن كلمة قيادة تنطوي على 

تواصل  ، وهذا يعني أن القيادة عملية2علاقة اعتمادية متبادلة بين من يبدأ بالفعل، وبين من ينجزه

 بين القائد ومرؤوسيه، حيث يتبادلون المعارف، والاتجاهات، ويتعاونون على إنجاز المهام الموكلة إليهم.

أنها''العملية التي يتم عن طريقها إثارة اهتمام الآخرين، وإطلاق طاقاتهم وتوجيهها نحو Bass ويعرفها 

، على أن يكون ذلك بشكل 4جاهات الآخرين''،وهي''القدرة على توجيه وإثارة سلوك وات3الاتجاه المرغوب''

 . Alfred & Beatty5ل طوعي بدون إكراه وفقا 

عموما القيادة هي القدرة على التأثير على سلوك أفراد الجماعة، وتنسيق جهودهم، وتوجيههم لبلوغ 

تنسيق يلعب القائد دورا أساسيا في توجيه العاملين، وإرشادهم، وتدرياهم و ، حيث الغايات المنشودة

أعمالهم، والتوفيق بين مجهوداتهم، واستثارة دوافعهم، وطموحاتهم، وحفزهم نحو التعاون، وتقويم 

نتائج أعمالهم، وهذه المهمة ليست يسيرة فهي تتطلب من القائد جهدا، ومهارات متميزة ليستطيع أن 

 .المطلوبةيأخذ الجماعة نحو الهدف المنشود بالكفاءة، والفاعلية 

تنبع أهميتها من دورها الأساس ي في كل جوانب العملية الإدارية،  و ادة جوهر العملية الإدارية، تعتبر القي

تبرز أهمية و تتوقف حيوية التنظيمعلى فاعلية قيادته. كما وتعمل كأداة محركة لها لتحقيق أهدافها، 

التفاهم المتبادل بين القيادة في الجانب الإنساني للإدارة، من خلال تكوين علاقات إنسانية قائمة على 

القائد الإداري، وبين مرؤوسيه، واحترام المرؤوسين، وتقبل اقتراحاتهم، وإشعارهم بالتقدير لما يبذلونه 

 .من جهود

على  فيدلرأكد  و تعد القيادة محورا رئيسيا للعلاقة بين الرؤساء والمرؤوسين، .القيادة بالتمكين: 0

 ن.أهمية العلاقة بين القائد ومرؤوسيه من أجل فاعلية التمكي

                                                                 
 .132(، ص.2..2محمود عياصرة، مروان بن أحمد، القيادة والرقابة والاتصال الإداري، )عمان:دار حامد للنشر والتوزيع،. معن 1
 .12(، ص.4..2. ماهر محمد صالح حسن، القيادة أساسيات ونظريات ومفاهيم، )عمان: دار الكندي للنشر والتوزيع، 2
 .07(، ص.2..2ية البشرية، )عمان: دار المسيرة، . العجمي محمد حسنين، القيادة الإدارية والتنم3
 .21(، ص.1555. عبد الرحمان العيسوي، سيكولوجية الإدارة، )الإسكندرية: الدار الجامعية للطبع والنشر والتوزيع،4
 .21(، ص.2.11. نجم عبود نجم، القيادة وإدارة الابتكار، )عمان: دار صفا للطباعة والنشر والتوزيع،5



 الإبداع الفصل الثاني                                                   علاقة التمكين بمداخل تسيير

 
178 

، عن طريق توفير المعلومات، والمسؤولية، نرؤوسيالمأسلوب قيادي يسمح بتمكين  هي القيادة بالتمكين

والصلاحية للمرؤوسين، والثقة بهم في اتخاذ القرار، والتصرف باستقلالية في مجالات العمل التي 

أن  Schemerhorn1ينتج عن ذلك أداء مميز، وجودة عالية، وإنتماء في العمل. ويرى يعملون بها، ل

تنازل القائد عن ش يء من قوته لصالح المرؤوسين لا يعني فقدانه لتلك القوة لأن القادة النالحين هم 

يهم، وانتمائهم لرؤية القائد، وال  دفاع عنها. الذين تزداد قوتهم عندما يشاركهم الآخرون بها من خلال تبن 

ِ ا يركز      
 
لهم تشجيع التابعين لأخذ زمام المبادرة، و يفوض  على في عملية التمكينن لقائد الممك

إملاء الأوامر والتعليمات، ويحرص على مناخ يبتعد عن مسؤوليات هامة تتصل بطبيعة وظائفهم، و 

القائد المؤمن  .2التنظيميةيخدم حاجات العاملين للنمو، والاستقلالية، والتوجيه نحو الأهداف 

تمكين دون وجود قائد يشجع على البالتمكين، هو شرارة انطلاق التمكين، فلا يمكن تنفيذ أسلوب 

المشاركة، ومنح العاملين مزيدا من الحرية والاستقلالية في التعبير عن آرائهم، والمشاركة في اتخاذ 

والصعوبات دون الرجوع للمستويات الإدارية القرارات، وتنفيذها، بما يؤهلهم لمواجهة المشكلات، 

 الأعلى. 

تحتاج عملية التمكين إلى وجود قائد يسهم في تقدم، وتطور، وتحسن أداء العاملين بشكل ينصب في 

تطوير أداء المنظمة ككل، ويسهم في تحقيق أهدافها، من خلال تزويد العاملين بالمعلومات وزرع الثقة 

كما يتمركز دور القائد الممكِن في  ،ن أن تحد من قدراتهم، وإمكاناتهميمك عوائقلديهم، وتقليل أي 

 3كما يلي: عارفحددتهارئيسية،  محاور ثلاثة 

أ. دوره كقائد قادر على إيجاد وصياغة رؤية محددة لأهداف المنظمة، ورسم صورة مستقبلية توضح 

ة مع سلوك العاملين في الوقت ، ومجالات عملها الأساسية، مع الحرص على اتساق هذه الرؤيهاتوجهات

 الحاضر.

ب. دوره كإداري قادر على إحراز نتائج تتفق مع معايير محددة مسبقا، وتتضمن رؤية المنظمة ونمط 

 السلوك المرغوب.

 ج. دوره كمدرب يتبنى سياسات التعلم المستمر ، وتطوير قدرات العاملين معه.

                                                                 
 .62، ص. سابقرجع م. مطر بن عبد المحسن الجميلي، 1
. أحمد السيد كردي،دور الدعم القيادي و التنظيمي  فى تمكين العاملين. للإطلاع: 2

http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/posts/277376 
 .72عبد الحميد عارف، مرجع سابق، ص. . عالية3

http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/posts/277376
http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/posts/277376
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ِ  1أفنديويضيف       
 
حيث يوجه جل  ؛القائد التقليديدور ن يختلف عن أن دور القائد الممك

اهتمامه، وتركيزه على الإستراتيجيات، والسياسات العامة، وليس الإجراءات الدقيقة، وكذلك يسعى 

العاملين على ابتكار، وتطوير طرق العمل، فضلا عن  مساعدةباستمرار لإيجاد تعلم مستمر بهدف 

  ،تعلمالاستفادة من التجارب والأخطاء كوسائل 
 
ن أنه يضع إستراتيجية و من أهم سمات القائد الممك

للرقابة ترتكز على تصحيح الأخطاء والإنحرافات، وليس الرقابة السلبية التي تهدف إلى تصيد الأخطاء، 

ذلك يجعلهم يبذلون و على حل المشكلات التي تواجههم داخل وخارج العمل،  نبهدف مساعدة العاملي

 القائد على تحقيق أهداف المنظمة. قصارى جهودهم لمساعدة

هذا ولكي تكون عملية التمكينفاعلة لابد أن يسود العلاقة بين القائد ومرؤوسيه عدد من العوامل     

 2على النحو التالي: بابكرأوردها

  الاحترام المتبادل: القائد يجب عليه احترام إنسانية الموظف، وقدراته، وإمكاناته، وشخصيته

 .والموظف كذلك

  ،الإخلاص والصدق: لكي تستمر العلاقة لمصلحة العمل، لابد من التعامل مع المرؤوس بصدق

 د بتغذية راجعة موضوعية، تساعد المرؤوس على تطوير أدائه.زوَ وأمانة، وإخلاص، ووضوح، وأن ي  

  ر موقفه تقدير ظروف الآخرين: على القائد أن يضع نفسه مكان المرؤوس حتى يشعر بشعوره، ويقد 

 ن وجهة نظر المرؤوس، وليس من وجهة نظره .م

  ،تشجيع الاتصال المفتوح: على القائد أن يجعل قنوات الاتصال مفتوحة، ومبنية على الصراحة

 والوضوح، والثقة المتبادلة، ويشجع مرؤوسيه على إبداء آرائهم، وشعورهم واحتياجاتهم.

  ل القائد تقبل الآراء: تكون العلاقة بناءة وهادفة إذا كان للمرؤوس الحق في التعبير عن آرائه، مع تقب 

ربما يأتي المرؤوس ببعض الآراء الإبداعية التي فتلك الآراء، ولا ينظر إليها كتدخل في اختصاصاته، 

 تساهم في تطوير العمل، وتحسين الأداء.

القيادة العليا لضمان نجاحه، وبدون ذلك سيواجه العديد من  طلب دعميتيتضح أن التمكين     

 نحو ه تطلب تغيير السلوكات القيادية التقليدية التي تركز السلطة، والتوج  يالمعوقات والصعوبات، كما 

 .نمط قيادي يؤمن بالمشاركة

                                                                 
 .17-16. عطية حسين أفندي، مرجع سابق، ص ص1
 .216(، ص 1..2. بابكر فيصل عبد ن،تنمية مهارات الإشراف الإداري،)جدة:الدار السعودية للنشر،2
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نةأنماط القيادة . 8 ِ
 
التي يتمتع بها  : ''نوعية السلوك، والقدرات الخاصةيقصدبالنمط القيادي: الممك

المدير، والتي تمكِنه من حسن تحقيق الأهداف، والإستراتيجية المختارة للأعضاء الآخرين في التنظيم 

الذي يرأسه، واختيار، وتصميم التنظيم الملائم، والنظم الإدارية المناسبة، ووضع السياسات والخطط 

كما يعرفه . 1طلوبة للتطبيق الاستراتيجي''التفصيلية اللازمة، وتوزيع الموارد البشرية، والمادية الم

:''هو الأفعال، والتصرفات، والوظائف التي يقوم بها القائد من خلال تصميم وتنظيم  Fiedlerفيدلر

. 2العمل بين المجموعات، وتحديد علاقات العمل، وإبداء الاهتمام بالأهداف، وبالعاملين، وحاجاتهم''

يقوم من خلالها القائد بالتأثير على سلوك المرؤوسين، واتخاذ فنمط القيادة يصف الطريقة التي 

القرارات بشأن توجيه الجماعة. والنمط القيادي سلوك متكرر من قبل القائد عند تعامله مع الآخرين 

حتى يستطيع كسب تعاونهم، وإقناعهم بتحقيق الأهداف، وهو سلوك يميز القائد الواحد عن بقية 

 القادة.

يركز على إلى عدة أنماط، وفقا لعدة معايير من أهمها المعيار الذي لقيادة الإدارية تصنف او       

أسلوب القائد، وطريقته في ممارسة عملية التأثير على مرؤوسيه، وما إذا كان القائد يمتاز بمركزية 

 ، أو أنه يتيح الفرصة للمرؤوسين3السلطة، وعدم السماح للمرؤوسين بالمشاركة بعملية القيادة

 .4للمشاركة، أو أن القائد يترك جميع المسؤوليات للمرؤوسين دون توجيههم، والاشتراك معهم

لسلطة والمشاركةإلى ومساحة استخدامالقرارات، ااتخاذ وتصنف القيادة الإدارية وفقا لطريقة       

لذا ، لتحويليةوأسلوب القيادة ا، أربعة أنماط هي: الأوتوقراطية، والديمقراطية، والحرة، والتشاركية

سنتوسع في دراسة الأنماط القيادية، وقد أهملنا القيادة الأوتوقراطية لأنها تتسم بالمركزية، والهرمية 

وتعتمد على القهر، وإجبار المرؤوسين على الأداء بغض النظر على مقترحاتهم، وتتميز بالروتين الشديد 

فيهم الروح الإبداعية الخلاقة، وعلى ذلك  الذي يجعل المرؤوسين أكثر إحساسا بالضعف، وهو ما يقتل

 فهي لاتتماش ى مع مقتضيات التمكين.

                                                                 
ة،)الرياض: مركيييز البحييييوث، كلييييية العلييييوم . غيييراب كامييييل السيييييد، القييييادة ورؤييييية مييييدير الإدارة العليييييا السيييعودي لمحتييييوى الإدارة الإسييييتراتيجي1

 .22الإدارية، جامعة الملك سعود(، ص.
 .2. مطر بن عبد المحسن الجميلي، مرجع سابق، ص.2
. علي عباس، تأثير أنماط القيادة الإدارية على عملية صنع قرارات التغيير، دراسة تطبيقية في شرطة الكهرباء الوطنية الأردنية، مجلة 3

 .125، ص2.12، يناير1.، العدد.2مية للدراسات الاقتصادية والإدارية، المجلد الجامعة الإسلا 
 .73(، ص.4..2. ماهر محمد صالح حسن، القيادة أساسيات ونظريات ومفاهيم، )دار الكندي، الطبعة الأولى، 4
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لمدارس السلوكية فهمها للعلاقة بين القائد ومرؤوسيه على اأقامت  القيادة الديمقراطية: .نمط0.8

أسس مغايرة لافتراضات النظريات الكلاسيكية التي سبقتها، حيث وجهت الانتباه إلى ضرورة إشباع 

ة لحاجات المرؤوسين، وإشراكهم في اتخاذ القرارات، والعمل على تنميتهم، وتطوير قدراتهم القاد

 في توجه أسلوب الإدارة إلى النمط الديمقراطي. المعايير ومهاراتهم، ولقد أسهمت هذه 

يقوم النمط الديمقراطي على إشراك المرؤوسين في اتخاذ القرارات، وإفساح المجال لهم للمبادأة    

والإبداع، وتقدير جهودهم، ويمارس القائد إشرافا عاما لحفزهم على زيادة الإنتاجية، ويعتمد أسلوب 

يشجع النمط و  .1التأثير بدلا من استخدام السلطة الرسمية، وإقامة الاتصال ذي الاتجاهين معهم

 امكانياتهمن القيادي الديمقراطي المرؤوسين على العمل كوحدة واحدة لتحقيق الاستفادة القصوى م

 حيث تكون النتيجة درجة عالية من الشعور بالإنتماء مما يدفعهم إلى رفع كفاءتهم، وتحسين أدائهم.

يتطلب التمكين قيادة ديمقراطية تعتمد على المشاركة، وتفويض السلطة، وعلى العلاقات الإنسانية    

التعاون فيما بينهم وحل داخل المؤسسة، و تقوم على إشباع القائد لحاجات العاملين، ودعم 

مشاكلهم، كما يعتمد هذا النمط القيادي على إشراك العاملين في بعض المهام القيادية؛ مثل اتخاذ 

القرارات. وتؤدي القيادة الديمقراطية إلى رفع الروح المعنوية للعاملين، وزيادة التعاون، وتشجيع 

وم على ثقافة المشاركة والتمكين من خلال إتاحة ، وتق2المبادرة، وتنمية القدرة على الإبداع والابتكار

في تخطيط أعمالهم، وتنمية التعاون بينهم، والثقة فيهم للاستفادة من  ة العاملينالفرصة لمشارك

بقيم، ومعتقدات، وقواعد تشجع على العمل  Lewinآرائهم، وأفكارهم. وتتميز ثقافة المشاركة حسب 

، وهذا ما يجعلها تساهم في توليد 3على ضرورة مشاركة العاملينضمن الفريق، وتقدِر الإنجاز، وتؤكد 

ي ثقافة المشاركة ، المعرفة عند العاملين، وتساعد على استقلاليتهم، وتشجيعهم على اتخاذ القرار فتبن 

 .4يساهم في تمكين العاملين

تحترم المبادرات تفجير طاقات العاملين، و  تعمل علىيؤكد علماء الإدارة أن القيادة الديمقراطية    

الفردية لديهم باعتبارهم شركاء في بيئة العمل، ولايستطيع ممارسة هذه القيادة القادة التقليديون 

والمؤمِنون بالتسلط، والاستبداد، والمتمسكون باللوائح، والقوانين، والتعليمات، كما لا يستطيع 

                                                                 
 ..26(، ص.0..2عة الثالثة، محمود سلمان العميان، السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال، )عمان: دار وائل للنشر، الطب. 1
 .125(، ص:1556. محمد عبد الفتاح ياغي، مبادئ الإدارة العامة، )الرياض: دار الخريجي للنشر والتوزيع ،2
دن: . حسين حريم ورشاد الساعد، الثقافة التنظيمية وتأثيرها في بناء المعرفة التنظيمية:دراسة تطبيقية في القطاع المصرفي الأردني، )الأر 3

 .232(، ص:6..2مجلة الأردنية في إدارة الأعمال، المجلد الثاني، العدد الثاني، 
 .62(، ص2..2. سيد محمد جاد الرب، جودة الحياة الوظيفية في منظمات الأعمال العصرية، )مصر: مطبعة العشرى، 4
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التغيير، والعمل بروح الفريق، و  سوى القادة الذين يفضلون التجديد، والإبداع، وإحداثتها ممارس

إقامة  من بينهاتقوم القيادة الديمقراطية على مرتكزات أساسية، و  إرساء قيم العدل، والمساواة.

وكلاهما بعد العلاقات الإنسانية بين القائد ومرؤوسيه، والتفويض لهم ببعض السلطات والمهام، 

 للتمكين الفعال:أساس ي 

يسعى القائد الديمقراطي للعمل على تحقيق الاندماج  القائد ومرؤوسيه:العلقات الإ سانية بين  -أ

إشباع حاجاتهم. وحتى يستطيع القائد أن و بين المرؤوسين والمؤسسة، وتفهم مشاعرهم، ومشاكلهم، 

تحقيق التآلف، والاندماج بين العاملين ، عليه يحقق ما يريده من علاقات إنسانية جيدة مع مرؤوسيه

 .عمل منسجم، وله أهداف مشتركة يسعى إلى تحقيقهالتشكيل فريق 

يعرف التفويض على أنه: ''منح المدير للمرؤوسين صلاحيات  تفوي  القائد السلطة للمرؤوسين: -ب

، وهو ''تحويل جزء من الصلاحيات إلى الآخرين لتسهيل عملية 1واضحة لمدة معينة وهدف محدد''

. كما يعرف بأنه''عملية نقل جزء من السلطة من الرئيس 2'التنفيذ والوصول إلى الأهداف التنظيمية'

إلى المرؤوس، وعندما يقبل الأخير هذا التفويض فإنه يلتزم بأداء الواجبات التي يكلفه بها رئيسه، 

 .3ويمارس الصلاحيات اللازمة لأدائها، ويصبح مسئولا أمام رئيسه عما قام به من أعمال''

التمكين هو أن سلطة اتخاذ القرار يتم تفويضها للموظفين في  مفهومإن الإفتراض الرئيس ي في 

 ،شاكلهملم و  ،ستجابة بصورة مباشرة لطلبات العملاءمن الا الصفوف الأمامية لتمكينهم 

، فالتطبيق الفعال لمبدأ الديمقراطيةيعتبر التفويض سمة سلوكية للقيادة الإدارية و ،حتياجاتهملا و 

 .قل بعض السلطات، والتفويض فيهااللامركزية يتطلب من القادة ن

تفويض جزء من المهام يزيد من ثقة المرؤوسين، ويساعد على بناء علاقات جيدة معهم، ويحفزهم 

لتقديم المبادرات، وتنمية القدرات الذاتية لهم بما يخدم مصلحة العمل. كما يعمل على تنمية وتدعيم 

فعِ  قدرتهم في اتخاذ القرارات، فالتفويض وزيادة الصلا  ل من عملية اتخاذ القرار، ويعد مبرِرا حيات ي 

 للتمكين.

إن التوسع في تفويض ومنح الصلاحيات يسهم في تعزيز مبدأ المشاركة في اتخاذ القرارات، من خلال    

منح العاملين في المستويات الإدارية الدنيا الفرصة للمشاركة في حل المشكلات التي تواجه المنظمة، مما 

                                                                 
 .223(، ص:...2باعة، الطبعة الثانية عشر ،، )مصر: دار الجيل للط21. سيد أحمد الهواري، الإدارة:الأصول والأسس العلمية للقرن 1
 .276(، ص:3..2. موس ى اللوزي، التطوير التنظيمي أساسيات ومفاهيم حديثة، )الأردن: دار وائل للنشر والتوزيع،2
 .71(، ص.3..2. محمد الصيرفي،الإدارة الرائدة،)عمان: دار صفاء للنشر والتوزيع،3
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.ومن أهم المزايا التي تترتب عن عملية 1من الثقة والتقارب بين المستويات التنظيمية يوفر مناخا

 :2التفويض مايلي

 .توفير القائد الجهد والوقت للتفرغ للمهام القيادية الأكثر تعقيدا -

 .هو أداة تعليم للمرؤوسين يساعد على تنمية قدراتهم، ومهاراتهم -

د لديهم روح  يرفع الروح المعنوية للمرؤوسين، -
 
ويزيد من الثقة المتبادلة بينهم وبين القائد، كما يول

ة مما يدفعهم لأدائها على أكمل وجه  .المسؤولية اتجاه المهام المفوض 

 التفويض أحسن أداة لتدريب وإعداد قيادات المستقبل. -

 تالي يوضح ذلك:و الجدول ال ،ومنح الصلاحية من الخطوات التمهيدية للتمكينة،تفويض السلطويعتبر 

 من التفويض إلى التمكين.  01الجدول رقم 

 تفوي  السلطـة                                          التمكيــن الإداري  

نقل جزء من الصلاحيات للمرؤوس لكن لا   الصلحيات

 يعني تخلي الرئيس عن مسؤولياته.

  تفويض السلطة في مجالات محددة بدرجة

 أقل عمقا

 الفرصة للمرؤوس ليقدر فيقرر. إتاحة 

  تتاح صلاحيات للعاملين للمبادأة في

 نطاق أوسع ومتفق عليه

النجاح ينسب للموظف الممكن والفشل  تضل المسؤولية مسؤولية المفوض المسئولية

 مسؤوليته

قاد الموظف القيادة   في التمكين تتاح للموظف قيادة ذاتية في التفويض ي 

 المعلومات

 

 مشاركة المعلومات بين الرئيس والمرؤوس تتاح على قدر جزئية التفويض المعلومات

المحاسبة 

على 

 الأخطاء

  يحاسب المرؤوس إذا أخطأ من طرف

 الرئيس و قد يسحب التفويض منه 

  لايعفي صاحبه من المساءلة والالتزام

 بإنجاز العمل

إن أخطأ الفرد يتحرى السبب ويعالج، 

مساحة فالخطأ أساس التعلم)وجود 

 لارتكاب الأخطاء(

التفويض قد يكون مؤقتا، قد يلغى أو يعدل  الزمن

 نطاقه أو عمقه

التمكين يمثل قناعة وخيارا استراتيجيا 

 مستمرا

 .)بتصرف(7(، ص0..2:أحمد سيد مصطفى، المدير ومهاراته السلوكية،)القاهرة: الجمعية العربية للإدارة،المصدر

                                                                 
 ..24(، ص.5..2)الأردن: دار الثقافة للنشر والتوزيع، الطبعة الثامنة، . نواف كنعان ،القيادة الإدارية، 1
 .241-.24. نواف كنعان، المرجع نفسه، ص ص 2
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يتبين من الجدول أن التمكين أعمق وأشمل من التفويض؛ فالتفويض يقوم على أساس نقل جزء     

لمرؤوسيه مع بقاء المسؤولية عن الأعمال له، وهو عملية مؤقتة يقاد فيها المفوض  القائدمن صلاحيات 

سحب منه هذا الأخير عند ارتكاب خطأ م ا. بينما إليه، وتتاح له المعلومات حسب مقدار التفويض، وي 

التمكين فيمنح الفرصة للعاملين للمشاركة في اتخاذ القرارات المتعلقة بأعمالهم، ويتحملون المسؤولية 

كاملة عن نتائج مهامهم، وقراراتهم، كما أن التمكين يمارس من خلاله الأفراد الإدارة الذاتية، وتتاح 

عالج الأخطاء جماعيا.التفويض 
 
حالة مؤقتة تنتهي بإنتهاء المهمة التي تم لهم المعلومات بشكل كامل، و ت

 بقاء العامل في المنظمة.ب التفويض لها، بينما التمكين يستمر 

 االحر لا يملك القائد سلطة رسمية، وإنما يمثل رمز القيادي في ظل النمط :النمط القيادي الحر.8.8

 .للمؤسسة، ويترك حرية كاملة للمرؤوسين في تحديد أهدافهم، واتخاذ القرارات المتعلقة بأعمالهم

ويعتقد القائد الحر أن تنمية قدرات المرؤوسين، وزيادة إمكاناتهم في العمل يتحقق بإعطائهم كامل 

الحر يهتم بالتوجيه  لذلك فالقائد ،الحرية في ممارسة السلطة، والاستقلالية التامة في إنجاز أعمالهم

العام لمرؤوسيه من خلال تعليمات غير محددة، وملاحظات عامة، ويترك للمرؤوسين تحديد أهدافهم 

 :من بينهاكشفت الدراسات الخصائص المميزة للنمط الحر، . وقد الأهداف العامة للمؤسسة إطار في 

 إذا سهل سبل الاتصال بينه وبين القائد الحر يرى أن أسلوب الحرية في الإدارة لن يكون مجديا إلا  -

 .مرؤوسيه خاصة في الاتجاه الصاعد

لممارسة نشاطاتهم، وإصدار القرارات، وإتباع الإجراءات التي  نرؤوسيللمإعطاء أكبر قدر من الحرية  -

 .يرونها ملائمة لإنجاز العمل

بطريقة عامة وغير تفويض السلطة لمرؤوسيه على أوسع نطاق، وميله إلى إسناد الواجبات إليهم  -

 محددة، يعطي مرؤوسيه المزيد من الحرية، والاستقلالية في ممارسة أعمالهم.

إن النمط الحر نمط نادر التطبيق، وغير عملي، حيث أن القائد الحر يتهرب من المسؤولية، ويولي  -

مناخ العمل حيث اهتماما ضكيلا بالعمل، ويفقد التوجيه السليم والرقابة الفعالة مما يؤدي إلى إفساد 

 تسود الفوض ى.

الجماعات)الفرق( في ظل النمط القيادي الحر تفتقر إلى الضبط، والتنظيم، وتزيد الروح الفردية  -

 ب من توجيهها نحو تحقيق الأهداف.لدى أعضائها، مما يصع ِ 
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ي بعض وبالرغم من عيوب النمط القيادي الحر، إلا أن بعض الكتاب يرون أنه يمكن أن يكون فعالا ف 

 1 :هاالمواقف، ومن بين

قد يؤدي هذا النمط إلى نتائج حسنة إذا كانت الظروف ملائمة، وتوفرت المهارة لدى القائد لتطبيقه  -

حيث يؤدي إلى تشجيع الأفراد على التقدم، والمساهمة بالفكر المستقل، وتحقيق الإبداع الشخص ي 

 والحصول على الخبرة عن طريق الاستقلالية في العمل.

قد يناح هذا النمط القيادي عندما يتعامل القائد مع أفراد ذوي مستويات عقلية، وعلمية عالية  -

 كما هو الحال في مؤسسات الدراسات والأبحاث.

الغالب هو أن نمط القيادة الحرة غير مجد للتطبيق العملي، كونه يعطي الحرية الكاملة  الرأي

النمط القيادي يمكن أن يكون نالحا في ظل ظروف  هذاللمرؤوسين، ويلغي مسؤولية القائد، غير أن 

 خاصة.         

تعد القيادة التشاركية من الاتجاهات  :ParticipativeLeadershipالقيادة التشاركية  .نمط1.8

 تفويضو  موضوع المشاركة في صنع القرارات، وهيتركز علىالحديثة التي أثارت اهتمام الباحثين، 

بعض السلطات مما يزيد من دافعيتهم، والتزامهم نحو مؤسستهم، وتشجيعهم على  المرؤوسين

ادة التي اعتمدها كل من المدخل الموقفي، العمل.كما تعتبر القيادة التشاركية نمطا من أنماط القي

 .والسلوكي لمشاركة المرؤوسين في عملية اتخاذ القرار

على قيام القائد بمناقشة المشاكل مع مرؤوسيه، ثم اتخاذ القرار الجماعي  النمطتقوم فلسفة هذا 

شاركة النفسية بكيفية علاجها، وهي بذلك تعبر عن إشراك العاملين في اتخاذ القرارات، بحيث تتم الم

والعاطفية للفرد في نشاطات المجموعة التي يعمل بها بشكل يدفعه إلى تحقيق أهدافها، على أن يتحمل 

أن القيادة التشاركية هي النمط  R.Pettinger3ريتشارد بيتنجرويرى  ،2المسؤولية الجماعية معهم

 الأكثر إتاحة لفرص مشاركة العاملين بالعمل وفق طريقتهم.

هذا النمط بتحديد الأهداف، والاتصال الفعال، والحث على العمل الجماعي، والتعاوني، إذ يتسم    

يؤمن القائد التشاركي بأن الفرد له قدرات، وميول، واستعدادات لا يمكن أن يعطي أقص ى مالديه من 

لتعاون عمل، وجهد إلا إذا توفر له المناخ الملائم القائم على الاحترام، وتبادل وجهات النظر، وا

                                                                 
 . حسين موس ى العساف، التمكين الوظيفي لدى القيادات الأكاديمية في الجامعات الأردنية العامة وعلاقته بالالتزام التنظيمي والاستقرار 1

ضاء هيئتها التدريسية، )الأردن:جامعة عمان العربية للدراسات العليا، أطروحة دكتوراه الفلسفة في الإدارة الوظيفي الطوعي لدى أع

 .26(، ص:6..2التربوية،غير منشورة، ،
 .131(، ص.2..2. قاسم عائل الحربي، القيادة التربوية الحديثة، )عمان: دار الجنادرية للنشر والتوزيع، 2
 .25ابق، ص. نجم عبود نجم، مرجع س3
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يقوم هذا النمط على الانفتاح، والتفاعل الإيجابي، والتعاون المستمر بين القائد 1والمشاركة، والمبادرة.

ومرؤوسيه، حيث يشركهم في تحديد وتحقيق الأهداف، كما يعمل على إحداث تغيير مرغوب في سلوك 

حسن توظيفها للتوصل إلى المرؤوسين، وفي طرق تفكيرهم، ودراسة الحاجات، والإمكانات المتوفرة، و 

دفع بوقد أطلق على هذا النمط مصطلح القيادة الإيجابية، حيث يقوم القائد 2خلق أفراد مبدعين.

 المرؤوسين لتطوير أنفسهم من خلال منحهم الفرص للنمو المهني. 

 3خصائص القيادة التشاركية ما يلي: منو      

 .ما يمكن أن يقدمه المرؤوس من عمليهدف القائد التشاركي إلى الحصول على أفضل  -

يستفيد من كل الفرص المتاحة، ويطلب المساعدة والآراء من مرؤوسيه، كما يقدم لهم الاستشارات  -

 .والمعلومات

 .يؤمن بأن الفرد له حريته، وله الحق في المشاركة في اتخاذ القرارات التي تتعلق بعمله -

 .القرار النهائي، والمسؤول المسؤولية المباشرة عن النتائجيعتبر هذا القائد وسيطا رغم أنه صاحب  -

 4.يسعى لتوسيع قاعدة المشاركة في اتخاذ القرار مع تفويض بعض سلطته لمرؤوسيه -

الثقة المتبادلة بين القائد ومرؤوسيه، والإيمان الشديد بمبدأ العلاقات الإنسانية، وبقيمة الفرد  -

 .وقدرته على العمل

 .لمعنوية للمرؤوسين، ومساعدتهم على تطوير مهاراتهم بأقص ى ما يمكنرفع الروح ا -

 .تشجيع المرؤوسين على العمل بروح الفريق، وعلى المبادرة، ودعم روح الإبداع، والابتكار لديهم -

يثق القائد التشاركي في مرؤوسيه ويسعى للحصول على أفكارهم، وآرائهم، حيث تسير الاتصالات  -

 5.خاصة المعنوية منهاو كما يقدم الحوافز  عمودية، وأفقية،

أفضلية القيادة التشاركية في تخفيض حدة الصراع بين العاملين، وضمان تماسك الجماعة وولائها،  -

 .والتفافها حول قائدها

                                                                 
 .27(، ص2..2. رافدة الحريري، مهارات القيادة التربوية في اتخاذ القرارات الإدارية، )عمان: دار المنالج للنشر والتوزيع،1
 . 35(، ص..2.1. علاء محمد سيد قنديل، القيادة الإدارية وإدارة الابتكار، )عمان: دار الفكر للنشر والتوزيع، 2
أثر نمطي القيادة التشاركية والتحويلية في تحسين الأداء الوظيفي:دراسة مقارنة في المستشفيات الأردنية، . عبد العزيز براك محسن، 3

 .44(،ص.2.12)الأردن: جامعة عمان العربية للدراسات العليا، أطروحة دكتوراه الفلسفة في الإدارة)غير منشورة( ،
 .137-136(، ص ص2..2ان: دار الجنادرية للنشر والتوزيع، . قاسم بن عائل الحربي، القيادة التربوية الحديثة، )عم4
. راتب السعود، أنماط السلوك الإداري لمديري المدارس الثانوية العامة في الأردن وفقا لنظرية رنسس ليكرت وعلاقتها بمستوى الولاء 5

 .203.، ص5..3،2.،عدد0.التنظيمي لمعلمي مدارسهم،المجلة الأردنية في العلوم التربوية،مجلد
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تخلق وتوفر المناخ النفس ي، والاجتماعي السليم داخل إطار العمل، بما يساعد على تنمية الإبداع  -

وإطلاق قدرات العاملين، وطاقاتهم، وزيادة تعاونهم من أجل تحقيق الأهداف، والمصالح والمبادرة، 

 1المشتركة.

 :نوضحها فيما يلي في ظل القيادة التشاركية وللقائد عدة أدوار 

ر الحوافز  مدخلا إنسانيا يمكن للقائد عن طريقه زيادة كفاءة العمل وإثارة الرغبة يتعتبالتحفيـز:  -

 2 للقيام بعملهم على نحو أفضل لتحقيق أهداف المؤسسة، وذلك من خلال: لدى الأفراد

تزويد العاملين بجميع المعلومات، والحقائق التي يحتاجونها لصقل خبراتهم، الش يء الذي يدفعهم  -

 .نحو المشاركة الفعالة في تقديم الاقتراحات، والأفكار

تيجيات تنفيذها،وتشجيع الأنشطة الاجتماعية مشاركة العاملين في تحديد أهداف المؤسسة، وإسترا -

 .بين العاملين

 .تشجيع مجهودات المرؤوسين في تخطيط، وتنفيذ برامج التغيير، والاعتراف بها -

مساعدة العاملين على حل المشكلاتالتي تواجههم، والعمل بروح الفريق الواحد لتقديم أفضل  -

 3المتبادل.الحلول من خلال المشاركة، والتعاون، والحوار 

يمثل الاتصال الإداري قلب العمل الإداري في ضوء القيادة التشاركية، فالقائد  الاتصـال الإداري: -

التشاركي يوفر فرصة الاتصال بينه وبين مرؤوسيه، والذي ينعكس على الدور القيادي للقيادة 

 :4التشاركية التي تتميز ب

وبناء أنظمة اتصال فعالة قادرة على نقل المعلومات بين  ،تفعيل دور اللقاءات والاجتماعات الدورية -

 .العاملين، ومناقشة الموضوعات المتعلقة بالصعوبات التي تواجههم

 .استثمار طاقات الأفراد وتوجيه جهودهم نحو تحقيق الأهداف -

 .تفعيل العلاقات الإنسانية داخل المؤسسة، بحيث يشعر كل فرد بأنه جزء هام من المؤسسة -

ربط بين يتكليف العاملين بأدوار جوهرية، بداية من تحديد الأهداف، وتشجيعهم على الاتصال الذي  -

 أعضاء المؤسسة.

                                                                 
 .136. قاسم بن عائل الحربي، مرجع سابق، ص.1
 .324.(، ص2..2عالمية للنشر والتوزيع، . فتحي عبد الرسول محمد، الاتجاهات الحديثة في الإدارة المدرسية، )مصر: الدار ال2
 .140، ص.سابققاسم بن عائل الحربي، مرجع  3
 .144-143، ص صنفسهالمرجع  4
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التقاء القائد والمرؤوسين بغرض مناقشة المشاكل التي تواجههم، والسماح  المشاركة تعني المشاركـة: -

خضع المشاركة في صنع القرارات لهم بالإدلاء بمقترحاتهم للوصول إلى أفضل الحلول الممكنة. وت

 :1للشروط التالية

 .أن يمتلك القائد سلطات وصلاحيات في المجالات التي سيتخذ قرارات بشأنها -

ألا يتشارك القائد في صنع القرارات التي تتطلب السرعة في ظروف الطوارئ والأزمات،فالقرارات التي  -

 .تصنع بالمشاركة تتسم بالبطء

 .المعرفة لدى المرؤوسين لتزداد إسهاماتهم بشكل فعال في صنع القرارتوافر الخبرة، و  -

رغبة المرؤوسين في المشاركة، والرغبة في التعاون مع القائد، واعتقادهم بجدوى مقترحاتهم  -

 .واستعدادهم لتحمل المسؤولية، واقتناعهم بالأهداف المرجوة من القرار

المشاركة مثل: مهارات تشخيص المواقف التي يكون للمشاركة فيها مهارة القائد في استخدام أساليب  -

 جدوى، وتحديد كيفية الحصول على مشاركة فعالة من المرؤوسين ترفع كفاءة القرار .

إن المشاركة في صنع القرارات لها نتائج ايجابية على المؤسسة والمرؤوسين وكذلك على عملية صنع 

 كما يلي: القرارات

  تتيح لهم التعبير عن آرائهم والمساهمة باقتراحاتهم مما يرفع من معنوياتهم سينبالنسبة للمرؤو :

 وإحساسهم بأهميتهم، ويحسن علاقاتهم مع قائدهم.

 :وترشيد عملية صنع القرارات. ،تساعد المشاركة على تحسين بالنسبة لعملية صنع القرارات 

 :التغيير وتقبله في ظل المصلحة العامة تخلق المشاركة المناخ الملائم لتشجيع  بالنسبة للمؤسسة

 2للمؤسسة، كما أنها تساهم في تنمية قيادات إدارية مستقبلية.

ظهرت القيادة التحويلية كمصطلح لأول مرة من :القيادةالتحويلية.4.8

لكن ظهورها كنظرية مهمة في القيادة بدأ مع عمل عالم الاجتماع  ،Downton,(1973)داونتون قبل

يعرفها على أنها ''تفاعل بين والذي في كتاب القيادة،  0282عام  james macgregor burnesبيرنز

القادة والمرؤوسين يؤدي إلى التحفيز والنضج إلى أعلى المستويات وتجاوز المصالح الشخصية إلى 

لحاجة على أن أحد الرغبات العالمية الملحة في العصر الحالي تتمثل في ا بيرنزالمصلحة العامة''، ويؤكد 

الشديدة إلى قيادة ابتكارية مؤثرة تحل محل القيادة التقليدية، والتي تعتمد على تبادل المنفعة. وعرفها 

                                                                 
 .12(، ص6..2الديمقراطية في تسيير الجامعة، )قسنطينة: مطابع جامعة قسنطينة، الطبعة الثانية، . فوضيل دليو ، المشاركة 1
 .227-226(، ص ص7..2. نواف كنعان، القيادة الإدارية، )عمان: دار الثقافة للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى،2
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Bass  على أنها ''عملية يسعى من خلالها القائد والمرؤوسين إلى النهوض كل منهم بالآخر للوصول إلى

اك العاملين للنظر إلى ماهو أبعد أعلى مستويات الدافعية والأخلاق، كما تعمل على تعميق مستوى إدر 

 1من اهتماماتهم الذاتية، من أجل تحقيق الأهداف العامة للمؤسسة''.

وتعمل على إيجاد أوضاع تنظيمية  ،إن القيادة التحويلية هي التي تضع رؤية واضحة لمؤسساتها   

جديدة كليا تتوافق مع متطلبات المستقبل، فالقادة التحويليون يعملون على إيجاد ظروف عمل 

مع تنمية مهارات مرؤوسيهم بشكل مستمر، وإدارة العلاقات بين المرؤوسين، فضلا عن تشجيع  ،منتجة

على تقديم تحفيز عال للعاملين من خلال  ويرتكز جوهر القيادة التحويلية التعلم والتكيف السريع.

 
َ
ل الحسن، والقيم الأخلاقية، وححهم على التفكير في المشاكل بطرق جديدة مما يزيد من اللجوء إلى المث

 Bass,(1985)و يفيد  .ثقتهم، واحترامهم لقائدهم، فتتوافر لديهم الدافعية لإنجاز أكثر مما يتوقع منهم

 2 المرؤوسين من خلال:بأن القيادة التحويلية تحفز 

 .رفع مستوى وعي المرؤوسين بقيمة الأهداف المحددة -

 .حث المرؤوسين على تغليب مصلحة المؤسسة على مصالحهم الشخصية -

 تحفيز المرؤوسين للاهتمام بالحاجات ذات المستوى الأعلى. -

 بما يلي:ويتميز القائد التحويلي 

ينغمسون في رسالة المؤسسة وأهدافها، ويستشرف الرؤية قدرته على إشراك المرؤوسين، وجعلهم  -

 المستقبلية للمؤسسة، ويجعلهم يرغبون في تحقيقها.

مرؤوسيه بشكل أبوي، يوجههم في كل الظروف، ويقدم لهم يد المساعدة، كما يصقل  مع يتعامل -

 مهاراتهم، ويشجعهم على المشاركة في صنع القرار، وتحمل المخاطر .

ساعد على تنمية أساليب يلتفكير غير التقليدي لحل مايواجهه من مشكلات معقدة، كما ستند على اي -

التفكير الخلاق لدى العاملين، وشحذ قدراتهم على الإبداع، والابتكار، وذلك عن طريق تشجيع المبادرة، 

 3وإتباع أساليب المشاركة، وإثارة الدوافع للإنجاز.

الملهِم، يعتمد على الاستثارة الفكرية لتشجيع الأفراد، وجعلهم القائد التحويلي هو القائد القدوة  -

 
َ
 رة.يواجهون التحديات، والمشاكل بطرق جديدة، ومبتك

                                                                 
 .220(، ص32... راوية حسن، السلوك التنظيمي المعاصر،)الإسكندرية:الدار الجامعية،1
. أحمد بن سالم العامري،السلوك القيادي التحويلي وسلوك المواطنة التنظيمية في الأجهزة الحكومية السعودية، )جامعة الكويت: 2

 .21(، ص.2..2، 1.، العدد5.المجلة العربية للعلوم الإدارية، المجلد
 ..6. علاء محمد سيد قنديل، مرجع سابق،ص3
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تمكين العاملين؛ حيث يشرك أعضاء الجماعة في صنع القرارات، ويشجع على تحمل المسؤولية مع  -

 1تي يتخذونها.إعطاء الاستقلالية في التنفيذ، وتقديم الدعم الكافي للقرارات ال

 2القيادة التحويلية قيادة ذات قدرات خاصة لإحداث التغيير ، فضلا عن مساهمتها بتحقيق الإبداع. -

القائد التحويلي يستثير جهود مرؤوسيه للنظر للأمور بطرق جديدة، كما يعترف باقتراحات مرؤوسيه  -

 3ويشجع على تنفيذها.

الفِرق تحت إشرافه الاستقلالية، والحرية الفكرية، وهي من أهم يسود و يعزز من قدرات المرؤوسين،  -

إلى أن القادة اللذين يتمتعون بسلوك تحويلي Bennis&Nanus,(1985)وتشير دراسة  4شروط الإبداع.

لديهم قدرة كبيرة على إمداد مرؤوسيهم بالطاقة، والإلهام مما يعزز الفعالية الذاتية، وينمي السلوك 

أن العديد من الدراسات تقترح القيادة التحويلية كدعامة لتعزيز إبداع الأفراد كما  ،5الإبداعي

 والجماعات.

تنتهجه الإدارة في تعاملها مع  الذييعتبر النمط القيادي ثانيا. أثر القيادة بالتمكين على الإبداع: 

ن قبل الإدارة نحو الفرد تأثير كبير على مستوى الإبداع للعاملين، فالنظرة الإيجابية م و العاملين لديها ذ

العامل، وإشعاره بأهمية الدور الذي يقوم به، وإتاحة الفرص في النمو، والطموح،كلها عوامل محفزة 

تدفع الفرد لمزيد من العطاء، والإبداع، وإن الموارد البشرية المبدِعة تميل إلى امتلاك قادة يؤمنون 

 6الإبداعية.بالمشاركة، ومرونة الاتصال، والاهتمام بالأفكار 

النمط القيادي من أهم العوامل المؤثرة في إبداع الموارد البشرية، وينبع ذلك أساسا من أثر سلوك و     

القائد على القدرات الإبداعية لمرؤوسيه من خلال تأثيره في سلوكياتهم، باعتباره السلطة العليا التي 

ت الإبداعية لمرؤوسيه بتشجيعهم على حل تكافئ وتعاقب. فالقائد يمكنه المساهمة في تنمية القدرا

المشاكل، وسلوكه الذي يعظم الدافعية على الإبداع من خلال إشراكهم في وضع الأهداف، وصنع 

                                                                 
 .254(، ص.7..2المخلافي، القيادة الفاعلة وإدارة التغيير، )الكويت: مكتبة الفلاح للنشر والتوزيع، . محمد سرحان، خالد 1
(، 2..2. طاهر محسن منصور الغال ي،نعمة عباس الخفياجي،قراءات فيي الفكير الإداري المعاصير،)عمان:اليازوري العلميية للنشير والتوزييع،2

 .50ص
 .227سابق، ص. محمد سرحان، خالد المخلافي، مرجع 3

4.Silke A.eisenbeib, Sabine boerner, transformational leadership and R&D innovation:taking a curvilinear 

approach,creativity and innovation management,Blackwell publishing Ltd,vol19,n°4,2010, p.366. 
5. Yaping gong,jia-chi huang,employee learning orientation,transformational leadership,and employee creativity :the 

mediating role of employee creative self-efficacy,academy of management journal,vol52,N°4,2009,p.768. 
ميية: محمييد حسيين حسييني،)الرياض: دار المييريخ . نيجييل كيينج، نيييل أندرسييون، إدارة أنشييطة الابتكييار والتغيييير، دليييل انتقييادي للمنظمييات، ترج6

 . 152(، ص.4..2للنشر،
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القرارات من خلال تمكينهم. فالطريقة التي يتم بها صنع القرار، ودرجة مشاركة المرؤوسين في صنعه، 

كلها عوامل تساعد في خلق بيئة إبداعية تفسح المجال  ودرجة الرضا الذي يحققه هذا القرار للعاملين،

لهم لاستخدام قدراتهم الفكرية، وبالتالي تنمية مهارات التفكير الإبداعي لديهم من جهة، وتدعيم 

 فاعلية القرار من جهة أخرى.

تؤكد جل الدراسات أنالمؤسسات التي على رأسها قادة يتمتعون بالصفات القيادية المتعارف   

ن )الشخصية،المهنية،الإدارية،...(المصحوبة بتطبيق نمط قيادي يترك المجال واسعا للمشاركة تكو عليها

فالنمط القيادي من أهم العوامل المؤثرة في الإبداع، وينبع ذلك من خلال فيها القدرة على الإبداع أكبر.

وأفكارهم، ومواقفهم، تأثير القائد على القدرات الإبداعية لمرؤوسيه من خلال تأثيره في سلوكهم، 

 وبإشراكهم في صنع القرار، وتوفير إمكانيات مادية، ودعم معنوي لتطبيق الأفكار الإبداعية.

بأن النمط القيادي هو الذي ينتج أنواعا معينة من  Brown & Throrgorow,(1996)وقد أكد    

ن نتيجة طبيعية لخصائص التابعين)المرؤوسين(، ولذلك فإن الموظف الذي يملك قدرا من الإبداع يكو 

المتأمل لأدبيات الإبداع، والقيادة يلاحظ أن ف .1البيئة التي يعمل بها، وفي مقدمتها النمط القيادي

قدرات المرؤوسين، ومهاراتهم الإبداعية تتأثر بشكل مباشر بنمط القيادة السائد في المنظمة، أي هناك 

ذا يتضح أن لنمط القيادة دور واضح وأساس ي في من هعلاقة بين نمط القيادة، والمردود الإبداعي. 

تهيئة المناخ المناسب للإبداع بل إن جميع المقومات التنظيمية اللازمة لبناء وتطوير التوجهات الإبداعية 

 وبمدى إيمان القيادة الإدارية فيها بالإبداع فلسفة ومنهجا. ،في المنظمة تتأثر بنمط القيادة السائد

تخصصة في مجال الإبداع أن النمط الديمقراطي المهتم بالعمل والعاملين معا هو توضح الدراسات الم  

وقد توصلت . أكثر الأنماط فعالية سواء فيما يتعلق بمستوى الأداء، أو مستوى التجديد، والإبداع

دراسات عديدة إلى صلة موجبة بين النمط الديمقراطي، وقدرة الموارد البشرية على الإبداع، كدراسة 

اللذان أكدا Farr & Westواس  وفار، ودراسة wallsce & westواس  ووال ، ودراسة Farrisفاري 

على أن النمط القيادي الديمقراطي، والذي يتسم بالمرونة، والتحرر من الهرمية يشجع الموارد البشرية 

رؤوسين من خلال تعمل القيادة الديمقراطية على تنمية روح الإبداع، والعطاء بين المو ، على الإبداع

 2مايلي:

                                                                 
 .47. عادل بن صالح الشقحاء، مرجع سابق، ص.1
 .322(، ص6..2. سعود النمر ،الإدارة العامة:الأسس والوظائف،)الرياض:مطابع الفرزدق التجارية،الطبعة السادسة، 2
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  ،القائد الديمقراطي يعير أفكار المرؤوسين الاهتمام، ويقدم لهم المعلومات، والإرشادات اللازمة

 .ويلعب دورا فعالا في تحقيق التعاون، وإطلاق المرؤوسين لطاقاتهم الكامنة

  معهم بتنفيذه يترك للمرؤوسين أمر اتخاذ القرار الذي يوافقون عليه، ويحرص على إثارة الحوار. 

  مشاركة المرؤوسين في اتخاذ القرارات، وإبداء الرأي، والمشاركة في وضع الخطط، والسياسات كما

 .يمارس القائد الإشراف العام لتحفيز العاملين، ورفع مستوى أدائهم في العمل

 .القائد الديمقراطي لا يترك السلطة في يده، وإنما يفوض بعضا منها إلى مرؤوسيه 

يترك الحرية للمرؤوسين في كيفية إنجاز العمل، ومن أهم الخصائص المميزة  في النمط الحر  القائد

 لأسلوب القيادة الحرة:

  اتجاه القائد إلى إعطاء أكبر قدر من الحرية لمرؤوسيه لممارسة نشاطاتهم، وإصدار القرارات وإتباع

 الإجراءات التي يرونها ملائمة لإنجاز العمل.

 تفويض السلطة لمرؤوسيه على أوسع نطاق، وميله إلى إسناد الواجبات إليهم. اتجاه القائد إلى 

 .الأفراد لهم الحرية المطلقة في تحديد الأهداف، ويختارون رفاق العمل بحرية كاملة 

  قد يؤدي هذا الأسلوب إلى تحقيق الإبداع لدى العاملين، إذا كانت الظروف ملائمة لتطبيقه وإذا

مرؤوسين ذوي مستويات علمية عالية حيث يؤدي إلى تشجيع الأفراد على  كان القائد يتعامل مع

التقدم والمساهمة بالفكر المستقل، وتحقيق الإبداع الشخص ي، والحصول على الخبرة عن طريق 

 الاستقلال في العمل.

تصال يمكن القول بأن الموارد البشرية المبدعة تميل لأن تملك قادة يؤمنون بالمشاركة، ومرونة الا     

إلا أن هذه التوليفة لا تضمن بأية طريقة وجود القدرة الإبداعية فبعض  ،والاهتمام بالأفكار الإبداعية

خصائص الجماعة، والسمات التنظيمية يمكن أن تحتاج إلى نمط قيادي يعتمد على المركزية 

والتوجيه بشكل أكبر.فالنمط القيادي المتبع يؤثر بشكل أو بآخر على عملية التفكير الإبداعي فيها، كما 

 ارة العليا بالتفكير الإبداعي كخيار استراتيجي له دور بارز في تنشيط هذه العملية وتفعيلها.أن إيمان الإد
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 كمدخل لبناء المعرفة ورأس المال الفكري.المبحث ال ا ي:التمكين الإداري 

سسة المبدعة، يعد تمكين العاملين مدخلا مناسبا من أجل بناء متطلبات مؤسسة المعرفة والمؤ           

 ن خلال دعمه لأدوات الإبداع المتمثلة في المعرفة ورأس المال الفكري.م

 .المعرفةب وعلقتهالمطلب الأول:التمكين 

وعلى ، تسيير المعرفة اكتساب المعرفة، وتوليدها، وخزنها، ونشرها، وتوزيعها، وتطبيقهايقصد ب         

يمتلكه من معارف، ومهارات، وخبرات العنصر البشري هو المصدر الرئيس ي للمعرفة، بما اعتبار أن 

 وبالتالي فإن عملية تسيير المعرفة تركز على العنصر البشري، وتنميته والمحافظة عليه من خلال

 الاستثمار فيه.

يهدف تطبيق إدارة المعرفة أساسا إلى بناء، وتنمية قدرة المؤسسة على التعامل مع المتغيرات        

الفكرية، والقدرات الذهنية لأفرادها على كافة المستويات، وتوفير مناخ بالإضافة إلى إطلاق الطاقات 

إيجابي يحفز العاملين على إطلاق معارفهم الكامنة، وإتاحتها للمؤسسة، وكذلك دفعهم لتطوير 

معارفهم، وتنميتها، وخلق الفرص التي تسمح للأشخاص التعاون فيما بينهم، وبالتالي خلق أفكار 

تتطلب إدارة  1.لمختلف العمال لإيجاد حلول سريعة في حالة ظهور المشاكل جديدة، وإعطاء فرص

المعرفة من المؤسسات أن تسعى للقيام بكل ما يلزم لتحقيق الإفادة القصوى من الموارد المعرفية 

المتوفرة، مما يتطلب منها القيام بعدد من العمليات مثل السعي لاكتشاف معارف جديدة، والاحتفا  

المتوفرة، وعدم احتكار المعرفة، ومشاركة الآخرين بها، واستخدام هذه المعرفة بما يعزز تحقيق بالمعرفة 

إن إقامة نظام لإدارة المعرفة يتطلب منهجا مناسبا للموارد و  2المؤسسة لأهدافها بطريقة كفؤة.

البشرية، وذلك بتطوير ثقافة تدعو إلى تكريس تدفق المعرفة، والمعلومات، ومشاركة جميع العاملين 

فيها، وتشجيع التجربة، وتقديم الأفكار، والاقتراحات، مع تنمية جو من الثقة، والتعاون، والعمل 

في حل  وإشراكهمين مزيدا من حرية التصرف، والاستقلالية، والرقابة الذاتية، الجماعي، ومنح العامل

 المشاكل.

                                                                 
 .214-213(، ص ص.2..2للطباعة والنشر والتوزيع، . علي السلمي، إدارة التميز، )القاهرة: دار غريب 1
. أحميييد إسيييماعيل المعييياني، أثيييير تمكيييين العييياملين علييييى تحقييييق التمييييز للمؤسسيييات الأردنييييية المشييياركة بجيييائزة الملييييك عبيييد ن الثييياني للتميييييز، 2

 ..4(، ص.2..2أطروحة دكتوراه لنيل شهادة الدكتوراه في الإدارة، )الأردن:جامعة عمان العربية، 
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التمكين من حيث: الدقة، والتعاون  مضامينهذه العناصر التي تتضمنها إدارة المعرفة، تتكامل مع   

و نشرها في بين العاملين، والتقليل من المركزية في اتخاذ القرارات، بالإضافة إلى توفير المعلومات، 

، و بهذا يظهر لنا أن أهداف المؤسسة، وتشجيع العاملين على الإبداع، والمبادرة، وطرح الأفكار الجديدة

 إدارة المعرفة هي لب عملية التمكين، وتمكين العاملين يتحقق ضمن نظام لإدارة المعرفة.

ية لرأس المال البشري، ويتم إن أولى مهام إدارة المعرفة هي مسؤوليتها عن استخراج المعرفة الضمن   

ذلك من خلال المشاركة في تبادل المعلومات، والتحاور، وبالتالي نقل الخبرات من شخص إلى آخر وهذا 

عمال فأن التمكين يعمل على استخدام الأفراد لمواهاهم، وعقولهم  ملحمويرى 1ما يحققه التمكين.

، وقواعد صارمة، ونظام عمل رسمي، وإنما لايرغبون بتأدية أعمالهم بوجود رقابة شديدة المعرفة

تسيير للعمال المعرفة  ضروريايبحثون عن الحرية في التفكير، والمحاولة، والتجربة. ويعتبر التمكين 

 المعرفة داخل المؤسسة، وذلك لعدة أسباب يمكن إيضاحها فيما يلي:

  ات، يكتسب الأفراد من تطلب تدريب الموظفين، وعقد ندوات، وور  عمل، ومؤتمر تبرامج التمكين

 .خلالها معارف جديدة

  ،التمكين يساهم في تسيير المعرفة من خلال تشجيع الأفراد على تقاسم المعرفة، ونشرها وتطبيقها

وهذا يجعلهم يتصرفون بحرية أكبر، ومسؤولية أكبر تجاه الأعمال التي يؤدونها مع تفجير قدراتهم 

 الذاتية للقيام بأعمال إبداعية.

  منح للعاملين عند تمكينهم مثل المشاركة في اتخاذ القرارات،حل إن
 
الوظائف والمسؤوليات التي ت

المشاكل وتفويض السلطة والمسؤولية، يمكن أن تساهم في اكتسابهم لخبرات ومعارف ضمنية جديدة 

خلال تكون ضرورية لهم للتصرف الجيد أثناء العمل، حيث يتم اكتسابهم لهذه الخبرات والمعارف من 

 2ملاحظة تصرفات غيرهم، ومحاولة تقليدها.

  تطبيق التمكين في المؤسسة يساهم في توفير المحيط المناسب لأداء العاملين لأعمالهم في فرق

ومجموعات عمل، وبالتالي تعودهم على العمل الجماعي مما يؤدي إلى تولد الثقة المتبادلة بين كل 

                                                                 
. علي محمد، عمر علي البلوش ي، مستوى التمكين الإداري لدى أعضاء الهيئة التدريسية بكليات الشرطة في دولة الإمارات وعلاقته 1

 .35(،ص.2..2برضاهم الوظيفي، دكتوراه في الإدارة التربوية،)الأردن: جامعة اليرموك،
داعي لدى العاملين في منظمات الأعمال، المؤتمر الدولي الرابع حول الريادة . رقام ليندة، دور التسيير بالمشاركة في خلق التفكير الإب2

، 0..2مارس، 16-10والإبداع:استراتيجيات الأعمال في مواجهة تحديات العولمة، الأردن: جامعة فيلادلفيا، كلية العلوم الإدارية والمالية، 

 .11ص
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وتؤدي إلى حصولهم  ،تدعم وتؤيد التشارك بالمعرفة بين العاملينعضاء، وانتشار ثقافة المشاركة التي الأ 

 على معارف جديدة. 

 وإعطائهم الحق في ارتكاب الأخطاء  ،تشجيع العاملين على تحمل المسؤولية واتخاذ القرارات

 وتفويض السلطة لهم، كلها أمور تساهم في اكتسابهم لمعارف جديدة. 

مكين بالمعرفة وتسييرها نتعرض لعملية توليد المعرفة الجديدة والتي ولمزيد من التحليل لعلاقة الت      

يظهر  هي: الأشركة المعرفية، والإخراج المعرفي، والمزج المعرفي، و أخيرا الإدخال المعرفيتمر بمراحل أربعة 

 فيها دور التمكين كما يلي:

ل المعرفة الضمنية إلى يقصد بالأشركة المالتمكين وعلقته بمرحلة الأشركة المعرفية: أولا.  عرفية تحو 

معرفة ضمنية جديدة تتم بين العاملين بصفة فردية أو من خلال فرق العمل، وهي تقوم على 

التفاعل، وتبادل الخبرات، والمعارف بين العاملين، بالإضافة إلى التعلم من الآخرين، والتدريب أثناء 

عاملين للمعرفة الضمنية دون الحاجة إلى العمل، والمشاركة في تجارب العمل. ويمكن اكتساب ال

 وذلك عن طريق الملاحظة، والتقليد، والممارسة. ،استخدام اللغة

تشار ك العاملين في العمل، كما يشجعهم على تبادل معارفهم، وذلك من خلال على شجع التمكين ي    

الملاحظة، والتقليد، والسماح لهم بممارسة بعض المسؤوليات، وأداء وظائف جديدة. وتساهم ثقافة 

توجيه العاملين للعمل الجماعي والتعاون، وخلق محيط عمل يتميز بوجود قيم واتجاهات  فيالمشاركة 

ويساعد العمل في هذا المحيط العاملين على  ،1ن العاملين، وخلق الثقة المتبادلة في المؤسسةمشتركة بي

العمل في فرق يتشاركون من خلالها في خبراتهم، ومعارفهم الضمنية، كما يتشاركون أيضا في تجارب 

 العمل التي يكتسبون من خلالها معارف ضمنية جديدة.

منح للعاملينإن 
 
عند تمكينهم مثل المشاركة في اتخاذ القرارات، وحل المشاكل  المسؤوليات التي ت

وتفويض السلطة والمسؤولية، يمكن أن تساهم في اكتسابهم لخبرات ومعارف ضمنية جديدة تكون 

أن الثقة المتبادلة بين الإدارة والعاملين وبين  2حجازي ضرورية لهم للتصرف الجيد أثناء العمل. ويقول 

ي يوفرها التمكين، تساهم بشكل كبير في تحويل المعرفة الضمنية إلى معرفة العاملين أنفسهم، الت

تشارك في كل ما يمتلكونه بما للإلى رفع الإستعداد النفس ي للعاملين الثقة تؤدي  حيثضمنية جديدة؛ 

                                                                 
 .  56. سعد غالب يس،مرجع سابق، ص1
 .23مرجع سابق، ص. هيثم علي حجازي، 2
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في ذلك معارفهم الضمنية، هذا التشارك يساهم في اكتساب وتوليد العاملين لمعارف ضمنية جديدة. 

 ن إذن يعمل على تحسين مرحلة الأشركة المعرفية.فالتمكي

الإخراج المعرفي هو تحويل المعرفة الضمنية إلى معرفة ظاهرة التمكين ومرحلة الإخرا  المعرفي: ثانيا. 

قدرة العاملين على فهم واستيعاب أفكارهم تتعلق هذه المرحلةبيمكن فهمها من طرف الآخرين، و 

 شكل ظاهر وصريح.ومعارفهم الضمنية، وتصورها على 

وقدراتهم  ،وتقدير أفكارهم ،إن تحفيز العاملين على المشاركة في إدارة المؤسسة 1كرمليويقول    

واحترام اقتراحاتهم والاهتمام بها، وإحساسهم بالتقدير والاحترام من طرف الإدارة ومن طرف العاملين 

عمل بطريقة جيدة، ومن أجل ذلك فإنهم الآخرين أيضا، يشجعهم على محاولة إثبات قدراتهم في أداء ال

يعملون على إظهار معارفهم الضمنية لتصبح ظاهرة في شكل اقتراحات حول كيفية إنجاز عمل معين أو 

أو تقديم خدمة ما. إضافة إلى أن إدخال أنظمة المكافآت في عملية  ،طريقة جديدة لإنتاج منتوج معين

جيعهم على تحويل المعرفة الضمنية التي يمتلكونها إلى تقييم مهارة ومعارف العاملين، يهدف إلى تش

 معارف ظاهرة في شكل إبداعات، وأفكار جديدة.

منح الفرصة للمشاركة في اتخاذ القرارات، وتشجيع العمل الجماعي للعاملين،  بالإضافة إلى ذلك فإن   

التصورات والسماح بالحوار والتبادل والتشارك في الأفكار و  ،دهم على التعاون في العمليساهم في تعو  

يسمح بطرح كل عامل لأفكاره، واقتراحاته وتصوراته، وهذا ما الصريح والنقاشات الحرة بين العاملين 

 ما يمكن أن يساهم في تحويل معارف العاملين الضمنية لتصبح ظاهرة.

سؤوليات واسعة ومنحهم م ،تمكين العاملين من المشاركة في الإدارة وأدائهم لمهام جديدةأن كما    

وخبرات في العمل  ،خراج كل مالديهم من مهاراتيدفع بهم لإ تتناسب مع قدراتهم أو تفوقها، يمكن أن 

أو  ،أو خدمة ،وتطويرها لتصبح ظاهرة في شكل اقتراح تعديلات في منتوج ،وإظهار كل معارفهم الضمنية

حتى ابتكار منتوج جديد تماما، أو تغيير طريقة الإنتاج،أو من خلال تصور لفكرة يمكن تجسيدها حول 

منتوج أو خدمة ما.كما أن ثقة العاملين في الإدارة وما يتولد عنها من إحساس بالإنتماء لهذه المؤسسة 

يشجعهم على إخراج كل وهذا ما  ،والولاء لها، يجعل العاملين يعملون على تحقيق تميز مؤسستهم

فيعمل . معارفهم الضمنية لتصبح في شكل معارف ظاهرة يمكن أن يفهمها ويكتساها بقية العاملين

 على تحسين عملية الإخراج المعرفي.إذن التمكين 

                                                                 
 .23(، ص0..2. سلطان كرمللي،إدارة المعرفة:مدخل تطبيقي،)عمان:الأهلية للنشر والتوزيع،الطبعة الأولى،1
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ل المعرفة الصريحة إلى  التمكين وعلقته بمرحلة المز  المعرفي:ثال ا. مرحلة المزج المعرفي هي تحو 

جديدة أكثر تعقيدا، وذلك يحدث من خلال تبادل ونقل المعارف الظاهرة. وتعتبر معرفة صريحة 

Mercier .أن وضع نظام معلومات، وعقد الاجتماعات من الطرق المستخدمة في هذه المرحلة 

يساهم تدريب العمال ضمن برامج التمكين في جعل المتدربين يتعلمون كيفية استغلال ماتمتلكه    

أو حتى نظم  ،والمعدات التكنولوجية الحديثة ،والنظم الخبيرة ،ظاهرة كالبرامج المؤسسة من معارف

أن يساهم في إبداعهم لطرق وتقنيات  هيمكن،ما المعلومات المتطورة، وتطبيق هذه المعارف في عملهم

 عمل جديدة أكثر تطورا تساعدهم على أداء عملهم بشكل أفضل، وتطوير نظم معلومات أكثر سرعة.

جعل العاملين يستعملون المعارف ي والمشاركة في اتخاذ القرار  ،السلطة والمسؤولية العاملين منح   

الظاهرة الموجودة في المؤسسة، ما يؤدي إلى توليدهم لمعارف ظاهرة جديدة أكثر تطورا، يثبتون من 

دلة بين العاملين خلالها كفاءتهم واستحقاقهم للمسؤوليات والمهام الموكلة إليهم. و تساهم الثقة المتبا

وتمنع وجود أي نوع من الصراع  ،داخل محيط العمل، والتي تشجع على التعاون والتشارك بينهم

والتنافس والخوف فيما يخص الحصول على المعلومات والمعارف واستعمالها كمصدر للقوة، في تسهيل 

توليد معارف  ما يعمل علىذا عملية تبادل المعارف الظاهرة بين العاملين واستغلالها أثناء العمل، وه

 . فالتمكين إذن يعمل على تحسين مرحلة المزج المعرفي.1ظاهرة جديدة أكثر تطورا وتعقيدا

معرفة الإدخال المعرفي هو تحويل المعرفة الظاهرة إلى التمكين ومرحلة الإدخال المعرفي: را عا. 

 ة.ضمنية، ويرتبط ذلك باستخدامالعاملين المتكرر للمعرفة الظاهر 

القيادة الديمقراطية التي تسمح بتمكين العاملين من خلال أداء عملهم بحرية وتفويض السلطة     

وممارستهم لمهام جديدة بصفة مستمرة ومتكررة، والسماح لهم باستعمال وتطبيق المعارف  ،لهم

الظاهرة المتوفرة في المؤسسة بصفة دائمة دون الخوف من ارتكاب الأخطاء يساعد في استيعابهم لهذه 

عرفة المعارف الظاهرة لتتحول إلى معارف ضمنية لديهم، فتكرار  أدائهم لهذه الوظائف يجعل من الم

 2عرفة ضمنية.كمالصريحة مستوعبة 

يعتمد على قيادة وثقافة  *نموذ  توليد المعرفةإن نجاح كل مرحلة من مراحل توليد المعرفة في       

وتسهل تبادل ونقل المعرفة وتوليدها من خلال توفير قنوات  ،المؤسسة التي تشجع تأسيس الثقة

 ا التمكين.وهذا مايهدف إليه أيض ،الاتصال بين العاملين

                                                                 
 .77-76. سلطان كرمللي، مرجع سابق، ص ص1
 .52. محمد عواد الزيادات، مرجع سابق، ص 2
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 .مجالات وأ عاد دور القيادة بالتمكين في إدارة المعرفة: المطلب ال ا ي

أسلوب القيادة المتبع محدِدا رئيسيا لتسيير المعرفة، فيقع على القائد تصميم  يعتبر          

ومن ثم فالقائد الممكِن يتعين عليه إيجاد طرق، وأساليب  ،استراتيجيات تسيير المعرفة في المؤسسة

جديدة من شأنها تطوير قاعدة المعرفة لدى المؤسسة، بإشراك العاملين، وتطوير القدرات، والموجودات 

. 1الفكرية، ومن ثم تقديم إطار عام يسهل العمل مع إمكانية التطوير، واكتشاف الأفراد المبدعين

ن إقناع الأفراد بأهمية تسيير المعرفة داخل المؤسسة، وتحفيزهم بالإضافة إلى ذلك على  ِ
 
القائد الممك

فأسلوب القيادة بالتمكين، يساهم في تطبيق تسيير المعرفة، ويشجع العمل الجماعي، .على تطبيقها

يتفق الباحثون على أهمية و . ويشجع الإبداع، وتسهيل عملية الاتصال التي تساعد على تقاسم المعرفة

 2:دور القائدالممكِن في إدارة المعرفةفي إطار العناصر الآتية

تتم هذه المرحلة من خلالالمقابلة مع العاملين، ويستطيع القائد  .المسح العام للمعرفة الموجودة:أولا

هنا تحديد ما إذا كانت هناك ممارسات وسياسات موجودة لإدارة المعرفة،  وكذلك مدى ملائمة 

وكيفية الحصول على المعلومات، ومدى وجود آليات لحفظ المعرفة مثل: وجود  ،الهياكل التنظيمية

نظام حوافز مساند لإدارة المعرفة، أبعاد الثقافة التنظيمية ومدى تشجيعها لتطبيق إدارة المعرفة 

 ومدى توافر البنية الأساسية اللازمة. 

ِ  وضع إستراتيجية لإدارة المعرفة:ثانيا.
 
هنا تخطيط وتصميم الاستراتيجيات ن يتولى القائد الممك

حيث يركز على صياغة الأفكار والرؤية المستقبلية التي  ،والخطط المستقبلية المتعلقة بإدارة المعرفة

نة تكون الأساس في بناء ثقافة تنظيمية ِ
 
ن 3ممك . ولضمان تبني العاملين في المنظمة لهذه الرؤية، يتعي 

أن يتم ذلك في إطار عملية مستمرة يتم فيها تقييم على وسماع ردود أفعالهم  بهم،على القائد الاتصال 

وأن تكون إستراتيجية إدارة المعرفة جزء من استراتيجية التمكين، من خلال الاستفادة من  ،تلك الرؤية

 المعرفة الموجودة، وخلق معرفة جديدة، وتحويلها إلى عمليات، أو خدمات جديدة.

 المعرفة: تنظيم إدارة ثال ا.
 
نة في هذا المجال بإنشاء إطار تنظيمي لإدارة المعرفة، كما تقوم القيادة الممك

 مهما في 
ً
تستطيع القيادة تبسيط الإجراءات والعمليات لكافة الإدارات بالمنظمة، وكذلك تؤدي دورا

                                                                 
 .124. محمد الصيرفي،مرجع سابق، ص.1

2Tom Knight&Trover Howes.Knowledge Management: A blueprint forDelivery, (Oxford: Butterworth Hinemonn), p.101. 

.1Peter Senge. The Fifth Discipline: The Art and Practice of The Learning Organization, New York: Doubleday Currency, 

1990, p.26. 
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خرين بصفة إيجاد ثقافة تنظيمية ملائمة )ثقافة التمكين(، تتيح المشاركة في المعرفة والتعلم من الآ 

مستمرة. وقد استطاعت المنظمات التي تبنت هذه إلادارة أن تتغلب على مشاكلها من خلال فرق العمل 

 ضمنومن ثم يتم التوصل إلى حلول مبتكرة ومتميزة من خلال العصف الذهني  ،من مختلف الإدارات

 .  1فريق العمل

ة المعرفة في العديد من المنظمات قد ارتبط مما لاشك فيه أن تطبيق إدار تنفيذ إدارة المعرفة: را عا.

وتستطيع القيادة توفير  ،وتوفير فرص التدريب والتعلم أمامها ،باهتمام القيادة بتمكين الموارد البشرية

فرص وأساليب التعلم أمام العاملين من خلالإتاحة فرص التدريب، سواء من خلال الرؤساء 

 .2المباشرين، أو الدورات الوظيفية، أو فرق العمل

وتغيير نظام التقييم والمكافآت، وذلك لإيجاد طرق أكثر  ،تهتم القيادة بتوفير الأمان الوظيفي كما   

وتتولى القيادة في هذه المرحلة تصميم . فأة عمل الفريق وتشجيع العاملين على الابتكارفعالية لمكا

شبكة المعلومات الخاصة بالمنظمة، وتحديد وتوثيق تجارب المنظمة، وتحديد أفضل ممارساتها، ثم 

 تخزينها جميعا بطريقة مناسبة، لتصبح نواة للمعرفة الموجودة في المنظمة.

م تطبيق إدارة المعرفة من خلال استقصاء آراء  لمعرفة:تقييم إدارة اخامسا. يستطيع القائد أن يقي 

مع معرفة آرائهم ومقترحاتهم  ،العاملين حول مدى تحقيق المنظمة للأهداف الخاصة بإدارة المعرفة

ويمكن للقائد هنا تشكيل فريق التقييم تحت إشراف مدير المعرفة بالتعاون مع إدارة الموارد ، نيللتحس

 .3البشرية

 .أهمية التمكين في تكوين رأس المال الفكري  :ال الثالمطلب 

واختيار الوسائل ، وحرية التصرف والتفكير ،الأفراد عندما يمتلكون صلاحيات اتخاذ القرارات          

وتحصيلها وتبادلها  ،والأساليب المحققة للأهداف التنظيمية فإنهم بذلك يستطيعون اكتشاف المعرفة

لذا فعملية التعلم التنظيمي تتطلب تمكين الأفراد في المنظمةبالصلاحيات اللازمة  ،وتوظيفها ،ونشرها

وتزويدهم بالمعلومات التي يحتاجون إليها. وعليه يعتبر التمكين في ضوء فلسفة التعلم التنظيمي أسلوبا 

                                                                 

. 1Michael Marquardt . Building the Learning Organization, New York: McGraw Hill, 1996,p. 193 

 .2Jay Liebowitz. Building Organizational Intelligence, Washington, D.C.: CRC Press, 2000, p.7. 
1.Gordon & Miclakovich. Public Administration in America, New York: St. Martin s Press, 1998, p.382.   
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، وهو هدف المنظمات دائمة ومعارفهمللتعلم يستطيع من خلاله العاملون تنمية مهاراتهم 

 .1لرأس المال الفكري الذي تمتلكهاليوم لإضافة قيمة   Learning Organization التعلم

في تطوير مهارات الأفراد وتحسين قدراتهم في اتخاذ القرار وحل مشكلات العمل التمكين يساهم    

والاستجابة السريعة والمرنة  ،للزبائنويرفع من جودة الإنتاج بتقديم مستويات عالية من الخدمة 

للتغيرات. إذ لا يمكن أن يتم تغيير وتحول في قدرات الأفراد إلا من خلال منحهم حرية التصرف 

المعارف تتعرض للتقادم أن في هذا الإطار الكبيس ييرى  . و لاستخدام المعرفة والمهارات التي اكتسبوها

 ومن مداخل تجديدها هي عملية التمكين. 

 و يمكن إبراز أهمية التمكين في بناء مكونات رأس المال الفكري من خلال النقاط التالية:   

التمكين يجعل الأفراد العاملين قادرين على التصرف والتحرك بفاعلية ومرونة ويزيد قدرتهم على  -

 ،وتوفير مصادر القوة لهم ومنها المعرفة ،حيث يتطلب إعطائهم الصلاحيات القانونية ،التعلم

 والمشاركة في اتخاذ القرارات. ،والثقة بالنفس ،والخبرة ،والمهارة ،والمعلومات

-  
 
ويعزز مشاعر الكفاءة الذاتية للعاملين كما  ،د الشعور بالضعفيساهم في إزالة الظروف التي تول

 يسمح لهم بالتعامل مع المواقف وممارسة السيطرة على المشكلات التي تنشأ أثناء العمل.

راد لممارسة التعلم وبرامج التنمية الذاتية المصاحبة تحقق أقص ى الطاقات الكامنة تمكين الأف -

يستمتعون بالتعلم والتكيف مع المتغيرات المستقبلية على المستوى الشخص ي هم وتجعل ،للعاملين

 والتنظيمي.

 ،ة المعلوماتوإطلاق قدراتهم الكامنة من خلال إتاح ،يعتبر عملية تأهيل للأفراد العاملين في المنظمة -

ومنحهم الحرية في صنع واتخاذ القرارات في المواقف التي تواجههم مع ضمان امتلاكهم القدرة 

 وتوافر آليات التطبيق الملائمة. ،والاستعداد

يعد مبدأ أساس ي للمنظمات المتعلمة التي تعتمد الإبداع قاعدة دائمة للميزة التنافسية، إذ من  -

خبرة وتعلم من خلال منحهم الحرية في الأداء على قدر من المعرفة شأنه أن يجعل الأفراد ذوو 

 والتشارك بها.

وإبداعاتهم من خلال وجود مناخ  ،ورعاية خبراتهم ،يعزز من الثقة لدى العاملين وتعميق مهاراتهم -

 من الثقة المتبادلة داخل المؤسسة.

                                                                 
(، العدد 26) 4..2، . سهيلة محمد عباس، علاقة رأس المال الفكري وإدارة الجودة الشاملة: دراسة تحليلية ونموذج مقترح الإداري 1

 .142-120(، ص ص 57)
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قدرته لدة على الطرائق السلوكية إستراتيجية تمكين الأفراد تعتبر أحد مداخل تصميم العمل المعتم -

 على إحداث التغييرات في العمل ذاته فضلا عن كيفية أدائه.

والذي يتطلب تعلم  ،وإيجاد حلول لها ،ل العاملين مسؤولية تحديد المشكلاتثقافة التمكين تحم   -

 أكثر لدعم القدرة على اتخاذ القرار.

التنظيمية القوية والقادرة على مجابهة  يعد التمكين أحد الموضوعات المهمة في بناء الثقافة -

التحديات الجديدة في تنفيذ الأعمال. وتعد الثقافات نقاطا مميزة تعكس معايير القيم العالية للأفراد 

 خر.ؤدي أحدهما إلى الآ يولقد تبين أن هناك علاقة بين التمكين والثقافة التنظيمية  ،والأداء التنظيمي

إلا من خلال تمكين العاملين بإعطائهم الموقع الملائم في العمل  إن تحسين الإنتاجية لن يتأتى -

وهذا بدوره يجعل الأفراد يلتزمون بالعمل والإبداع وزيادة  ،وتزويدهم بالملاحظات بعيدا عن السلطة

 العائد باستخدام قابليتهم ومعارفهم لتحسين العمل.

يجابا في سرعة اتخاذ القرارات وتعد إن توسع الإدارة في تحقيق مزيد من حرية المرؤوسين ينعكس إ -

 هذه السرعة من متطلبات إدارة المنافسة.

وتخفيض مستوى  ،إن توجهات الإدارة المعاصرة في تطبيق التمكين ترتكز على توسيع نطاق الإشراف -

 وإعادة الهندسة لمعظم البنى التنظيمية. ،تعقيد المنظمات

نحو الإنجاز وتحمل المزيد من المسؤوليات حيث التمكين أحد العناصر الخاصة بدافعية الأفراد  -

وبالتالي الوصول  ،أشارت الدراسات إلى أن التمكين يجعل العاملين يتمتعون برضا أعلى تجاه وظائفهم

 إلى الكفاءة العالية والفعالية.

ي إن إستراتيجية تمكين الأفراد تهدف إلى منح الأفراد القدرة والسلطة لاتخاذ إجراءات ايجابية تؤد -

وتقدير الجودة تصبح جزء من وظيفة كل  ،وأن الإنتاج والتحكم بالعمليات ،إلى جودة وأداء عاليين

 .وبهذا فإنها ستعمل على تحسين جودة المنتجات والسرعة في تحقيق رغبات الزبائن ،فرد

إن الهدف الرئيس ي لتمكين الأفراد هو إيجاد قوة عاملة ذات قدرات فاعلة لتقديم خدمات تل ي  -

أو يمارس الأفراد العاملون نشاطات تفوق المعدلات المعيارية المحددة  ،وقعات الزبائن أو تزيد عليهات

 أو من المستفيدين من نشاطاتها. ،لخدمة المتعاملين مع المنظمة

إن مصدر ولاء الزبائن يتمثل في الطاقة الكامنة المتمثلة في القوى البشرية التي تمتلك الحرية في  -

 ت فاعليتها في كثير من المنظمات.تبصفتها توجهات إدارية معاصرة ثب ،ستقلالية والتمكينالتصرف والا 

 ،ومرونته وتمكنه ،يجعل التمكين العنصر البشري المحتك بالزبائن على درجة من الأهمية في قدراته -

 واحتياجاتهم. ،والتغير في رغبات الزبائن ،واستجابته للتباين
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 تتمثل هذه المتطلبات فيمايلي:رأس المال الفكري: أولا.متطلبات التمكين لبناء

 يظهر التدريب كأداة تساعد المديرين والعاملين على الاستيعاب السريع لمتطلبات الانتقال.التدريـب: 0

 .الجديدة كيف، والاندماج السريع والفعال مع البيئةنحو التمكين،و للت

ين، وذلك من خلال تزويده بالمهارات، والخبرات يعرف التدريب بأنه: ''إعداد الفرد للقيام بعمل مع 

التي تجعله جديرا للقيام بالعمل، وكذلك اكتسابه المعارف، والمعلومات التي تنقصه لرفع مستوى 

:''هو العملية التي يمكن من خلالها الحصول على المعرفة AnnGilley. وحسب 1كفاءته الإنتاجية''

وهناك من عرف التدريب 2الأفراد لتنفيذ نشاط، أو مهمة معينة''.والمهارات، والقدرات التي يحتاجها 

على أنه متابعة ودعم تطوير الأداء الجماعي للفريق، بحيث يتم الحصول على نتيجة عملية جماعية 

تفوق كليا مجموع قدرات كل فرد على حدة، وهو ما يعني زيادة روح الفريق وتقوية الأداء، كما يركز 

 .3تطوير علاقة المؤسسة بمحيطها الداخلي، وكذا علاقتها بمحيطها الخارجيالتدريب أساسا على 

على أن إحلال التمكين يتطلب من كل شخص أن يقوم بتطوير  4 8114اليعقوب وتؤكد دراسة  

سلوكيات جديدة، واتجاهات، وقيم منفتحة على التغيرات، بالإضافة إلى دعم الإدارة لهذه الجهود من 

لتدريب هدفه الأساس ي تعزيز السلوك المرغوب، والمقصود هنا هو دعم وتحفيز خلال تصميم نظام ل

 السلوك الإبداعي باعتباره حلقة أساسية من أسرار النجاح في بيئة الأعمال المعاصرة.

تؤكد على أنه ومن أجل تنفيذ برامج تمكين العاملين تحتاج المنظمة   8114العتيبي وبدورها دراسة   

حثيثة ومكثفة لتدريب، وتنمية المديرين والموظفين على اختلاف تخصصاتهم،  إلى أن تبذل جهود

أوضحت على أنه من بين الخصائص الأساسية  Byhan,(1997)ومستوياتهم. في حين أن دراسة 

التدريب على قيادة التمكين، والتدريب على الوظيفة، والمهارات الفنية والتدريب  للمنظمات الممكِنة هو

 تصال، وحل المشاكل.على مهارات الا

                                                                 
الاندماج في اقتصاد . صالح مفتاح، إدارة الموارد البشرية وتسيير المعارف في خدمة الكفاءات،الملتقى الدولي حول التنمية البشرية وفرص 1

 .17، ص.4..2مارس .1-5المعرفة والكفاءات البشرية، الجزائر:جامعة ورقلة، كلية الاقتصاد،
2. Ann Gilley, the praeger handbook of human resource management, (greenwood publishing group, USA, 2009), p: 108. 
3. Alain Cardon, coaching d’équipe,(éditions organisation,paris,France,2003),pp :9-10. 

 ...1. تمارا عادل اليعقوب، مرجع سابق، ص4
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فقد أكدت على المتطلبات الأساسية للحصول على النتائج المأمولة من  1Gandz,(1990)أما دراسة

خلال التمكين، وهي:التدريب الفني، والتدريب على مهارات صنع واتخاذ القرار، والتدريب على مهارات 

 التعامل مع فرق العمل.

لقد أثبتت الدراسات أن الإبداع استعداد فطري قابل للنمو والتطوير، حيث يمكن تعلمه وتدريبه مثله 

يسمح التدريب بتحسين القدرات الإبداعية، وبخلق، وإبداع نماذج عملية  و مثل أية مهارة أخرى، 

ين الأفراد كما يلعب التدريب دورا حاسما في تنمية الذكاء الجماعي، وتحسين العلاقات ب .جديدة

 والانتقال من التفكير الفردي إلى التفكير الجماعي.

التدريب هو إحدى الطرق الرئيسية لتحسين، وزيادة قدرات ومهارات رأس المال البشري، حتى يصبح   

أكثر استعدادا، وقدرة على أداء المهام، والإبداع، والإبتكار، ويهدف إلى زيادة معارف، ومهارات وخبرات 

تطبيقها في مجال العمل، مما يساعد في زيادة القدرات الإبداعية، والابتكارية للأفراد، العاملين و 

وجد أنه يمكن تنمية قدرة العاملين على الإبداع عن  Claverوتحسين الإنتاجية. وفي دراسة أجراها 

 2طريق التدريب خاصة لدى الأفراد ذوي الاستعداد للتعلم والتدريب المستمر.

ويه إلى أن المنظمات تحتاج أن تبذل جهود حثيثة ومكثفة لتدريب المديرين والموظفين لابد من التن  

معا، والتركيز على أهمية التدريب على قيادة التمكين، والتدريب الذي يحقق للموظف الإطلاع الشامل 

تصال، وحل على أنشطة الوظيفة التي يقوم بها، والمهارات الفنية التي تتطلاها، والتدريب على مهارات الا

المشاكل، والتدريب على مهارات اتخاذ القرار، ومهارات التعامل مع فرق العمل كمتطلبات أساسية 

لنجاح التمكين. فحتى يشارك العاملون في إدارة المؤسسة، فهم بحاجة إلى مهارات وقدرات للقيام 

بالمشاركة  ميكية الجماعةبذلك، بالإضافة إلى الحاجة إلى تدريب العاملين باستمرار على تقنيات دينا

في حلقات الجودة، والعصف الذهني،القيادة،تسيير المعلومات والمعارف،الاتصالات،مهارات صنع القرار 

وحل المشاكل وغيرها. كما أن تفويض السلطات والمسؤوليات، والعمل الجماعي، واتخاذ القرار تتطلب 

ملاحظة وتفسير وتحليل سلوك الآخرين،كما تدريب مستمر للعاملين بحيث يصبح كل عامل قادرا على 

يصبح قادرا على التعبير عن آرائه، والأخذ بآراء الآخرين، ويساهم تدريب العاملين باستمرار في التعلم 

                                                                 
1 .Gandz,J, the employee empowerment Era,business quarterly,155.,p.79. 

الرياض:مجلة الإدارة العامة،العيدد . عبد الرحمان أحمد الهيجان، كيف نوظف التدريب من أجل تنمية الإبداع في المنظمات السعودية، 2

 . 274،ص. 1،1555.
 ديناميكييية الجماعيياتla dunamique des groupes  يقصييد بهييا مجمييوع القييوى النفسييية والاجتماعييية المتعييددة والمتحركيية والفاعليية التييي

 تحكم تطور الجماعة.
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المستمر لديهم، أو ما يسمى )التعلم مدى الحياة( الذي يساهم في زيادة وتطوير معارف العاملين، 

 ائفهم بشكل جيد.ومهاراتهم باستمرار من أجل أداء وظ

وبذلك يعد التدريب أحد المتطلبات الأساسية لجهود القيادة الإدارية نحو تمكين العاملين، حيث   

يجب أن تتضمن جهود المنظمة توفير برامج ومواد تدريبية مناسبة؛ لأنهم يريدون منظمة أعضاؤها على 

يمكن القول أن و اتخاذ القرارات.  مستوى عال من المهارة؛ كالمهارة في التشخيص، وفي التحليل، وفي

التحدي الأساس ي أمام المدير في ظل فلسفة التمكين من أجل الإبداع هو إتقان المهارات التدريبية وقبل 

على أنه ومن أجل توفير Arend,(2004)1دراسةذلك الاقتناع بقيمتها، وأهميتها. وفي هذا الصدد ترى 

الإبداعية، وتطبيقها، يجب أن يدرك المدراء والقادة أن أدوارهم بيئة عمل مناسبة لانتقال الأفكار 

تغيرت من الإشراف، والرقابة المباشرة إلى تدريب العاملين من أجل الارتقاء بهم، وذلك من خلال 

مساعدتهم على تحمل الأعباء، والمسؤوليات من جهة، وتحفيز طاقاتهم، وقدراتهم الإبداعية من جهة 

 أخرى.

إلى أن نجاح عمليات التمكين يتطلب من المدير أن يلعب دور المدرب  Jones,(1996)ة وتشير دراس  

فتؤكد على أن المدير المدرب يشكل قيمة مضافة للمنظمة من  Phillips,(1995)للعاملين، أما دراسة

فترى بأن المدير  Brown,(1997)خلال مساعدة العاملين على التعلم، والتطور، والنمو. أما دراسة 

لمدرب ي ئ بيئة العمل الصحية، والسليمة، حيث يشعر الأفراد بقدرتهم على اتخاذ القرارات عن طريق ا

تطوير ثقتهم بأنفسهم وبالآخرين، وذلك انطلاقا من كون المدرب لا يخبر العاملين بما يجب أن يقوموا 

 به، ولكن بدلا من ذلك يقوم بمساعدتهم ليصبحوا في وضع أفضل من السابق.

فتؤكد على أن أحد أدوار المدير المدرب الرئيسية هي التأكد من أن 2 8114العتيبي، ما دراسة أ   

نين لا يحصلون فقط على السلطة، ولكن بإمكانهم أيضا الوصول إلى المصادر، والموارد 
َ
الأفراد الممك

وصول إلى المطلوبة لصنع، واتخاذ، وتنفيذ القرارات، وبالتالي يصبح هدفه الأساس ي هو تسهيل ال

 الموارد، والمعلومات وليس فقط الاحتفا  بها.

فتشير إلى أن الدور الأساس ي للمدير كمدرب يكمن في توفير الأجواء   8114 ،اليعقوبأما دراسة    

التعليمية للعامل، وتحفيزه على التطوير والمشاركة الجادة والفعالة، ومن أجل ذلك يمكن أن يبدأ 

                                                                 
 .71. تمارا عادل اليعقوب، مرجع سابق، ص.1
ين العاملين كإستراتيجية للتطوير الإداري، ورقة بحثية مقدمة إلى الإجتماع الإقليمي الثاني عشر لشبكة . سعد بن مرزوق العتي ي، تمك2

 . 52، ص.4..2إدارة وتنمية الموارد البشرية، سلطنة عمان، 
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ية متخصصة يتولى رئاستها، من أجل التخطيط، والتنسيق لمختلف الفعاليات المدير بإنشاء لجنة توجيه

التي من شأنها تحفيز، وتنمية السلوك الإبداعي، بالإضافة إلى إنشاء فرق عمل متخصصة في المهام 

 .1يذات الطابع الإبداع

يمكننا التأكيد على أن تدريب المديرين على التمكين يعد من أهم تحديات العمل الإداري في بيئة       

فالتدريب اليوم بصفة خاصة، وتنمية الموارد البشرية بصفة عامة يجب أن لا يكون ، الأعمال المعاصرة

يجب أن لا تكون هدفا مجرد ممارسات فارغة بعيدة عن الرؤية، والتوجه الاستراتيجي للمنظمة، كما 

بحد ذاته، فالأصل هو أن الفعاليات التدريبية سواء أكانت داخلية، أو خارجية عبارة عن وسيلة من 

 أجل ضمان الوصول الفعال لتحقيق متطلبات التمكين من أجل الإبداع. 

عرفة إن هذا العصر هو عصر المنظمة التي تتعلم من أفضل الممارسات، وتقوم بنقل الم.التعلــم: 8

عامل بحاجة لمهارات فنية عالية، ومعارف علمية متخصصة البسرعة وفعالية بشكل تشاركي، وأصبح 

وهذا يعني أنه لم يعد بإمكان أي عامل أن يكون مشاركا في صناعة المعرفة إلا إذا كانت لديه معارف 

 ومهارات يكتساها من خلال التعلم.

وهو ''  2جديد نتيجة تعرضه لتجارب وخبرات اجتماعية''. على أنه:''اكتساب الفرد لسلوكالتعلم يعرف 

المعالجة الصحيحة للمعلومات المكتسبة التي يصاحاها أو ينتج عنها تغيير في سلوك المؤسسة''. ويهدف 

التعلم إلى تنمية معارف ومهارات وخبرات العاملين لتمكينهم من تحقيق أهدافهم الشخصية وأهداف 

  المؤسسة بكفاءة وفعالية.

ولاشك أن التعلم من الظواهر ذات الأهمية الكبيرة في دراسة سلوك الفرد والمؤسسة من حيث أثره في 

السلوك الإنساني، وتحقيق أهداف المؤسسة. فالفرد يتعلم من خلال الممارسة السائدة في وسط 

 العمل، ويتوجه سلوكه بموجاها.

حيازة المعارف، والمهارات، واكتساب ثقافات  يلعب التعلم أهمية بالغة في الإبداع، حيث يساعد على 

جديدة الش يء الذي يحقق الإبداع. كما يعتبر التعلم مدخل يساعد على تزويد الأفراد بالمعلومات، 

والمهارات الوظيفية اللازمة التي تساهم في زيادة قدراتهم، وفاعلية أدائهم، والعمل بما هو غير مألوف 

إلى إحداث تغييرات إيجابية في سلوك العاملين، وتزويدهم بالمعرفة  لبلوغ التجديد والإبداع، إضافة

                                                                 
 .72. تمارا عادل اليعقوب، مرجع سابق، ص.1
 .176(، ص.1552والنشر والتوزيع، . علي السلمي، السلوك التنظيمي، )القاهرة: دار غريب للطباعة 2
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الجديدة، وتنمية قدراتهم، ومهاراتهم، وتطوير العادات، والأساليب بما ينسجم مع ثقافة المؤسسة التي 

 يعملون بها لتحقيق الإبداع، والتفوق في العمل.

مة لرفع  
َ
الكفاءة، وتحسين الجودة، وتحقيق  يسهم التمكين الإداري في توظيف المعرفة المتعل

وأنه  ،هذا الترابط بقوله أن التمكين يطلق العنان نحو التعلمMaraquardt,(1996)1الأهداف، ويؤكد 

 المفتاح لكل عمليات التعلم التنظيمي؛ الفردي، والجماعي.

أفرادها، فالتركيز على : المنظمات لا تتعلم إلا إذا تعلم التعلم الفردي وتكوين رأس المال الفكري .0.8

عملية التعلم الفردي يساعد المنظمات على تطوير الأفراد بما يؤهلهم ليكونوا أكثر فعالية في عملية 

إنشاء واكتساب المعارف، فهو ذلك التغير في سلوك الأفراد نتيجة الخبرة المكتسبة من التجارب 

ة لا تتعلم من تلقاء ذاتها، وإنما تتعلم من والأخطاء المص حة، والممارسات السابقة، وعليه فإن المنظم

 خلال تعلم أفرادها.

إلى أهمية هذا المستوى من التعلم في المنظمات المتعلمة، وركز على ضرورة توفير  سينجحيث أشار    

كل مايلزم لرفع مستوى تعلم الأفراد، واكتسابهم معارف، وخبرات، وقيم، وسلوكيات جديدة تعمل على 

. لكن تحقيق هذا المستوى من التعلم يتطلب 2في الرفع من مستوى تعلم المنظمة ككلزيادة قدرتهم 

توافر كل من المهارة الذاتية، والتمكين، والتحفيز على اكتساب معارف جديدة باستمرار)التعلم 

المستمر(. أي أن التعلم الفردي يتحقق عندما يسعى الفرد إلى زيادة قدراته بطريقة ذاتية، وبشكل 

مستمر مع قدر من الحرية في توظيف ماتم اكتسابه، بهذا الشكل يكون التعلم الفردي قد ساهم من 

خلال إستراتيجية التعلم الذاتي، والتعلم المستمر، في بناء معارف، وخبرات جديدة في المنظمة. من هذا 

وذلك من خلال إبراز المنطلق نبرز مدى مساهمة التعلم الفردي في بناء المعرفة و رأس المال الفكري، 

أهمية كل من التعلم الذاتي، والتعلم المستمر، التي من الممكن أن تساهم بشكل ملحو  في تكوين 

 وبناء الموارد الفكرية في المنظمة:

تستمد المنظمة تميزها وقدرتها على النمو  أ. التعلم الذاتي وأهميته في تكوين رأس المال الفكري:

على الاستثمار في العنصر البشري بشكل فاعل، لذا يتطلب الأمر ضرورة  والابتكار من خلال قدرتها

                                                                 
1.Marquardt M .J, building the learning organization: mastering the five elements for corporate learning, (Palo Alto: USA 

Davies black Inc, publishing, 2002).p120. 
انية بمؤسسة سوناطراك فرع التنقيب أدرار، أطروحة دكتوراه  . رضا نعيجة، التعلم التنظيمي في المؤسسة الجزائرية: دراسة ميد2

 .1.4(، ص.2.12العلوم في علم الاجتماع تخصص تنظيم العمل، )الجزائر: جامعة باتنة،
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ومن بين أحد أهم أساليب 1الاستثمار الفاعل في الموارد البشرية لتمكينهم، وزيادة قدرتهم على التعلم.

الاستثمار في المورد البشري، التعلم الذاتي الذي يتيح للفرد إمكانية توظيف مهارات التعلم بفاعلية 

ه من استيعاب معطيات عا لية مما يسهم في تطويره سلوكيا، ومعرفيا، وتزويده بسلاح مهم يمكن 

 
 
 2ن الفرد من أن يتعلم ما يريد بنفسه أن يتعلمه.العصر، وهو نمط من أنماط التعلم الذي يمكِ

ة في تعلمهم تلك العملية التي تهدف إلى زيادة قدرة الأفراد على تحمل المسؤوليوالتعلم الذاتي هو       

ومساعدة الفرد ليصبح متعلما مستقلا سواء بتوجيه مباشر أم غير مباشر، وتزويده بأساليب التفكير 

وبناء اتجاهات إيجابية نحو استقلالية العمل الذهني. فمن الواضح أن المهارات الأكثر حرجا التي 

لدى الأفراد تمكنهم من أن يتعلموا  يكتساها الفرد هي جدارة التعلم الذاتي، والتي تشير إلى قدرة متميزة

 3بفعالية في الحالات المختلفة.

أي أن فكرة التعلم الذاتي تتمحور في الفرد الذي يمثل محور العملية التعليمية، والذي يقوم بتعليم    

نفسه بنفسه، ويختار طريقة تعلمه، ويتقدم فيها وفقا لقدرته. وعليه فإن التعلم الذاتي هو أحد 

يجيات الفعالة للتعلم، ومواجهة الانفتاح على الكم المعرفي الهائل المنتشر عبر الوسائل الإسترات

التكنولوجية، فهو ضرورة لتدريب الأفراد على كيفية الاعتماد على أنفسهم في تحصيل المعرفة، لأن 

 المعرفة التي يبذل الفرد جهدا في سبيل الحصول عليها هي التي تحدِث التعلم الحقيقي.

الأفراد يمكنهم الحصول على المعرفة من خلال العمليات العقلية)التعلم عن طريق التفكير،والتعلم ف  

الإستباقي، الاستنباط، الاستقراء، المحاكاة،...الخ(ومن خلال الجسم)التعلم عن طريق العمل، والتعلم 

رفة التقريرية(، وكذلك في التجري ي(، كون أن المعرفة يمكن أن تتراكم في عقولنا)المعرفة النظرية والمع

وأن التعلم كما أشرنا له سابقا هو  4أجسامنا)المعرفة الكيفية، والمعرفة العملية، والمعرفة الإجرائية(.

التغير في المعرفة من خلال التغير الحاصل في الإدراك والسلوك. لذلك فإنه كلما كان لدى الفرد الرغبة 

سريعا استطاع أن يجمع كمية أكبر من المعلومات والمعرفة، في التعلم ولديه القدرة على الاستيعاب 

 وزادت حصيلته من الخبرة من خلال التجربة.

                                                                 
مي . أسماء سالم النسور، أثر خصائص المنظمة المتعلمة في تحقيق التميز المؤسس ي: دراسة تطبيقية في وزارة التعليم العالي والبحث العل1

 .24(، ص..2.1الأردنية، رسالة ماجستير في إدارة الأعمال،)الأردن:جامعة الشرق الأوسط،
 .3بدون سنة النشر، ص.اتي،قسم المنالج وعلوم التدريس،جامعة أم القرى،المملكة العربية السعودية،التعلم الذمية صدقة مداح،. سا2
 .277-276ص ص.مرجع سابق،والاستراتيجيات والعمليات،نجم عبود نجم،إدارة المعرفة:المفاهيم . 3

4. Dusya vera,organizational learning, knowledge management and intellectual capital :an integrative conceptual model, 

university of western ontario,london,p3. 
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 للتعلم الذاتي أهمية كبيرة تساهم بشكل أساس ي في تكوين رأس المال الفكري حيث: 

عيد إلى أن التعلم الذاتي يهدف إلى تطوير القدرات، حيث يستند الأداء العالي للمنظمة في المدى الب -

 .تعلم ذاتي فعال يؤدي إلى توحيد التصورات والمفاهيم

أن اكتساب القدرة على التعلم الذاتي يطور من معارف الأفراد وخبراتهم بما يساهم في بلورة الرؤية  -

 .التنظيمية

أن التعلم الذاتي يساهم في تطوير قدرات الأفراد على استيعاب واكتساب معارف جديدة، وإمكانية  -

 .يف مهارات التعلم بفاعليةتوظ

أن التعلم الذاتي يساعد الفرد على اكتساب مهارات عديدة من بينها القدرة على حل المشكلات التي  -

 .وذلك من خلال القدرة على معالجة المعلومات ،تواجه الأفراد

وتعزز خبرات يعمل على اكتساب القدرة على استخدام الأدوات والطرق التي تيسر التعلم وتوسعه،  -

 .التعلم وتثريها بآفاق متجددة من المعلومات

ن المنظمة من إدخال تقنيات وآليات جديدة في العمل، تضفي  -
 
رغبة الأفراد في التطوير سوف يمك

جانب جديد من الخبرة الوظيفية، فالمنظمة لا تستطيع أن تنتج دون وجود عاملين راغبين في التعلم 

 .والتطوير

يولد أفرادا ذوي ثقافة تفاعلية منفتحة واجتماعية، ويعمل على تقوية الثقافة التعلم الذاتي  -

 .التنظيمية من خلال غرس الرغبة في التعلم لدى أفرادها

 .يساهم التعلم الذاتي في تنمية معارف ومهارات الأفراد بما يتلاءم والتغيرات -

وأفكارهم الفريدة، مما يجعلها متميزة في  يعمل على تمييز المنظمة عن باقي منافسيها من خلال أفرادها -

 1 أي منظمة. لدىمنتجاتها كون نوعية المعارف التي ينتجونها لا تتكرر 

إن التطور السريع في التكنولوجيا والقوانين  ب.التعلم المستمر وأهميته في تكوين رأس المال الفكري:

لمنظمات لمفهوم جديد هو التعلم وحاجات الزبائن، وإجراءات العمل، شكل حجر الأساس في تبني ا

المستمر، والذي تستطيع من خلاله فهم معظم التحديات التي تواجهها، والتكيف معها، فلابد 

فقدرة المنظمة على  2.للمنظمات أن تكرس وقتها وجهدها لفهم هذه التغيرات والتعلم منها باستمرار

                                                                 
للمؤسسيييية الاقتصييييادية، الملتقييييى الييييدولي الرابييييع حييييول المنافسيييية والاسييييتراتيجيات التنافسييييية . منييييية خليفيييية،آليات تطييييوير الميييييزة التنافسييييية 1

 .21، ص..2.1نوفمبر  5./2.للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية،الجزائر: جامعة حسيبة بن بوعلي،الشلف،
 . 114. رضا نعيجة،مرجع سابق، ص.2



 الإبداع الفصل الثاني                                                   علاقة التمكين بمداخل تسيير

 
209 

مستدام، لأن التعلم مدى الحياة يعني أن التعلم والتكيف مع التغيرات في بيئتها أمر أساس ي لنجاح 

 تكون على استعداد، ومرونة بما يكفي لتغيير المسار.

إلى أن التعلم المستمر يأخذ مكانه في المنظمات من خلال Daft& Noéوفي هذا المجال أشار كل من     

المنافسين والاستفادة تشجيع أعضائها باستمرار على الاستماع ل خرين)زملاء، زبائن(، ومتابعة أخبار 

فقد عرف التعلم المستمر على أنه:'' اكتساب الأفراد داخل  Wiig. أما 1والتعلم من خبرات الآخرين

، كما يشير إلى الفرص المتاحة للعاملين للتعلم والنمو 2المنظمة للمعارف والمهارات الجديدة باستمرار''

 .من خلال عملهم في المؤسسة

اهيم جديدة مثل التعلم المستمر للمنظمات سوف يشكل عنصرا مكملا وعليه فإن إدخال مف    

لعملية الاستثمار في قوة العمل، حيث توظف المنظمة كل إمكانياتها المادية ومواردها البشرية لتتعلم 

التعلم المستمر أهم مكون في عملية التعلم و باستمرار وبأسلوب متناسق ومتلائم مع المتغيرات. 

المنظمة تؤمن بأن المعرفة ليس لها حدود، وأنها دائمة التجديد لذلك فإنها لا تتوقف  التنظيمي، إذ أن

عن التعلم، إنما تصبح إحدى استراتيجياتها هي العمل على تعزيز التعلم المستمر لأفرادها ومسيريها 

تعلم وإشباع التعطش إلى المعرفة، وتشجيع المثابرة على تحليل التجارب التي تمر بها المنظمة لل

 والاستفادة منها.

ويعد التدريب الفعال أحد الطرق التي تضمن التعلم المستمر في المنظمة، حيث تشير أغلبية      

الأبحاثإلى ضرورة تنمية وتطوير الموارد الفكرية في المنظمات، من خلال تجاوز المفهوم التقليدي 

يبية، وتنفيذ البرامج التدريبية وتقييمها(. للتدريب)تحديد الاحتياجات التدريبية، وتصميم البرامج التدر 

فالتدريب الفعال ماهو إلا وسيلة ضمن إستراتيجية المنظمة تقوم على النوعية من خلال تركيزها على 

 التدريب أفراد تمتلك المعرفة والخبرة والمهارة التراكمية نتيجة لتجاربهم السابقة، حيث ينبغي أن يكون 

ات بين الأفراد، وإتاحة المجال لهم للتعرف على الثقافات الأخرى. كذلك قائما على أساس تبادل الخبر 

فإن أي برنامج تدري ي يجب ألا يغفل الجوانب التقنية، والسلوكية في التعامل مع الأدوار الجديدة كون 

أن برامج إدارة رأس المال الفكري تركز على ضرورة استثمار خبرات، ومهارات الأفراد في التدريب بما 

هم من نقل تجاربهم ل خرين، ويجعل مورد رأس المال الفكري موردا متواصلا من حيث العطاء، ي مكن 

 والفاعلية.

                                                                 
1.Richard L.Daft, and Raymond A.Noé, organizational behavior,(Harcourt college publishers,2001), p80-120. 
2.Wiig, Karl, knowledge management foundations, schema press, USA, 1993. 
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 التعلم المستمر يساهم بشكل كبير في بناء، وتنمية رأس المال الفكري للمنظمة وذلك من خلال: 

الاستثمار في العنصر البشري بزيادة قدراته العلمية في وظيفته، وتطويعها للتلائم مع عمله  -

 .واجباتهو 

يعمل على تشجيع العاملين على الإبداع، والتفوق، واكتساب المهارة والمعرفة، من خلال تقديم  -

 .الحوافز للمبدعين وخاصة التقدير المعنوي لجهودهم

مرتفع من التعلم في المنظمة، والتزامها المستمر بالتعليم مدى  يساهم في المحافظة على مستوى  -

 .الحياة على جميع المستويات التنظيمية، ودعمها لتطوير جميع أعضائها

يشجع خلق وتوليد المعارف في الوقت، والمكان المناسب، وتشجيع روح المبادرة، وتدفق المعلومات،  -

 .والشفافية، والاتصال المستمر

الأفراد في المنظمة على ثقافات مختلفة تعمل بشكل غير مباشر في تحسين أداء  يساهم في تعرف -

 .العمل

 .كلما تعلم الفرد أكثر كلما أصبحت له القدرة على التحكم في أداء مهامه -

تحقيق المرونة الوظيفية للأفراد في العمل من خلال سهولة التحرك في اتجاهات جديدة سواء  -

 .داخل أو خارج المؤسسة

 .التعلم المستمر يقلل من الوقوع في الأخطاء، وذلك من خلال تعلم الأفراد من الأخطاء السابقة -

استمرارية التعلم تعزز روح الفريق، كون أن الفرد يطمح دائما لاكتساب المعارف والمهارات من  -

 .زملائه، وهذا يجعله دائم الاحتكاك بهم

لين بشكل مستمر من خلال الانخفاض المستمر في يؤدي التعلم المستمر إلى تعظيم إنتاجية العام -

 .معدل زمن إنجاز مختلف الأعمال

عملية اكتساب المعارف بشكل مستمر تسمح للأفراد في المنظمة بتقديم مقترحات متعلقة بتطوير  -

 .العمل وتحديثه

 .يعمل على تمكين المنظمة من تصميم منتجات تل ي رغبات كافة زبائنها -

 .على زيادة عدد زبائن المنظمة بشكل مستمر مقارنة مع المنافسين التعلم المستمر يعمل -

مع الأسواق  المنظمة يساهم في زيادة القدرة على فهم سلوك الزبائن والموردين لتقوية روابط -

 الأمامية والخلفية.
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 رغم الأهمية التي يضطلع بها التعلم الفردي في تكوين رأس المال الفكري، لكن نلمس إمكانية عدم   

ويمكن أن لا تنتفع المنظمة من معرفة حاملها عند  ،وجود ثقة في نوايا حامل المعرفة في تقاسم معرفته

تركه العمل، وفي هذا الجانب يمكن أن تظهر أهمية التعلم الجماعي في تكوين رأس المال الفكري 

 وضمان بقاء المعرفة داخل المنظمة.

: يعتبر التعلم الجماعي المستوى الثاني لعملية المال الفكري أهمية التعلم الجماعي في تكوين رأس .8.8

التعلم التنظيمي، فامتلاك الأفراد للمعارف لا يعتبر كافيا، فالمعرفة الحقيقية تتحقق عندما تتفاعل 

هذه المعرفة مع بعضها البعض، وبالتالي تنبع أهمية هذا التعلم لكونه يسهِل عملية تبادل المعرفة التي 

ضرورة الاهتمام بالتعلم الجماعي، وربطه  بيتر سينجموجودة في التعلم الفردي. حيث يرى  تعتبر غير 

بالتعلم الفردي في بناء المنظمة المتعلمة، وذلك من خلال الترويج لاستخدام أشكال مختلفة من 

 المجموعات التي تتيح إمكانية التشارك في المعارف، والحوار البناء، وثقافة العمل مع بعض لحل

 المشكلات)وهي الفِرق التي يوفرها التمكين(.

التعلم الجماعي يعتبر العجلة التي تحرك عملية التعلم التنظيمي، فهو عبارة عن الوسيط الذي     

يعمل على نقل المعرفة في جميع أنحاء المنظمة، من خلال المشاركة، والتعاون في تبادل الخبرات 

ات ومهارات جديدة، لذلك هو الجسر الذي يربط بين تعلم والمعارف بين أعضاء الفرق لإيجاد قدر 

. فالمعرفة الضمنية التي يحملها الأفراد هي أساس عملية توليد المعرفة 1الأفراد، وتعلم المنظمة

التنظيمية، وبالتالي يجب على المنظمة أن تعمل على اكتساب المعرفة الضمنية، وتراكمها، وتوسعها 

أو  ،على مستوى الجماعة، وذلك من خلال الحوار والتشارك في الخبرة على مستوى الفرد، وبلورتها

 تشكيل فرق العمل.

أن التعلم على مستوى الجماعة هو نتيجة للتفاعل بين المعرفة  Spenderوفي هذا الإطار ذكر    

والمعرفة  ،الفردية، والمعرفة الجماعية، وبين المعرفة الآلية)التي يتم اكتسابها بشكل تلقائي(

فوجود الأفراد في علاقات واسعة ومتنوعة يجعلهم يتعلمون  2الواعية)التي يتم كساها عن قصد(.

الخبرات والسلوكيات المختلفة من خلال الملاحظة والتقليد ل خرين، فالأفراد يتعلمون السلوكيات 

من خلال  والخبرات من مراقبة الأفراد الذين يكونون قدوة لهم في العمل، فالتعلم الجماعي يتحقق

                                                                 
1. Watkin & marsick, sculpting the learning organisation: lessons in the art and science of systemic change, San Francisco, 

1993, p14. 
. أقطي جوهرة، أثر القيادة الإستراتيجية على التشارك في المعرفة:دراسة حالة مجموعة فنادق جزائرية، أطروحة دكتوراه في علوم 2

 .2.1(، ص.2.14التسيير،)الجزائر:جامعة بسكرة،
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التفاعل مع الآخرين وأن هذا التفاعل لا يتم في فراغ، وإنما في إطار علاقات اجتماعية معينة يمكن أن 

 .تعيقهاتعمل على تشجيع عملية التعلم، أو 

يجعل التمكين المؤسسات أكثر قدرة على التعلم، فهو عامل أساس ي للمؤسسات الحديثة القائمة على 

ادة معارف، ومهارات العاملين، وخبراتهم مما يجعلهم أكثر قدرة على الإبداع، المعرفة، وهو يساهم في زي

والابتكار كما يجعلهم يشعرون بالرضا عن عملهم، ورفع معنوياتهم، وتمسكهم بالمؤسسة التي يعملون 

 بها.

:أصبحت المؤسسات تشجع استخدام فرق العمل، وحيث أن  العمل الجماعي فرق العمل.1

المؤسسة الحديثة أصبحت أكثر تعقيدا، وتتطلب تداخل النظم، والاختصاصات، الإبداعات في 

 والوظائف، فإن نشر فرق العمل يمكن أن يمثل المناخ الأكثر ملائمة لزيادة العمل الفكري.

فرق العمل من الوسائل الهامة في ترسيخ الأفكار، والمشاركة في اتخاذ القرار، وكذا حل المشكلات، 

 الإبداعية، وتحمل المسؤولية بشكل جماعي.  وتنمية الأفكار 

تلعب فرق العمل دورا هاما في عملية الإبداع، لما تتوفر عليه من عنصري المشاركة، والتعاون اللذان 

يعتبران الوسيلة الرئيسية للتعلم، ولاكتساب الخبرات، والمهارات، والمعارف، وممارسة النشاطات 

ومن هنا  1لعمل( القادرة على تقديم الاقتراحات، والأفكار الجديدة،الإبداعية، على اعتبار أنها )فرق ا

 2.لعمالكان اتجاه التمكين لتنظيم المرؤوسين في فرق 

فريق العمل هو مجموعة من الأفراد ذوي الأدوار الوظيفية وعناصر بنائ ا:  فرق العمل.مفهوم 0.1

ويتعاونون مع بعضهم البعض لأجل تحقيق المختلفة، واللذين يشتركون في الالتزام نحو عمل معين، 

. يعرف فريق العمل 3أهداف محددة ومشتركة، ويتميز هؤلاء الأفراد بوجود مهارات متكاملة فيما بينهم

كذلك بأنه مجموعات منظمة من الناس يسعون لأداء الأهداف المشتركة بشكل تعاوني، وذلك ضمن 

''فريق العمل : Baron,(2001)وعرفها4لإنجاز المهام. أنظمة المؤسسة، ويحتاجون إلى التنسيق والتفاعل

                                                                 
 .165. رعد حسن الصرن، مرجع سابق، ص.1
تمكين العاملين ومتطلبات التطبيق في المنظمات المصرية، رسالة دكتوراه غير منشورة، )القاهرة: جامعة . عالية عبد الحميد عارف، 2

 .72(، ص4..2عين شمس، 
 .2.1. عبد الحميد عبد الفتاح المغربي، مرجع سابق، ص.3
لتعلم في الشركات عالية التكنولوجيا في . أسماء رشاد نايف الصالح، أثر تكوين فريق العمل على عمليات إنشاء المعرفة وعلى الإبداع وا4

(، 2..2الأردن،)الأردن، جامعة عمان العربية للدراسات العليا: أطروحة دكتوراه في إدارة الأعمال،كلية الدراسات الإدارية والمالية العليا، 

 . 65ص.
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جماعة تتكامل مهارات أعضائها الذين يلتزمون بهدف مشترك، أو مجموعة من أهداف الأداء التي 

 ألزموا أنفسهم بتحقيقها''.

ففريق العمل عبارة عن جماعات يتم إنشاؤها داخل الهيكل التنظيمي للمؤسسة، لتحقيق هدف أو 

تتطلب التنسيق، والتفاعل، والتكامل بين أعضاء الفريق، ويعتبر أعضاء الفريق مهمة محددة، 

مسؤولون عن تحقيق هذه الأهداف، كما أن هناك قدر كبير من التمكين للفريق في اتخاذ القرارات 

. وتعد فرق العمل إحدى أهم موالفريق في النهاية هو وسيلة لتمكين الأفراد من العمل الجماعي المنسج

ل نجاح العملية الإدارية، ومن أبرز ملامح الإدارة التي تسعى إلى المزيد من المشاركة بينها وبين وسائ

 ، وتكمن أهمية فرق العمل في:هاأفراد

 .تقسيم المهام بين أفراد الفريق، مما يسهل من سرعة سير العمل -

 .الواحد عمل احترافي أكثر بسبب تعدد الخبرات، والتعاون والتساند بين أعضاء الفريق -

 .تنوع الأفكار والوصول إلى أفضل الحلول)اتخاذ القرارات بصورة أفضل( -

الفاعلية في حل المشكلات مما يؤدي إلى عدم الوقوع في الأخطاء بشكل كبير لأن أخطاء المجموعة  -

 .أقل من أخطاء الفرد

 استخدام أمثل للموارد. -

موعة من الأفراد الذين يرتبطون معا بنوع وتعتبر عملية بناء فرق العمل حدث مخطط له بعناية لمج  

من الأهداف داخل المؤسسة، وذلك بهدف تحسين الطرق، والأساليب التي يتم بها أداء العمل لذلك 

فالهدف من الأخذ بالمنهجية الجيدة لبناء فرق العمل تجعل من الجماعة وحدة متماسكة ومتجانسة، 

ن في النهاية جماعة مندمجة ملتزمة بالعمل على ء، لتكو ِ تمتاز بالفعالية والتفاعل المثمر بين الأعضا

 تحقيق أهداف محددة. 

 1:نذكرها فيمايليإن تشكيل فريق عمل معين، يحتاج إلى عناصر أساسية 

: عند تكوين فرق العمل يجب على المؤسسة أن تأخذ بعين الاعتبار الأهداف التي تكوين الفريق -

يجب أن ينجزها الفريق، والطرق التي يستخدمها الفريق لحل المشاكل، بالإضافة إلى مدى تجانس 

 عضاء، والأدوار التي يمكن أن يؤدوها.الأ 

فراد اللازم لتنفيذ العمل وحجم : يتأثر حجم فريق العمل بعدة عوامل أهمها: عدد الأ حجم الفريق -

 .التنسيق الذي يحتاجه الفريق للعمل معا

                                                                 
 . .7. أسماء رشاد نايف الصالح، مرجع سابق، ص.1
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: إن مدى سهولة مهمة الفريق ووضوحها وكذلك مدى حاجة أعضاء خصائص مهمة الفريق -

فكلما كانت  ،الفريق للتفاعل وتبادل المعلومات في تنفيذ العمل تساعدهم على بناء فريق عمل فعال

إلى تحسين فرص نجاح إنشاء المعرفة، وتعلم الأفراد وبالتالي إبداعهم  المهمة واضحة وسهلةأدى ذلك

 .لحلول جديدة

: يحدث تماسك فريق العمل في حال وجود تعاون بين أعضاء الفريق وعند تماسك فريق العمل -

توافر قدر من الخبرة والممارسة في العمل. وتزداد عملية الربط عندما يكون عدد أعضاء الفريق صغيرا 

اسكا، الأمر الذي يساعد على كفاءة إنشاء المعرفة، وإعطاء فرص أكبر للأفراد للتعلم واكتساب ومتم

 .خبرات ومهارات جديدة

: على المؤسسة الانتباه إلى مجموعة العمليات التي تحدث داخل فريق العمل والتي عمليات الفريق -

اقع البحث، ومدة إنشاء الفريق، تشمل: القيادة،والتوجيه،والعلاقات الاجتماعية بين الأعضاء، ومو 

 .وهذه عمليات مهمة تحصل في أي فريق، وتؤثر على عمليات إنشاء المعرفة فيه ومدى كفاءتها

: إن بناء فرق العمل يعتبر العجلة التي أهمية تشكيل فرق العمل في تكوين رأس المال الفكري .8.1

يعمل على نقل المعرفة في جميع أنحاء تحرك عملية التعلم التنظيمي، فهي عبارة عن الوسيط الذي 

والمعارف بين أعضاء الفرق لإيجاد قدرات  ،المنظمة، من خلال المشاركة والتعاون في تبادل الخبرات

وتستمد فرق العمل  1ومهارات جديدة، أي هي الجسر الذي يربط بين تعلم الأفراد، وتعلم المنظمة.

كة تطورية مستمرة في البيئة التنظيمية، تساهم في دفع أهميتها في المنظمات بوصفها قوة أدائية، وحر 

المنظمة نحو استيعاب التغيرات، والتعامل مع التقنية، وتطوير أساليب الأداء، والتخلص من العوائق 

التي تتخلل أنشطة المنظمة، وتتيح لها التحول إلى المنظور الإستراتيجي في الربط بين التخطيط 

 الأداء.والتنفيذ، وبالتالي تحسين 

تحسين كوتشير فرق العمل إلى مجاميع الأفراد داخل المؤسسة والتي من شأنها تحقيق جوانب عديدة 

أو إرضاء الزبائن.وهي العملية التي  ،أو الرفع من مستوى المعنويات ،أو تحسين الجودة ،الإنتاجية

وتوحيد جهود مجموعة من الأفراد لتحقيق النتائج التي يرغبون في  ،وترتيب ،بموجاها يتم تنظيم

تحقيقها.حيث يتم التحول من الأنماط التنظيمية الكلاسيكية إلى آليات جديدة من التنظيم تتناسب 

                                                                 
1.Watkin & marsick, sculpting the learning organization: lessouns in the art and science of systemic change, (San Francisco: 

1993), p14. 
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مع حركة المعرفة الدائرة والمتدفقة داخل المنظمة، والتي تفتح مجالات الاتصالات والتفاعل المباشر بين 

 وتحفز التفكير في مشكلات العمل. ،العاملين

إلى ضرورة الاهتمام ببناء فرق العمل وذلك من خلال الترويج لاستخدام أشكال  سينجكما أشار   

وأضاف أنه عندما يتم تشكيل مجموعة تتضمن أفرادا من وظائف  ،مختلفة من المجموعات والفرق 

ذلك لا يساهم فقط في انتقال المعارف وخبرات مختلفة لتنفيذ مشروع أو مواجهة مشكلة معينة، فإن 

وبالتالي  ،والخبرات بين الأفراد بل إنه سوف يساهم في إيجاد معارف جديدة نتيجة تلك التفاعلات

 الوصول إلى حلول إبداعية.

أشارا إلى ضرورة تصميم العمل  اللذان،واكين  ومارسيككما حظي موضوع فرق العمل باهتمام   

كونها تعتبر قناة فعالة لانتقال المعارف من المستوى الفردي إلى  ،بطريقة تسمح باستخدام الفرق 

فقد أثبتت الدراسات على وجود علاقة وثيقة بين التعلم الفرقي وتحسين أداء  ،المستوى الجماعي

ن تصحيح الأخطاء الطبية يتم للمستشفيات كشف فيها أ Edmondson1ففي دراسة  ؛المنظمة

بمساهمة التعلم الفرقي، وأن التعلم الفرقي له تأثير على عملية التعلم التنظيمي، وينتشر هذا النوع من 

الأساليب في اليابان حيث يتم جمع الأشخاص المتميزين في العديد من المنظمات وإلحاقهم بمركز 

دد، وعندما تنتهي المهمة يعود الأفراد إلى للمشروعات للقيام بعمل بحوث للتطوير في مجال مح

 أعمالهم الأصلية في منظماتهم.

 ويمكن سرد أهمية بناء فرق العمل في تكوين رأس المال الفكري من خلال النقاط التالية:  

إن استخدام التعلم الفرقي يساعد في توفير مهارات، واختصاصات، وخبرات مختلفة تتطلاها طبيعة  -

 .المنظمات الحديثة، والتي لا تتوفر في التعلم الفرديالأعمال في 

فرق العمل تساعد في الربط بين الفعاليات التي تستهدف تطوير المنظمة، وتحسين كفاءتها  -

 .والفعاليات التي تهدف إلى تطوير، وتنمية قدرات، ومهارات العاملين فيها

عا، وفي مساندة أحدهم الآخر لأنهم التعاون هو الفائدة الأساسية حيث يرغب الأعضاء في العمل م -

 .يتواجدون مع الفريق، ويريدون له أن يناح، وبذلك تقل المنافسة الفردية

-  
 
د المرونة التنظيمية، فكل فرد يمكنه تغيير، وتبديل وظيفته داخل نطاق الفريق إن فرق العمل تول

نشطة والخدمات، وذلك كما يمكن إعادة تنظيم العمل، وإعادة توزيع الأعضاء طبقا لاحتياجات الأ

 .بمرونة كبيرة

                                                                 
 ..16. رضا نعيجة، مرجع سابق، ص.1
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 .تتيح للأفراد المشاركة الفعالة في اكتساب المهارات المختلفة، أي اكتساب مرونة في الأداء -

تعمل على تقليل التكاليف نتيجة تقليل احتمال التجربة، والخطأ مما يؤدي إلى رفع مستوى الأداء  -

 .بالجودة المطلوبة

هم من الحصول على المعلومات قات مختلفة بين الأفراد تمكن  تعمل فرق العمل على تشكيل علا -

 .بشكل أفضل

إن لبناء فرق العمل دور مهم في توزيع المعلومات، وتكوين الفهم المشترك لتسهيل تفسير المعلومات  -

 .في المنظمة

بين  تعمل فرق العمل على زيادة الثقة بين الأفراد، وتعزز روح المبادرات الفردية، وتدعم التنسيق -

 .الأفراد في مختلف الأنشطة، وتزيد من رصيد المعارف الضمنية الفردية، والجماعية

من خلال فرق العمل يتم تكوين الرؤية المشتركة التي تعزز الالتزام الجماعي في تحقيق الأهداف  -

 .المسطرة

اء المعرفة يوجد العديد من النماذج التي تناولت إنش فرق العمل وإ شاء المعرفة الجماعية :.1.1

، حيث انطلق الباحثان من تصنيف المعرفة إلى  Nonaka & Takeuchiنموذج نوناكا وتاكيوش يها وأهم

خلات بين النوعين، وركزا امعرفة ضمنية، ومعرفة ظاهرة، ثم من فرضية أن المعرفة تنشأ نتيجة للتد

أساسية لإنشاء المعرفة، وذلك في النموذج على شرح كيفية إنشاء المعرفة، وتوصلا إلى أربع عمليات 

 من خلال تحويلها من معرفة ضمنية إلى معرفة ظاهرة، وهذه العمليات هي:

: في هذه العملية يتم تكوين معرفة ضمنية أ.التنشئة: انتقال المعرفة الضمنية إلى معرفة ضمنية

سمهم للمعرفة جديدة، وذلك من خلال التشارك المباشر للأفراد في الفريق مع بعضهم البعض، وتقا

الضمنية الخاصة بكل واحد منهم، إما عن طريق التقليد، أو الممارسة، أو الحديث، أو المناقشات بين 

أعضاء الفريق المتواجد داخل المؤسسة، وبهذا التعايش ومع الوقت يكتسب الأفراد الجدد بالمؤسسة 

ليه فإن أساس عملية التنشئة وع. طرق تفكير، ومشاعر الأفراد الآخرين من خلال التشارك، والتعلم

هو تبادل المعلومات، والخبرات، والأفكار، والمشاعر، وابتكار معرفة ضمنية جديدة انطلاقا من الخبرة 

مما يسمح بانتشار المعرفة من الأشخاص الفريق، المشتركة، والتفاعل المباشر بين العمال داخل 

آخرين داخل المؤسسة بإمكانهم تكييفها  المالكين لها، والذين تمكنوا من تطويرها إلى أشخاص

 واستخدامها، ولكن مع إبقاء الطابع الضمني لها.
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إن نقل المعرفة في هذه العملية يكون بالملاحظة، والتقليد، والمحاكاة، وبالأخص الممارسة، وحسب 

وهنا تلعب ،1نوناكا وتاكيوش ي فإن مفتاح عملية اكتساب، وإنشاء المعرفة الضمنية هو التجربة، والخبرة

 فرق العمل دورا مهما من خلال المشاركة في المهام، وممارستها ضمن سياق تنظيمي محدد.

: هي عملية انتقال المعرفة الضمنية إلى انتقال المعرفة الضمنية إلى معرفة ظاهرة: ب.التجسيد

عارف بين معرفة ظاهرة على شكل مفاهيم، أو فرضيات، وهذه العملية عادة ما ينتج عنها تبادل الم

الأفراد، والذي يحصل عندما يقوم الأفراد بالتعبير عن المعرفة الضمنية، وترجمتها إلى أشكال قابلة 

للفهم من قبل الآخرين باستخدام أساليب التعبير التي تساعدعلى ذلك مثل: الكلمات، والمفاهيم 

ة، وتشكيل مختلف والقصص، وغيرها، وهي تسمح بمرور المعارف الضمنية المكتسبة من أجل صياغ

، وبالتالي فإن عملية التجسيد هي العملية 2المفاهيم، وتحديد المنهجيات، وبناء محتوى المعارف الظاهرة

لة لإنشاء المعرفة، وفيها يصبح الفرد جزءا من الجماعة، فتذوب معتقداته، وأفكاره، وتصبح  المكم 

 متكاملة مع أهداف الجماعة)الفريق(.

: هي عملية إنشاء المعرفة الظاهرة انطلاقا من فة الظاهرة إلى معرفة ظاهرة .الربط:انتقال المعر 

بنية المعرفة الظاهرة المكتسبة بالاعتماد على مختلف القنوات المتواجدة بالمؤسسة،وهي كذلك عملية 

التنظيم المنهجي للمفاهيم بشكل يحولها إلى نظام معرفي، ويتضمن هذا النمط لتحويل المعرفة دمج 

ن 3ات مختلفة من المعرفة الظاهرةمجموع ، ويتم في هذه العملية جمع، ودمج المفاهيم فيما بينها لتكو 

فهي  .حجم من المعارف عن طريق الكلام المشترك، والعروض الشفوية، ووسائل الاتصال، والمعلومات

في عملية  فالمعرفة الظاهرة المتولدة ،إذن تجمع المعارف الواضحة لتعطي أشكال جديدة من المعرفة

 4التجسيد، تصبح معرفة أكثر تطورا لدىالفريق حيث يتم الاعتماد في ذلك على ثلاث عمليات:

 ربط وتكامل المعرفة الظاهرة بالمعرفة المتاحة من داخل أو خارج المؤسسة -

 استخدام أساليب نشر المعرفة الجديدة بين أفراد المؤسسة -

 .من خلال ربطها بالوثائقجعل المعرفة الظاهرة قابلة للاستخدام  -

                                                                 
1 Gilles balmisse, gestion des connaissances outils et application du knowledge management,(vuibert,paris,2005), p: 21. 
2 Rivard & Roy, op.cit, p.18. 

 .63(، ص:5..2، )القاهرة: دار الفجر،-الرأسمعرفية بديلا-. حسني عبد الرحمان الشيمي، إدارة المعرفة3
 . .0. أسماء رشاد نايف الصالح، مرجع سابق، ص:4
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:خلال هذه العملية يتم تحويل المعرفة انتقال المعرفة الظاهرة إلى معرفة ضمنية: د.الاستيعاب

الظاهرة إلى معرفة ضمنية عن طريق الممارسة الفعلية، والعمل الحقيقي، والتمرين، والتعلم الواقعي 

سوف يؤدي إلى ترسيخها، وتعميقها في تصرفات والمحاكاة، والملاحظة، فالتطبيق لمعرفة ما أو لمهارة 

 1وذاكرة الفاعلين، والمؤسسة ككل، وتقوم عملية الاستيعاب بالاعتماد على بعدين:

 .تجسيد المعرفة الظاهرة في النشاط والممارسة البعد الأول:-

تجسيد المعرفة الظاهرة يقترن باستخدام التجارب، والمحاكاة لإحداث التعلم من خلال  البعد ال ا ي:-

 القيام بالعمل.

إن إنشاء المعارف هو تطوير للأفكار، وإيجاد حلول مبتكرة، نتيجة المشاركة وفق فرق عمل 

لية ومجموعات، بهدف البحث عن طرق جديدة لتحسين العمليات، وتحقيق الإبداع. لذلك تعتبر عم

سيِر النالح هو من يستطيع رفع القدرة الإبداعية 
 
الإبداع المحرك الرئيس ي لعملية إنشاء المعرفة، والم

لمؤسسته، وجعل كل أفراد المؤسسة يساهمون في هذه العملية، وبالتالي مشاركة الجميع في إنشاء 

 القيمة.

فس لأية منظمة، وذلك من خلال إن إدارة المعرفة والمشاركة بها أصبحت من الموارد المهمة للتنا 

وتقديم خدمات ومنتجات جديدة أفضل من الآخرين.  ،الحصول على النتيجة الأفضل من العمليات

ولكن تبني المعرفة لذاتها قد لا تكون ذات فائدة إذا لم تتم من خلال المشاركة بها.إن المشاركة بالمعرفة 

سوف تؤثر في عمليات الإبداع لأجل إيجاد معارف جديدة. لابد أن تبحث المنظمة عن المعرفة الموجودة 

وبالتالي  ،ا متاحة ل خرين لكي يتم المشاركة بها، وهذا يؤدي إلى نشر المعرفةلديها وتظهرها وتجعله

 المساعدة على الإبداع.

عملية التشارك في المعرفة لها تأثير على رأس المال الفكري، حيث أن الأفراد مستعدون، وقادرون    

المال البشري ليتم الاحتفا  على المشاركة في المعرفة الضمنية، وتطويرها، والتي تؤثر على تنمية رأس 

بها في المنظمة من خلال أخرجة المعارف الضمنية، وإضافتها إلى مخزون المعارف الصريحة، أي أن رأس 

المال البشري يتم إضافته إلى رأس المال الهيكلي، وعليه عملية التشارك في المعرفة تساهم في بناء رأس 

 المال الفكري من خلال:

                                                                 
 . 01. أسماء رشاد نايف الصالح، المرجع نفسه، ص:1
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لمعارف تقوي الولاء، والإنتماء، والرضا بين العاملين، وتشدهم نحو تحقيق عملية المشاركة في ا -

الأهداف، والغايات الإستراتيجية، وإشاعة المصارحة، والتفاؤل، والشفافية في أجواء المنظمات، 

 وتعميق المسؤولية، والرقابة الذاتية.

 رف الصريحة والضمنية.تساهم في توحيد جهود الأفراد، وتعبئة طاقاتهم، وحسن توظيفهم للمعا -

كما تتجلى أهمية المشاركة في المعارف من خلال إنشاء ثقافة تنظيمية مشتركة تتيح تقاسم عدد من  -

 القيم، وقواعد اتخاذ القرار، والسلوكيات الداخلية من قبل الأفراد.

عارف تعمل على تفعيل عمليات التعلم التنظيمي بين أفراد المؤسسة بصورة تجعل إمكانية نقل الم -

الضمنية أمرا ممكنا، من خلال الممارسات التطبيقية، والمشاهدة للحركات التي تمت عند تنفيذ 

 العمليات المعقدة التي يصعب التعبير عنها بين الأفراد، والجماعات.

خلق البيئة التنظيمية التي تشجع كل الأفراد على المشاركة بالمعرفة لرفع مستوى معرفة الآخرين،  -

 افة التنظيمية للمؤسسة.وتعزيز الثق

من خلال عملية المشاركة في المعرفة يعمل الأفراد على تقديم الدعم، والثقة لبعضهم البعض  -

 .بحرية، ويدركون مدى أهمية تبادل المعلومات المطلوبة بينهم للعمل بطريقة أكثر فعالية

 .سرعة عملية التعلم إمكانية التبادل، والمزج بين خبرات، وتجارب الأفراد بالمنظمة بما يحقق -

 .المرونة، وإعادة التنظيم المستمر بما يتلاءم مع تغيير الظروف -

 يساهم في نشر الشفافية، وتقليل الحواجز، وسرعة الاتصال، والتفاعل بين الأفراد.  -
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 خلصة:

على ، حيث تعمل هذه القيادات هتضمنه سلوكيات القيادات الإدارية الداعمة ل التمكين             

إيجاد بيئة عمل يمكن من خلالها تمكين الآخرين، وأن تعلن هذه القيادات قيما واضحة تدعمها 

القائد المؤمن بالتمكين، هو شرارة ، فالممارسة والسلوك، وهو مايعرف بالنمط القيادي الممكِن

ومنح العاملين لايمكن تنفيذ أسلوب تمكين العاملين دون وجود قائد يشجع على المشاركة، و ، هانطلاق

مزيدا من الحرية والاستقلالية في التعبير عن آرائهم، والمشاركة في اتخاذ القرارات، وتنفيذها، بما 

يؤهلهم لمواجهة المشكلات، والصعوبات دون الرجوع للمستويات الإدارية الأعلى. ومن جانب آخر، يعتبر 

ذات تأثير كبير على  ،عاملها مع العاملين لديهاالنمط القيادي السائد والفلسفة التي تنتهجها الإدارة في ت

 فللقادة الإداريين دورا هاما في تشجيع الإبداع. ، إذن لعامليندى امستوى الإبداع ل

تشير أغلب الدراسات والبحوث التي توفرت لدى الباحثة إلى وجود علاقة إيجابية بين التمكين            

لذا تناولنا في هذا الفصل بالدراسة والتحليل النظري طبيعة العلاقة بين ، الإداري وإبداع العاملين

فإحساس العاملين بجو التمكين، و خلصنا إلى أن هناك علاقة وأثر كبير للتمكين على الإبداع. و الإبداع  

وتوفر المكافآت  ،الانفتاح والمشاركة بالمعلومات، بالإضافة إلى إحساسهم بوجود العدالة والمساواة

المستمرة، يدفعهم إلى محاولة المجيء بما هو جديد كالإبداعات والأفكار، ولأن السلوك الإبداعي متغير 

أساس ي في عملية تسيير الإبداع، فلكي ينمو ويزدهر يحتاج إلى مناخ تنظيمي يسوده التمكين بمختلف 

ن يساعد على تنمية مداخله ومستوياته أي 'مناخ تمكيني'، كما أن توفر متطلبات ومستلزمات التمكي

 السلوك الإبداعي.

)ابداع ولتوليد المعرفة الجديدة ،كما توصلنا إلى أن التمكين يعتبر أداة لتنمية معرفة العاملين          

وتطبيقها، وهذا يجعلهم  ،ونشرها ،، فهو يساهم في تسيير المعرفة بتشجيع الأفراد على تقاسمهاالمعرفة(

يتصرفون بحرية أكبر، ومسؤولية أكبر تجاه الأعمال التي يؤدونها مع تفجير قدراتهم للقيام بأعمال 

وشعورهم بملكيتهم للمهام بدلا من الإحساس بأنها مفروضة  ،واستقلاليتهم ،إبداعية.تمكين العاملين

ساهم تدل المعلومات، كل هذه العناصر وتبا ،والاتصال ،والمعرفة ،تولد نوعا من الثقة ،عليهم

أهمية وقد أبرزنا أيضا ومتطلبات أساسية لبناء رأس المال الفكري في المنظمة،  ،كمرتكزات جوهرية

 في بناء مكونات رأس المال الفكري.التمكين 



 

 

 

 :الثال  الباب

دراسة ميدانية عن دور تمكين 

 العاملين في تسيير الإبداع

 في الشركة الوطنية للتأمينات
 

 

 

 

 

 



 

 

يعتبر الإبداع هو المجال الأكثر أهمية في تعزيز علاقة التفاعل بين المنظمة وبيئتها كما أن تبني             

واعتماده يعد تنمية للعنصر البشري في المنظمة على اعتبار أن الإنسان هو جوهر ومصدر  الإبداع

عملية الإبداع،إضافة لذلك أصبح الإبداع متطلبا إجباريا للمنظمات التي تبحث عن التميز في الأداء 

أداة للتغيير وتحقيق أهدافها، ومن هنا تنبع أهمية أن تتبنى المنظمات الأفكار الإبداعية واستخدامها ك

 والتطوير وحل المشاكل التي قد يعاني منها التنظيم، لتحسين أداء المنظمة وتحقيق أهدافها بفاعلية.

الوقت يشهد الراهن تطورا هاما في مجال تقديم الخدمات، ومنافسة حادة بين ولأن              

التأمين أحد الأنشطة الخدمية و هتمين بالنشاطات الخدمية، مقدميها، ووعيا كبيرا لدى الباحثين والم

التي تعرف تطورا وانتشارا كبيرين، و يعد  تقييم مستوى الخدمة التأمينية ومن ثم تحسينها وتطويرها 

الأهمية بالنسبة لشركات التأمين، مما يؤكد أهمية الإبداع في هذه  بشكل دائم ومستمر أمرا في غاية

المنظمات المتخصصة في تقديم الخدمة التأمينية وتعتبر شركات التأمين الوطنية من الصناعة. 

بمختلف أنواعها، وتزامنا مع تطورات الأوضاع الاقتصادية، و في ظل انفتاح سوق التأمينات 

الجزائرية، ظهرت الحاجة إلى الإبداع والابتكار في مجال الخدمة التأمينية لتوائم متطلبات الزبائن 

 .لمتجددة والمتغيرةا

جل ذلك رأينا من الضرورة بمكان أن نسلط الضوء على واقع الصناعة التأمينية في ولأ               

العالم وأهمية اليتأمينات ودورها في مواجهة الخسائر، وكذلك ضرورة تبني الإبداع ضمن هذه الصناعة 

قل وإدخال الابتكارات في منتجاتها ومخرجاتها، وذلك مع التطرق لواقع هذه الصناعة في الجزائر. ننت

بعدها إلى تقديم ميدان الدراسة، ومختلف الخطوات من أجل جمع البيانات الضرورية لاختبار 

ومن أجل ذلك تم تقسيم هذا الباب إلى  الفرضيات، لنصل إلى ما توصل إليه الموضوع من نتائج.

 الفصول الآتية:

 ي مدخل للتطوير في صناعة التأمينالتوجه الإبداع الفصل الأول:

 ه التطبيقيةنتائجوعرض  : تقديم ميدان الدراسةال ا يالفصل 

 

 

 



 

 

 

 الفصل الأول:
التوجه الإبداعي مدخل للتطوير 

 في صناعة التأمين.
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 تمهيد:

يشهد الوقت الراهن تطورا هاما في مجال تقديم الخدمات، ومنافسة حادة بين مقدميها، ووعيا          

كبيرا لدى الباحثين والمهتمين بالنشاطات الخدمية، و يعتبر التأمين أحد الأنشطة الخدمية التي تعرف 

ها وتطويرها بشكل دائم تطورا وانتشارا كبيرين، و يعد  تقييم مستوى الخدمة التأمينية ومن ثم تحسين

 ومستمر أمرا في غاية الأهمية بالنسبة لشركات التأمين.

وتعتبر شركات التأمين الوطنية من المنظمات المتخصصة في تقديم الخدمة التأمينية بمختلف         

 أنواعها، وتزامنا مع تطورات الأوضاع الاقتصادية، و في ظل انفتاح سوق التأمينات الجزائرية، ظهرت

الحاجة إلى الإبداع والابتكار في مجال الخدمة التأمينية لتوائم متطلبات الزبائن المتجددة والمتغيرة 

 وتوافق أذواقهم الاستهلاكية.

 .مدخل عام للصناعة التأمينية:المبحث الأول 

 : الإبداع في الصناعة التأمينية.المبحث ال ا ي 
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 .      مدخل عام للصناعة التأمينية :المبحث الأول 

تشهد صناعة التأمين تطورا كبيرا في الحياة المعاصرة، ويقوم مضمون التأمين على حماية               

الأفراد والمنشآت من الخسائر المادية التي تلحق بهم نتيجة وقوع الخطر المؤمن منه، حيث تقوم بعرضه 

 تأميني.شركات التأمين في شكل منتوج 

 مفاهيم عامة حول التأمين. المطلب الأول:

، وتغطيته هي ما يعطي أهمية لوجود المنتَج الخطرالسبب الرئيس ي في وجود التأمينيعتبر         

 التأميني.

يمثل الخطر ظاهرة ترتبط ارتباطا وثيقا بحياة الإنسان اليومية وما يقوم به من تعريف الخطر:أولا.

لذلك يتجه الإنسان  ،أساسا من عدم التأكد الذي يحيط بالفرد من كل جانبوينبع الخطر ، أنشطة

، للتغلب على الشعور بالخوفوالقلق باستخدام الطرق العلمية للتقليل من آثار المخاطر

.وينشأ الخطر نتيجة وقوع 1''اعدم التأكد الممكن قياسهحالة بأنه '' Knightالاقتصادي ويعرفه

 ،والإحساس بعدم تحقق كامل للنتائج المطلوبة ،أثير عنصر عدم التأكدالفرد)متخذ القرار( تحت ت

وما تم الحصول عليه  ،تم حسابه بالتوقع اوتوقع وجود خسائر احتمالية ناشئة من وجود تفاوت بين م

خسارة مادية يمكن قياسها كميا نتيجة حادث  إلىفعلا بالتحقق.فالخطر هو عدم التأكد الذي يؤدي 

 .ن كوسيلة للتخفيف من حدةالأخطاريالتأمي ظهر مفاجئ، وقد 

 تعريف التأمين: ثانيا.

التأمينهو عقد يلتزم بمقتضاه المؤمن)شركة التأمين( أن يؤدي إلى المؤمن له أو .من الناحية القانونية: 0

المستفيد الذي اشترط التأمين لصالحه مبلغا من المال، أو إيرادا، أو أي تعويض مالي آخر في حالة وقوع 

أو تحقق الخطر المبين في العقد، وذلك مقابل دفعة مالية أخرى يؤديها المؤمن له للمؤمن خلال فترة 

 2زمنية معينة.

هو أداة لتقليل الخطر الذي يواجه الفرد عن طريق تجميع عدد كاف من  .من الناحية الاقتصادية:8

ل الخسائر التي يتعرض لها كل الوحدات المتعرضة )كالسيارة،المنزل،المستودع(لنفس ذلك الخطر، لجع

                                                                 
 . 7(، ص3..2. أحمد صلاح عطية،محاسبة شركات التأمين، )الاسكندرية: الدار الجامعية، 1
 .34. حربي محمد عريقات، سعيد جمعة عقل، التأمين وإدارة الخطر بين النظرية والتطبيق، )الأردن:دار وائل للنشر والتوزيع(، ص.2
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فرد قابلة للتوقع بصفة جماعية، من ثم يمكن لكل صاحب وحدة الاشتراك بنصيب منسوب إلى ذلك 

التأمين هو عملية بمقتضاها يتعهد طرف يسمى المؤمِن :''1بيسون  عرفهالخطر. وفي نفس السياق 

 
 
الخسارة التي ألحقت به في حالة ن له مقابل قسط يدفعه له بأن يعوضه عن ؤمَ اتجاه طرف يسمى الم

 .''تحقق الخطر

المنتج التأميني هو الخدمات التي تقدمها شركات التأمين لحامل الوثيقة التأمينية  :المنتج التأمينيثال ا.

وما تمثله تلك الوثيقة من منفعة متمثلة بالحماية، والأمان الذي تمنحه لحاملها في تعويضه عن 

ع الخطر المؤمن منه. و يمكن القول إن المنتج التأميني ماهو إلا منفعة أو الخسارة المتحققة عند وقو 

مجموع المنافع التي يمكن أن يحصل عليها حامل وثيقة التأمين جزاء اقتنائه لها، وتؤدي إلى إشباع 

، ومن أمثلة منتجات التأمينات: تأمين الحريق، التأمين البحري، تأمين السيارات 2حاجاته ورغباته

 السرقة، تأمين السفن، تأمين الحوادث الشخصية، وغيرها. تأمين

ة، حيث تعرف الخدمة بأنها منتج غير ملموس تقدم شركات التأمين خدمات تأمينية غير ملموس   

نشاط أو منفعة غير ملموسة يستطيع أن يقدمها طرف )هو منتجها إلى طرف ''على أنها  kotlerويعرفها 

إليه ليستخدمها في إشباع حاجة غير مشبعة( دون أن يترتب على ذلك آخر وهو العميل الذي تقدم 

. أما الخدمة 3''نقل للملكية من المنتج إلى العميل، وإنتاج الخدمة لا يرتبط بإنتاج مادي ملموس

التأمينية فهي المنفعة أو مجموع المنافع التي يمكن أن يحصل عليها العميل من وثيقة التأمين جراء 

وخدمة التأمين من الخدمات المالية، وهي تتعدد 4وتؤدي إلى إشباع حاجاته، ورغباته.اقتنائه لها، 

وتتنوع لدى شركات التأمين بتنوع وتعدد المخاطر محل التأمين. ولأن التأمين يمثل قطاعا هاما في 

 الاقتصاد أصبح يطلق عليه بصناعة التأمين.

 المطلب ال ا ي: لمحة عن أداء سوق التأمين العالمي.

ووفرت له المناخ الملائم من  ،لقد قطعت الدول المتقدمة شوطا كبيرا في مجال صناعة التأمين      

و تخصيص كفاءات إدارية ذات خبرة عالية  ،خلال إرساء شبكة معلومات في الداخل و الخارج

السوق ولقد اتجهت شركات التأمين الكبرى في العالم إلى تعزيز مكانتها في  ،ومؤسسات مالية نالحة

                                                                 
 .22(، ص.3..2، )بيروت:منشورات الحل ي،-دراسة مقارنة-شروعة. عبد الهادي السيد، محمد تقي الحكيم، عقد التأمين حقيقة م1
 ...2(،ص.7..2. أسامة عزمي سلام، موس ى نوري شقيري،إدارة الخطر والتأمين،)الأردن،عمان:دار الحامد للنشر والتوزيع،2
 .160(، ص.2..2. سعيد محمد المصري، إدارة وتسويق الأنشطة الخدمية،)الاسكندرية: الدار الجامعية،3
 .307(، ص.0..2. زكي خليل المساعد، تسويق الخدمات وتطبيقاته،) الأردن: دار المنالج، الطبعة الأولى، 4
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و بأسعار منافسة فتساير بذلك  ،وهذا ما جعلها قادرة على تقديم خدمات تأمينية ذات مستوى رفيع

 .متغيرات البيئة الاقتصادية

سوفنسلط الضوء على أهم  المؤشرات الأدائية لسوق أولا. مؤشرات عن سوق التأمين العالمية: 

التأمين العالمية؛ على غرار حجم الأقساط المكتتبة، ونسبة الكثافة، والحصة السوقية العالمية، وذلك 

؛ من 8102و  8105. وسوف نعر ج بداية على المقارنة بين نتائج عامي 8102من خلال معطيات عام 

، وإدراج فرعي التأمين على الحياة وغير الحياة، و هو ما يوضحه خلال حجم التأمين، ونسبة التطور 

 الجدول التالي.

 .8102-8105  وضعية سوق التأمين العالمي لسنتي 00الجدول رقم 

 التأمين بالمليون دولار القيمة %النمو ب تأمينات الحياة غير الحياة

 الإقليم 8105 8102 2015 2016 8105 8102 8105 8102

 أمريكا 1053751 16104.7 3.7 1.2 67.757 672.34 522554 537373

 أوربا .145143 21..147 2.7 1.3 223374 2026.7 6.2.06 611414

 آسيا 1301066 1453027 8.0 7.9 5.4337 262...1 447225 .45326

 أفريقيا 63542 6.7.5 1.7 0.8 42527 4.071 2.500 2.132

 أستراليا 56501 52024 ..3- 4.2- 40440 35037 010.6 02527

 العالم 4528221 4818022 4.3 3.1 8542240 8208102 8151812 8005088

Source :Swiss re institute sigma n° 3/2017, p.46 

مقارنة بسنة  ارتفاعا قد عرفو مليون دولار،  4818022إلى  8102سنة العالمي في التأمين  إنتاجوصل 

حصة الحياة ب اته تأمينتسجلمليون دولار، ويعود ذلك إلى الارتفاع الذي 4528221حينبلغ 8105

، فمن المعلوم أن الطلب العالمي يغلب %1.04زيادة قدرها  ات غير الحياةتأمينت في حين عرف8.8%

عليه وثائق تأمين الحياة، إذ يستحوذ على البنية العالمية للتأمين، والغالبية العظمى من شركات 

رجع التأمين تعو   ل عليها كرهان لزيادة محفظة نشاطها من حيث عدد الزبائن.وفي هذا السياق ي 

المحللون المتخصصون في صناعة التأمين العالمية أن الارتفاع المحقق، وانتعا  السوق يرجع إلى توفر 

فسة عدة أسباب تمس الأبعاد الثلاثة المكونة للسوق العالمي للتأمينات وهي: العرض، والطلب، والمنا

 ويمكن إيجاز هذه الأسباب كالتالي:
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  ارتفاع معدلات النمو الاقتصادي والتقني في البلدان المتقدمة والصاعدة، حيث يتناسب هذا النمو

طرديا مع الإقبال على وثائق الضمان والحماية من شركات التأمين. فالبيئة الاقتصادية والتكنولوجية 

في  %1.1عالمي تدعم وتعزز صناعة التأمين الدولية، وحسب البنك الدولي بلغ النمو الاقتصادي ال

8105. 

  إفرازات التطور الهائل في إدخال التكنولوجيا المتطورة في مجال المعلومات والاتصالات بما ساهم

 في تعقد الحياة، وزيادة المخاطر وتنوعها، مما أدى إلى تعاظم دور التأمين، وزيادة الطلب عليه.

  وروبية، واليابان للأسهم وعدد من وجود مستويات متوسطة لمعدلات الفائدة، وانتعا  الأسواق الأ

 أسواق التأمين الناشئة في تحقيق نمو ملحو  في نتائج أسواق التأمين العالمية.

ولمزيد من التفصيل ندرج تحليلا لسوق التأمين العالمي من حيث حجم الأقساط المكتتبة       

 والحصة السوقية، وفروع التأمين، ومعدل الكثافة. وهو ما يوضحه الجدول التالي.

 .8102  وضعية سوق التأمين العالمي لسنة 08الجدول رقم 

 مبلغ إجمالي 

 المكتتبة الأقساط

للقارات مليون 

 دولار 

مبلغ 

الحصةالسوقية 

  %العالمية 

 أقساط مبلغ

مين على أالت

 مليون  الحياة

 دولار 

 أقساط مبلغ

مين على غير أالت

 مليون  الحياة

  دولار

الك افة 

 التأمينية

للقارات 

  دولار/فرد 

قارة 

 أمريكا

16104.7 34.14 672.34 537373 4325.1 

قارة 

 أوروبا

147..21 31..6 2026.7 611414 162... 

قارة 

 آسيا

1453027 31.06 1...262 45326. 343.1 

قارة 

 أفريقيا

6.7.5 1.22 4.071 2.132 0..0 

قارة 

 سترالياأ

52024 1.56 35037 02527 2342.2 

 212.1 8005088 8208102 011 4528221 العالم

Source : swiss Re institute sigma no 3/2017,p45-55. 

 خلال الجدول نلاحظ مايلي:من 
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  :مجموع أقساط القارة الأمريكية مرتفع بسبب الإسهام الكبير للجزء الشمالي لها، القارة الأمريكية

، كما أن نصيب القارة من 8102من إجمالي الأقساط العالمية لسنة %15.01إذ بلغت حصة القارة 

الحياة. وبلغ متوسط كثافة التأمين  بالنسبة لتأمينات غير  % 44.10و  %82تأمينات الحياة قدر ب

. تحتوي هذه القارة على دولتين وزنهما ثقيل في السوق العالمي ل جم الأقساط 4182.0للقارة ككل 

وهما: كندا، و الولايات المتحدة الأمريكية، ويتضح جليا هيمنة السوق الأمريكية للتأمينات على أكبر 

، إذ تعكس درجة 0158125التأمين فهي قيمة معتبرة ، أما على صعيد كثافة %82.52حصة عالميا ب

الرخاء، والرفاهية لدى الفرد الأمريكي، كما أن كندا في مصاف الدول الأولى عالميا بسبب كونها دولة 

صناعية متطورة. في حين الأقساط ضكيلة في أمريكا اللاتينية، ويرجع ذلك إلى التدهور الاقتصادي 

 ني مداخيلهم.الذي يعيشه سكانها نتيجة لتد

 :خطت خطوات متسارعة فيما يخص النمو المسجلفي صناعة التأمين لكون غالبية القارة الأوربية

دولها تعرف ازدهارا، ونموا مستمرا في قطاع التأمين، بدليل أن خمسة دول منها مصنفة ضمن العشرة 

 يا وهولندا.الأوائل في السوق العالمي للتأمين وهي: بريطانيا، فرنسا، ألمانيا، ايطال

 :تحتل المرتبة الثالثة عالميا بعد الأمريكية والأوربية، من حيث إجمالي الأقساط  القارة الآسيوية

، ثم كوريا %2.25، ثم الصين ب %2.22العالمية ويعود الفضل في ذلك إلى حصة اليابان المعتبرة ب

يابان والصين و كوريا .فالسوق الآسيوي للتأمين يتأثر بدرجة كبيرة بحصة ال%1.20الجنوبية ب

 الجنوبية لذا فإن أي أزمة تمسهم، تنعكس سلبا على قطاع التأمين وعلى أقساط القارة ككل.

 :تضم هذه القارة دولتين كبيرتين هما: أستراليا، و زيلندا الجديدة، إلا أن هذا لم  القارة الأسترالية

 1مليون دولار 28.0، 8108قارة سنة يقف عائقا لتحقيق نتائج حسنة، فبعد أن كان إجمالي أقساط ال

، غير أن الملاحظ هو أن أستراليا هي التي تسهم بقسط كبير 8102مليون دولار سنة  28584لتصل إلى 

منهالتأمينات  %0.44، من إجمالي حصة القارة وذلك ب %0.84في هذه الأقساط بحصة قدرت ب 

هو كونها دولة متطورة صناعيا واقتصاديا  الحياة، ولعل ما جعلها في مصاف الدول الأولى في القطاع

مما يجعل الحاجة ملحة لحماية الممتلكات، ومواكبة التطور الحاصل. وتحتل القارة المرتبة الرابعة 

 عالميا من حيث ترتيب إجمالي الأقساط.

                                                                 
1. Revue sigma (n°3/2013), suiss-re 2000-2012. 
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  :يقي مساهمتها هزيلة تأتي تحت المعدلات العالمية بكثير، والملاحظ أن الطلب الأفر القارة الأفريقية

مليون دولار من 41580على وثائق التأمين على الحياة يطغى على الطلب الكلي، حيث بلغ حجمه 

تتضح الهيمنة شبه المطلقة لدولة  Sigmaمليون دولار. ومن خلال معطيات مجلة  21812الإجمالي 

قتصادي ، وذلك يرجع للنمو الا%1.22جنوب أفريقيا في السيطرة على السوق الأفريقي للتأمين بنسبة

الذي عرفته الدولة وعلاقته بانتعا  فروع خدمات التأمين، على غرار زيادة معدلات الحوادث، والنمو 

الصناعي ما عزز الحاجة إلى طلب الحماية. والجدير بالذكر أن جنوب أفريقيا هي البلد الأفريقي الوحيد 

الجنوب أفريقي ازدهاره في المصنف ضمن خريطة البلدان الصاعدة، ويتوقع أن يواصل سوق التأمين 

المستقبل، أما فيما يخص باقي الدول فحصصها ضكيلة جدا لا تكاد تذكر. يجدر أن نشير بأن أسواق 

 التأمين الأفريقية هي أسواق بكر، لكنها تزخر بطاقات كامنة غير مستغلة.

ها لظهوره في معظم ظهر التأمين في الدول العربية وكان مشاب صناعة التأمين في الوطن العربي:ثانيا.

دول العالم الثالث، فقد ظهر خلال النصف الثاني من القرن التاسع عشر، من خلال إنشاء فروع 

شركات التأمين الأجنبية التي أنشكت لتخدم الأفراد الأجانب ولحماية ممتلكاتهم في البلدان العربية. وفي 

العربي وتحديدا في مصر حيث تأسست  أواخر القرن التاسع عشر بدأ ظهور شركات التأمين في العالم

ومن ثم بدأ تأسيس الشركات  0211،1أول شركة للتأمين وهي ''شركة التأمين الأهلية المصرية'' عام 

الوطنية تباعا في الدول العربية كما تبنت العديد من الدول العربية منذ أواخر الخمسينيات فكرة 

''الشركة المصرية لإعادة التأمين'' والتي أسست  تأسيس شركات إعادة التأمين متخصصة كانت أولها

 .0258عام 

على مستوى آخر ظهرت الحاجة إلى إيجاد مظلة عربية تهدف إلى تطوير صناعة التأمين العربية  

 825''الاتحاد العام العربي للتأمين''، الذي وصل عدد أعضائه نحو  0224وتكاملها، حيث تأسس عام 

 .8101عضوا عام 

إلى جانب اليتأمين التجاري ظهر التأمين التكافلي وتحديدا في سبعينيات القرن الماض ي والذي يتفق       

مع مبادئ الشريعة الإسلامية حيث بدأت تجربة التطبيق الفعلي للتأمين التكافلي)الإسلامي( في 

 .0282السودان لأول مرة في العالم الإسلامي بتأسيس أول شركة عام 

                                                                 
 (14/11/2.17. بنك معلومات التأمين العربي، تاريخ الاطلاع:)1

Insurabia.jo/webforms/insurancehistory.aspx 
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ر رقم أعمال شركات التأمين في العالم العربي ب وعن        ِ
د 
 
 141لمليار دولار  11أداء الدول العربية، ق

، و بلغ حجم سوق التأمين السنوي في السودان لوحدها %5، مسجلا نموا قدره 8102شركة سنة 

صادية . و يعتبر قطاع التأمين السعودي حسب تقارير اقت8108المليار والنصف مليار دولار  في سنة 

دولية، من الأسرع نموا في العالم العربي بسبب دخول مجالات إلزامية للقطاع، في مقدمتها التأمين 

أن التطورات  ستاندردكابيتالالصحي، وتأمين السيارات، والتأمين المهني. وأضاف التقرير الصادر عن 

دى الطويل،وقد بلغ حجم تن ئ بمستقبل واعد لقطاع التأمين في المملكة العربية السعودية على الم

البريطانية المتخصصة في دراسات  بز   مونيتورز إنترناشيونالالأقساط المكتتبة حسب مؤسسة 

، واحتلت بها المرتبة الثانية عربيا.في حين احتلت الإمارات 8102مليون دولار سنة  2214الأسواق نحو 

مليون دولار لسوق التأمين، وكانت  01818العربية المرتبة الأولى، حيث بلغ حجم الأقساط المكتتبة 

ر بحجم أقساط مكتتبة 
َ
على وضعية  وللإطلاع 1.مليون دولار 8215المرتبة الثالثة عربيا من نصيب قط

  8105-8108 وبعض البلدان العربية مقارنة ببعض البلدان في السوق العالمية خلال الفترة  الجزائر

 التالي: ندرج الجدول 

 . 8105-8108خلل الفترة  العربيةالتأمين في السوق  أقساط  تطور حجم 01الجدول رقم 

الرتبة  8108 البيان

 العالمية

الرتبة  8101

 العالمية

الرتبة  8104

 العالمية

 الرتبة العالمية 8105

 2 5.22 2 4...1 2 11.4 2 14.12 اليابان

 4 3..7 3 7.30 3 7.1 3 6.70 بريطانيا

 3 2.45 4 6.27 4 0.55 4 0.32 الصين

 0 6..0 0 0.66 0 0.45 0 0.26 فر سا

جنوب 

 افريقيا

1.15 17 1.17 12 1..3 12 1..1 12 

 35 22.. 42 15.. 44 17.. 44 16.. الإمارات

 .4 22.. 43 17.. 40 14.. 46 12.. السعودية 

 01 7... 02 7... 03 7... 03 6... المغرب

 .6 0... .6 4... 05 4... 05 4... مصر

 65 3... 64 3... 67 3... 67 3... الجزائر

 .2 2... .2 2... 72 2... 77 2... تو  

إجمالي 

 الأقساط

4208204 - 4241240 - 4882842 - 45511825 - 

Source :SwissReinsurance company,world insurance sigma n° 03/2014, p43- sigma n°04/2015, p47-

sigma n°03/2016, p48. 

                                                                 
1.sigma revue(n°3/2017). 
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بحيث لم  ،التي تعد الجزائر إحداها ،يبين الجدول أعلاه تماما وضعية قطاعات التأمين العربية 

مليون  45518225بلغتمن إجمالي الأقساط العالمية التي  %0تستطع الدول العربية حتى الوصول إلى

والمرتبة  ،حيث تحتل المرتبة العاشرة عربيا ؛والجزائر لم تخرج عن باقي الدول العربية ،8105دولار سنة 

فبعد أن حافظ على المرتبة  ،لقطاع التأمين الجزائري  انلاحظ بأن هناك تراجعإفريقيا، كما السادسة 

كان هناك  8105في سنة  ه، نلاحظ بأن24للرتبة  8104ليتقدم أكثر خلال  8101و  8108خلال  28

كما صعبت  ،سبب مرحلة التقشف التي زادت من حدة التحدياتعالميا، ب 22تراجع كبير ليحتل المرتبة 

 .الأفريقيوكذا  ،والعربي ،على قطاع التأمينالحفا  على ترتيبه العالمي

: لعب التأمين دورا هاما في تعويض خسائر التأمين في تعوي  أكبر الخسائر بالعالم ثال ا.أهمية

، أكبر 8118سبتمبر  00عديدة على المستوى العالمي، إذ كلفت خسائر المركز العالمي للتجارة في 

 048فقد سجلت  8118بليون دولار. أما عام  21و 51الخسائر التأمينية في تاريخ التأمين قدرت مابين 

ضحية، وقد بلغت الخسائر المالية  80511ن ما أودى بحياة كارثة من صنع الإنسا 021كارثة طبيعية و

كانت الخسائر عن الكوارث الطبيعية مرتفعة جدا حيث بلغ  8112مليار دولار أمريكي، وفي سنة  81.2

مليار دولار؛ حيث كانت الولايات المتحدة الأمريكية المنطقة الأكثر تضررا  51مبلغ التأمين على الأضرار 

ؤمَنة  4مليار دولار و  81اللذين خلفا على التوالي  gustav و ikeمع إعصاري  مليار دولار أضرارا م 

 مليار دولار كأضرار. 8.4بالإضافة إلى أعاصير و زوابع أخرى كانت السبب في خسارة 

مليار  0.1في نفس السنة، والتي تسببت في  Emmaأما في أوربا ارتفعت الأضرار بعد إعصار ايما       

مليار دولار  0.1، 8112رار مؤمنة. أما في الصين فتسببت العاصفة الثلجية والأمطار في بداية دولار أض

ؤمنَة.
 
 من الأضرار الم

في الإنسانتتسبب الكوارث الطبيعية أو تلك التي من صنع وبعد ما يقارب عشرية كاملة، لا تزال       

لكن صناعة التأمين العالمية  ،8102مليار دولار في النصف الأول من  80وصلتإلىاقتصادية  خسائر 

 آلافوأودت الكوارث بحياة ستة . من مجموعها %44أو  الخسائر،مليار دولار من قيمة  10غطت 

وفقا  8105ألف في النصف الأول من عام  08شخص في الأشهر الستة الأولى من السنة مقارنة ب

أسفرت الكوارث الطبيعية وحدها عن الجزء الأكبر من و  ركة تأمين في العالم.كبر شأ'' ثاني swiss reل''

مليار دولار في النصف  42مليار دولار مقارنة ب  22أو مايعادل  جوان، و  فيفري المالية بين  الخسائر 

 .swiss re، بحسب ماكشفته شركة إعادة التأمين السويسرية 8105من  الأول 

  الخسائرفي المقابل انخفضت 
 
ثلاثة  إلىن عليها من الكوارث التي من صنع الإنسان بمقدار الثلث أو ؤمَ الم

وفي المجمل العام أثبت الجزء  ،8105مليارات دولار مقارنة بخمسة مليارات دولار في النصف الأول من 
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عدد الضحايا  أنإذ  تصادية،الاق الخسائر الأول من السنة أنه أقل فتكا بأرواح الناس على خلاف 

والذي شهد الزلزال  8105من  الأول الذي تم تحديده يقل بمقدار النصف عما كان عليه في النصف 

 .المدمر في نيبال

وتسببت ثلاثة أحداث منفصلة جراء حالة الطقس في الولايات المتحدة بما في ذلك سقوط البرد      

من عليها تجاوزت سبعم   إجماليخسائر بأحجام كبيرة في 
َ
وكانت الأكثرحدة العواصف  ،ة مليارات دولارؤ

مليار  1.0مؤمن عليها بمقدار  خسائر فريل والتي أسفرت عن أالشديدة التي ضربت ولاية تكساس في 

 ناجمة عن انقطاع الأنشطة الاقتصادية. وخسائر دولار حيث ألحقت أضرارا بالممتلكات 

 وألمانياواخر ماي ومطلع جوان لاسيما في فرنسا التي وقعت في أوروبا في أ الفيضاناتأما فاتورة      

بينما أسفرت سلسلة الزلازل التي ضربت محافظة كوماموتو في ، أربعة مليارات دولار  إلىفقد ارتفعت 

عن أضرار هيكلية  8102درجة ضرب المحافظة في أفريل  8.1اليابان بما في ذلك زلزال بلغت قوته 

مليار دولار تضمنت  42و  88شخصا.وبلغت الخسائربين  24وانهيار المباني فضلا عن مصرع  ،وحرائق

حيث انهارت  الإكوادور،درجة  8.1من ناحية أخرى ضرب زلزال بلغت قوته . مليار مؤمَن عليها 5.2

لكن بسبب التغطية المنخفضة ، هم في هذا الزلزالعشخصا مصر  222وقد لقي  ،الجسور والمباني

 .مليون دولار 411اللاتينية لم يتجاوز مقدار التعويض سوى  أمريكامين في هذا البلد الواقع في للتأ

ئق الغابات في كندا سببا آخر لخسائر كبيرة منيت بها شركة التأمين السويسرية في النصف راوكانت ح

ت في مقاطعة سرعة انتشار حرائق الغابا إلىفالطقس الجاف والرياح العاتية أدت ، 8102الأول من 

كندا  إنتاجوتعد تلك المنطقة قلب . بشكل كامل المنازل بعد مادمرت عدد من  إخلاؤهاالبرتا حيث تم 

 swissمليار دولار على خزينة  8.5من النفط الصخري حيث فرض هذا الحريق الضخم عبئا مقداره 

re ئر وقد اعتبرت الشركة مليار دولار شكلت مجمل الخسا 1.2، وهو مبلغ التأمين المغطى من مجموع

والجدول التالي يجمع أمثلة عن أكبر خسائر  1حريق كندا أغلى حرائق الغابات في تاريخ صناعة التأمين.

 التأمين في العالم.

 

 

                                                                 
1. www. Alarabiya.net  , )2.17/11/24( 
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   خسائر التأمين في العالم من حيث التكاليف.04الجدول رقم 

الخسائر  الحدث/الحادث التاريخ البلد

  المؤمنة مليار دولار

  76.2 ، وفيضاناتkatrinaإعصار  0..2 ،الباهاماالمكسيكخليج 

 Tsunami 30.7،درجات 5زلزال  2.11 اليابان

الولايات المتحدة 

 الأمريكية

 ..30 ،فيضاناتsandyإعصار  2.12

 andrew 26.2إعصار  1552 الباهاما

لجمات إرهابية على مبنى  1..2 أمريكا

 التجارة العالميي

24.3 

 ..12 اتدرج 6.3زلزال  2.11 نيوزلندا

 ivan 10.6إعصار  4..2 الكاريبي

 10.3 فيضانات  2.11 تايلندا

 معلومات مجمعة من عدة مصادر.المصدر: 

 المطلب ال الث: سوق التأمين بالجزائر.

التأمين في الجزائر بعدة مراحل مهمة من الإستقلال إلى يومنا هذا، وقد تميز الوضع  نشاطمر           

الذي حرر القطاع أمام المنافسة  25-18القانون باحتكار الدولة لصناعة التأمين إلى غاية صدور 

هو تطوير صناعة التأمين، وزيادة مساهمتها في التطور  ذلك المحلية والأجنبية، وكان الهدف من

 الاقتصادي.

 هذه أهم المراحل التي مر بها قطاع التأمين خلال تطوره:أولا. أهم مراحل تطور التأمين في الجزائر:

عرفت هذه الفترة سريان القانون الفرنس ي المتعلق بالتأمينات، وسيَر 1المرحلة الأولى:مرحلة الاحتلل:.0

عدة قوانين باعتبار الجزائر مقاطعة فرنسية آنذاك، وأهم هذه القوانين القانون الصادر في ذلك 

، وذلك بمقتض ى مرسوم 0211والذي لم يطبق مباشرة وإنما أعلن عن تطبيقه سنة  01/18/0211

، أعلن بمقتضاه المشرع الفرنس ي على سريان قانون التأمينات الفرنس ي المذكور على .2/1.صدر في 

مجال تطبيقه يتعلق بالتأمين البري فقط، وقد تضمن هذا القانون تنظيم التأمينات كما كان  زائر.الج

 البرية في قسمين خصص الأول للتأمين على الأضرار، والثاني التأمين على الأشخاص.

                                                                 
 .17-13(،ص ص.0..2. معراج جديدي، محاضرات في قانون التأمين الجزائري،) الجزائر: ديوان المطبوعات الجامعية،1
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 ، من أهمها:0211كما أصدر المشرع الفرنس ي مجموعة من القوانين المكملة والمتممة لقانون        

، أعطى أولوية بالغة لرقابة الدولة لقطاع التأمين البري، وذلك 04/12/0212القانون المؤرخ في  -

 بتحديد المعايير والشروط التي ينبغي توافرها في شركات التأمين للحصول على الاعتماد.

المعدل والمتمم حدد بمقتضاه المشرع الفرنس ي طرق إنشاء شركات  11/08/0212المرسوم الصادر في  -

التأمين والقواعد التي تخضع لها في تسييرها، وبين أيضا نوع العمليات التي تقوم بها كل من شركات 

 التأمين المدنية والتبادلية وشركات التأمين التجارية.

 تبرم في الجزائر فقط، ومن أهمها:وقد أصدر المشرع الفرنس ي نصوصا تنظم عقود التأمين التي 

 .المتعلق بالتأمين الإلزامي على السيارات 2/1532./27القانون المؤرخ في  -

 .المتعلق بالتأمين الاجتماعي 2/1543./.1القانون الصادر في  -

 .المتعلق بالتأمين على المؤسسات الإستشفائية العمومية 4/1543./17المرسوم المؤرخ في  -

 .المتعلق بالتأمين على المحلات العمومية 2/1540./4.الأمر الصادر في  -

 .المتعلق بالتأمين على النقل العمومي للبضائع والمسافرين 4/11/1545.المرسوم الصادر في  -

 .المتعلق بالتأمين على التظاهرات الرياضية 23/12/1502المرسوم الصادر في  -

 .عيات الرياضيةالمتعلق بالتأمين على الجم 0/1562./0.القرار الصادر في  -

القاض ي باستمرار تطبيق القوانين الفرنسية السارية  0228ديسمبر  10تبدأ بقانون المرحلة ال انية:.8

وهو 0221جوان  2.قانون تلى ذلك  إلا ماكان منها مخالفا للسيادة الوطنية. ،المفعول قبل الاستقلال

والذي يفرض على الشركات الأجنبية التزامات وضمانات  ،أول تشريع جزائري في مجال التأمين

قدر بنسبة مئوية معينة من مداخيلها ضمانيمع وضع  ،إلى طلب الاعتماد لممارسة نشاطها ويخضعها

 21/028المالية من الأقساط لخمس سنوات الأخيرة من نشاطها. وفي نفس التاريخ صدر قانون رقم 

على شركات التأمين العاملة بالجزائر، وإخضاع هذه الشركات إلى يقض ي بفرض رقابة الدولة الجزائرية 

الصندوق الجزائري للتأمين )إعادة التأمين بالجزائر لدى أول مؤسسة جزائرية أنشكت لهذا الغرض

والتي يجب على كل مؤسسة تأمين تنشط  ،لإعادة التأمين %01وحددت نسبة  (،CAARوإعادة التأمين 

وع ما حصلته. ولجأ المشرع الجزائري إلى هذه التدابير قصد الحد من تحويل بالجزائر إيداعها من مجم

المبالغ التي كانت الشركات الأجنبية للتأمين تحولها للخارج بعنوان إعادة التأمين. ونتيجة للتدابير 

شركة عن النشاط في الجزائر  881الجزائرية المشار إليها توقفت تلك الشركات التي كان عددها حوالي 
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ولم يبق منها سوى شركة واحدة للتأمين وهي الشركة الجزائرية للتأمين التي منح لها الاعتماد بعد طلاها 

بالإضافة إلى مؤسستين للتأمين التبادلي  08/08/0221بمقتض ى قرار صادر عن وزارة المالية بتاريخ 

ق المركزي لإعادة التأمين ، والصندو MAATECوهما التأمين التبادلي الجزائري لعمال التربية والثقافة 

 1الفلاحي.

: تم احتكار الدولة لصناعة التأمين بداية من قانون المرحلة ال ال ة:احتكار الدولة لصناعة التأمين.1

، كمنطق استراتيجي للتنمية والسماح بخلق اقتصاد مركزي يقوم على الصناعات 0222ماي  88

بموجب الأمر رقم  0281عام  CCRالثقيلة،وتطور احتكار الدولة بإنشاء الشركة المركزية لإعادة التأمين 

، وهذه الشركة تقوم بعمليات إعادة التأمين للمخاطر التي تفوق 10/10/0281المؤرخ في  85/0254

الشركات الوطنية كما ظهرت أيضا شركة أخرى لتأمينات النقل لممارسة جانب من هذا الاحتكار  قدرة

صدر أول قانون جزائري متكامل في  0221. وفي سنة 0225أفريل  11وذلك بمقتض ى المرسوم المؤرخ في 

وطرق  مجال التأمين إذ أنه قام بتحديد مختلف قواعد عقد التأمين وبيان حقوق والتزامات أطرافه

إبرامه وانقضائه وتحديد مجالات عقد التأمين. ولقد ظل احتكار الدولة لهذا القطاع قائما بواسطة 

يقض ي بإلغاء ذلك  0225تلك المؤسسات العمومية لفترة طويلة نسبيا حيث انتهت بصدور قانون عام 

 .2الاحتكار

بإلغاء احتكار الدولة لممارسة  تمتاز هذه المرحلة:إلغاء التخصص وتحرير السوق: الرا عةالمرحلة .1

حيث أنه  ،المتعلق بالتأمينات 0225جانفي85عمليات التأمين والذي جسد ذلك هو الأمر الصادر بتاريخ 

-22والأمر رقم  810-21القانون رقم  بإلغاء جملة القوانين ذات الصلة بالاحتكار 882قض ى في المادة 

.ومن أجل التنظيم القانوني لقطاع التأمين في الجزائر أنشكت جمعية تحت  18-21والقانون رقم  088

، ويضم كل من مؤسسات 0224سنة  U.A.Rاسم الاتحاد الجزائري لمؤسسات التأمين وإعادة التأمين 

فكان رد فعل الدولة والوزارة الوصية بالنسبة لهذا  ،التأمين الناشطة في قطاع التأمينات بالجزائر

-18اء تحويلات عميقة على القوانين التي تنظم النشاط في هذا القطاع وهذ بإصدار الأمرالتأسيس إجر 

المتعلق بالتأمينات ليلغي احتكار الدولة لعمليات التأمين مما يفتح المجال للمستثمرين الجزائريين  25

مليات التأمين والأجانب لإنشاء شركات التأمين في الجزائر، كما يسمح هذا القرار للشركات أن تمارس ع

عن طريق الوسطاء المعتمدين أي الوكلاء المعتمدين من طرف الشركة والسماسرة )معتمدين من 

                                                                 
 .2.ص مرجع سابق،. معراج جديدي، 1
(، 1552،)الجزائر: ديوان المطبوعات الجامعية،.152التأمينات البرية الخاصة في ضوء قانون التأمينات الجزائري المؤرخ في .راشد راشد،2

 .  4.ص.
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المجلس  هو وإنشاء جهاز استشاري  ،طرف وزارة المالية(، وقد تم إحداث رقابة صارمة من طرف الدولة

 C.N.A.1الوطني للتأمينات 

تؤدى من طرف ثلاث  في الجزائر إن التأمينات : ئري الجزاالناشطةبقطاع التأمين الشركات ثانيا.أهم 

 أشكال من الأنشطة التأمينية:

 .تعاضديتينو تستغل من طرف أربع شركات عمومية، سبعة شركات خاصة،  :التأمينات المباشرة.0

 .الشركات العمومية:0.0

 الشركة الجزائرية للتأمين وإعادة التأمينCAAR مراحل ، عايشت مختلف الشركات: تعتبر أقدم

 2المؤرخ في 21/028تأسست غداة الإستقلال بموجب الأمر رقم  قطاع التأمين في الجزائر، تطور 

 هي  .، تمثل هدفها في سد الفراغ الذي تركته الشركات الأجنبية بعد مغادرتها الجزائر0221جوان
ً
وحاليا

شركة ذات أسهم، تهتم بتسويق المنتجات التأمينية المتعلقة بأخطار الحرائق، تأمين السيارات، 

السكن، الأخطار الصناعية، أخطار النقل وأخطار المسؤولية المدنية، أخطار الحياة، الإدخار، خطر 

 2.الموت والعجز، إعادة التأمين التي تخص الأخطار الكبرى 

 ة للتأمينالشركة الوطنيSAA 08: نشأت بعد الإستقلال بمقتض ى قرار الإعتماد الصادر بتاريخ 

 88المؤرخ في  22/082وتم فيما بعد بموجب الأمر ، ، برأسمال مختلط جزائري مصري 0221ديسمبر 

فيفري  80تحويلها في  تم .تأميم الشركة في إطار إحتكار الدولة لمختلف عمليات التأمين 0222ماي 

ار الإصلاحات الاقتصادية إلى شركة عمومية ذات أسهم، ووسعت محفظة نشاطها بعد في إط 0222

 رفع مبدأ التخصص، بضم وإستغلال الفروع التأمينية الأخرى كالهندسة، النقل بمختلف أنواعه،

 .3التأمين ضد الكوارث الطبيعية، والتأمين على الرعاية أثناء السفر

 الشركة الجزائرية لتأمينات النقلCAAT ظهرت عند إعادة هيكلة قطاع التأمينات بمقتض ى :

ها شركة 0225أفريل  11المؤرخ في  25/28المرسوم رقم  ، والذي حدد نظامها الأساس ي مشيرا بأن 

ا غرضها فيتمثل في القيام  ها تتمتع بالشخصية المعنوية والإستقلال المالي، أم  عمومية، ومضيفا فيه أن 

الأخطار المرتبطة بفرع النقل البحري، الجوي، البري وعمليات التأمين  بكل من عمليات التأمين على

وإلغاء التخصص، أخذت  الاقتصاديفي إطار الإصلاح  1989وفي أكتوبر  .المرتبطة بمرور القطارات

، SPAملك للدولة ذات أسهم EPEإقتصادية  الشركة الجزائرية للتأمين الشامل شكل شركة عمومية

                                                                 
 .120.بن عزوز جهاد، تسويق خدمات التأمين في الجزائر في ظل الإصلاحات الجديدة،رسالة ماجيستير،جامعة الجزائر،ص.1

2.http://www.caar.dz)2.12/3/6(تاريخ الاطلاع   
3. http://www.saa.dz          )2.12/3/6(تاريخ الاطلاع 

http://www.caar.dz/
http://www.caar.dz/
http://www.saa.dz/
http://www.saa.dz/
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مختلف فروع التأمين. وبهذا قررت الجمعية العامة للمساهمين في ديسمبر  حيث شرعت في ممارسة

 .1رفع التخصص وتجسيد الانفتاح على الأسواق ودخول عالم المنافسة 0222

 الشركة الجزائرية لتأمين المحروقاتCASH : مختلط اجتماعيأسهم برأسمال هي شركة ذات

؛ 51مليار دينار جزائري موزعة على النحو التالي: شركة سوناطراك بي  0.2لشركات عمومية قدره 

. تم 08؛ الشركة المركزية لإعادة التأمين بي 11الشركة الجزائرية للتأمين وإعادة التأمين بي 

لتباشر ممارسة عمليات تأمين المحروقات إلى جانب فروع التأمين الأخرى، حيث  0222إعتمادها سنة 

 .2فضلت التخصص في ميدان المحروقات خاصة فيما يتعلق بالمشاريع قيد الإنجاز

 الشركات الخاصة:.8.0

  2الجزائرية للتأميناتA:  لت على الإعتماد ست وتحص  لتطبيق كل العمليات  0222أوت  5فيتأس 

، وهي شركة ذات أسهم برأسمال إجتماعي قيمته 0222، بدأت نشاطها سنة 3التأمينية وإعادة التأمين

مليون دينار، وتمتلك ثلاث فروع جهوية. وأهم الشركاء معيدي التأمين العالميين الذين تتعامل  511

، شركة الأمريكيةAIGشركة الجزائرية،  CCRالفرنسية، شركة  SCORمعهم الشركة هم: شركة 

SWISS-RE  السويسرية، شركةLLOYDS  البريطانية شركةODYSSEYREشركة الأمريكية ،CCR 

 ISO9001.4على شهادة نظام إدارة الجودة معيار  8101الفرنسية. وتحصلت الشركة عام 

  الشركة الدولية للتأمين وإعادة التأمينCIAR : لت على الإعتماد  0222،5أوت  5فيتأسست وتحص 

 451لمباشرة مختلف عمليات التأمين وإعادة التأمين، وهي شركة ذات أسهم برأسمال إجتماعي قيمته 

ضمان الكفالات وضمان قروض  مليون دينار، وبادرت الشركة لبعث أصناف تأمينية جديدة مثل

 6.البيع

  العامة للتأمينات المتوسطيةGAM: لت على الإعتماد  8110،7جويلية  12في تأسست وتحص 

برأس مال وطني قدره  8110سبتمبر  85لممارسة كل عمليات التأمين وبدأت عملياتها التأمينية يوم 

                                                                 
1. http://www.caat.dz            )2.12/3/6(تاريخ الاطلاع 
2. http://www.cash-assurances.dz   )2.12/3/6(تاريخ الاطلاع 
3.Journal Officiel de la République Algérienne, N° 14, 5-8-1998. 
4  .www.2A.dz           )2.12/3/6(تاريخ الاطلاع    
5.Journal Officiel de la République Algérienne, N° 69, 16-9-1998. 
6 .http://www.laciar.com         )2.12/3/6(تاريخ الاطلاع 
7.Journal Officiel de la République Algérienne, N° 45, 12-8-2001. 

http://www.caat.dz/
http://www.caat.dz/
http://www.cash-assurances.dz/
http://www.cash-assurances.dz/
http://www.2a.dz/
http://www.2a.dz/
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ها في مجموعة مين الشركاء الذين يعملون و مثل مساهمتوي ،وهيي شركة ذات أسهم، مليون دينار 511

 في أنشطة مختلفة، وتتكون من أربعة فروع جهوية.

الجزائرية؛  CCRمثل: شركة  ،التأمين مع عدة شركات متخصصة ةجال إعادتتعامل الشركة في م 

؛ شركة AFRICA–reالبريطانية؛ شركة  Best–reالمغربية؛ شركة  ARBالجزائرية؛ شركة  SAAشركة 

Welislimited ؛ شركةre–Made .1 

  شركة التحالفAlliance.Ass هي شركة مختلطة ذات رأس مال أغلبيته أجن ي، إعتمدت سنة :

كأول شركة جزائرية خاصة  8101وتمارس كل عمليات التأمين وإعادة التأمين، وقررت عام ،81152

مليون سهم لتوسيع القاعدة المالية برفع رأسمال  0.2رفع رأسمالها عن طريق بورصة الجزائر بإصدار 

اعدة الشركاء بمساهمين جدد عن طريق إعطاء فرصة للجزائريين الشركة، إضافة إلى توسيع ق

 3لتوظيف مدخراتهم، وكذا بعث الثقة في قدرات القطاع الخاص.

  شركة سلمة للتأميناتSalamaAss لت على : شركة خاصة برؤوس أموال شرق أوسطية، تحص 

مستحوذة بذلك على شركة البركة والأمان السعودية التي تأسست  ،8112جويلية  8الإعتماد بتاريخ 

شركة سلامة هي إحدى الفروع التابعة .و حيث حدث تغيير في التسمية وتجديد الإعتماد 8111،4سنة 

 2حيث تضم  ،للشركة العربية الإسلامية للتأمين )إياك الإماراتية(، ومقرها المملكة العربية السعودية

ة على: الإمارات، السعودية، مصر السنغال، الجزائر، الأردن، بالإضافة إلى شركة شركات تكافل موزع

 الشركة الوحيدة من بين شركات التأمين المتواجدة في السوق  ،إعادة التكافل بتونس
ً
وتعتبر حاليا

 ومن حيث التصنيف تعتبر شركة سلامة المتعامل .الجزائرية التي تنفرد بطرح وثائق التأمين التكافلي

الوحيد في السوق الجزائرية المسجل في سوق دبي للأوراق المالية تحت مظلة الشركة العربية للتأمين 

 .Standard&Poors5وإعادة التأمين )إياك( المصنفة في مستوى جيد من قبل هيئة التصنيف الدولية 

  شركة الجزائرية لل قةTrustAlg تأمين ، وهي شركة متخصصة في ال0228أكتوبر85: تأسست في

بإشتراك  TRUSTINTERNATIONAL، ذات أسهم برأس مال إجتماعي مختلط 6وإعادة التأمين

مليار دينار، وبدأت تروست في تطبيق عملياتها بعد تحصلها على قرار  0.2جزائري بحريني قطري قدره 

                                                                 
1. http://www.gamassurances.com       )2.12/3/6(تاريخ الاطلاع       
2. Journal Officiel de la République Algérienne, N°80, 11-12-2005. 
3. http://www.allianceassurances.com     )2.12/3/6(:تاريخ الاطلاع 
4Journal Officiel de la République Algérienne, N°23, 23-4-2000 . 
5. http://www.salama-assurances.dz         )2.12/3/6(:تاريخ الاطلاع 
6.Journal Officiel de la République Algérienne, N°31, 17-5-1998 

http://www.gamassurances.com/
http://www.gamassurances.com/
http://www.allianceassurances.com/
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سب ، وهي مكونة من أربعة مساهمين مقسمة ح0228نوفمبر  02الإعتماد من وزارة المالية بتاريخ 

)المساهم الرئيس ي(؛الشركة المركزية لإعادة التأمين %21التوزيع الآتي:تروست الدولية البحرينية بنسبة 

بنسبة  CAAR؛الشركة الجزائرية للتأمين وإعادة التأمين 08.5بنسبة  CCRالجزائرية 

08.5 5؛العامة للتأمينات القطرية بنسبة مليون دينار 8151رأس المال الإجتماعي بلغ  . و. 

  شركة كارديفCARDIF Al.Djazair وهي شركة خاصة فرنسية من ، 81121: تم إعتمادها في سنة

متخصصة في تأمين الأشخاص )تقدم منتجات  BNP PARIS BANKفروع البنك الوطني الشع ي 

بالنظر إلى الفترة السابقة طبيعي فيسجلتهالذي( ،النموشركائهاخاصة بالإدخار للأشخاص من خلال

. ويرتقب تدفق شركات تأمين أجنبية للنشاط بالجزائر من خلال المرسوم التنفيذي الصادر في 2حداثتها

 تضمن كيفيات فتح فروع لشركات التأمين الأجنبية في الجزائر.الذي ، 8112أفريل  00

 :التعاضديات.1.0

  الصندوق الوطني للتعاضد الفلحيCNMA:  كان موجود تحت إسم الصندوق المركزي لإعادة

. 0224أفريل  82والذي أنش ئ بموجب قرار منح الاعتماد المؤرخ في ، CCRMAالتأمين التبادلي الفلاحي 

ويقوم على مبدأ التعاون والتضامن بين أعضائه المنخرطين، ويتعامل مع  ،0222وأنش ئ الصندوق سنة 

يقوم بتأمين كافة و جهوي على مستوى الدوائر والبلديات،  صندوق  28يشمل  ،الفلاحين والصيادين

المخاطر الفلاحية، كما يمارس التأمين على السيارات،المسؤولية المدنية،...الخ. ومن مهامه تسيير أموال 

وكذا صندوق  ،الدولة من خلال الصندوق الوطني الفلاحي الذي يعمل على تدعيم الإستثمار الفلاحي

وتتمثل مهمته في تدعيم الأسعار الدنيا المضمونة من طرف الدولة.  ،FGPPAحي ضمان الإنتاج الفلا

تم توسيع أنشطة الصندوق لتشمل العمليات البنكية المتعلقة بالفلاحة وتطويرها  0225وبعد سنة 

إضافة إلى الصيد البحري وتأمين الأخطار المتعلقة بالعتادالفلاحي، حيث يعد الصندوق الوطني للتعاون 

 3مليار دينار. 4285بقيمة  8112إذ قدر حجم الإشتراكات عام  ،حي أكبر تعاونية بالسوق الجزائري الفلا

 التعاضدية الجزائرية لتأمين عمال التربية وال قافةMAATEC 0224ديسمبر  01: تم إعتمادها في ،

فروع سمح لهذه التعاضدية بإستغلال 0228وفي سنة  0225جانفي  0حيث بدأ يمارس نشاطه في 

والتأمين الشامل للسكن المتعلقة بعمال التربية والثقافة. مما جعل حجم ، التأمين على السيارات

                                                                 
1. Journal Officiel de la République Algérienne, N°77, 2-12-2006. 
2. http://www.cardif.fr          )2.12/3/6(    :تاريخ الاطلاع 

 .24-23ص ص(،.2.1لمرور،)مركز التكوين، باتنة، . بن قارة بوجمعة، النظام القانوني للمسؤولية المدنية الناشئة عن حوادث ا3
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بمساهمة هامشية ضكيلة جدا من إجمالي سوق  8112مليون دينار سنة  41أعمالها لا يتعدى 

 التأمينات الوطني. 

 التأمينات المتخصصة: .8

 الشركة الجزائرية لضمان قروض التصديرCAGEX:  بموجب الأمر  0222جانفي  01نشأت في

جويلية  8المؤرخ في  22/815المتعلق بتأمين القرض الموجه للتصدير، وأعتمدت بالمرسوم رقم  22/12

الذي يحدد شروط تسيير الأخطار المغطاة بتأمين القرض عند التصدير وكيفيته، برأسمال  0222

أسهم بمساهمة المؤسسات المالية )البنوك مليون دينار، في شكل شركة ذات  851إجتماعي قدره 

؛البنك الخارجي BNA؛البنك الوطني الجزائري CPAوشركات التأمين( التالية:القرض الشع ي الجزائري 

؛الشركة المركزية CNMA؛الصندوق الوطني للتعاضد الفلاحي BDL؛بنك التنمية المحلية BEAالجزائري 

 CAAR.1؛الشركة الجزائرية للتأمين وإعادة التأمين SAAين ؛الشركة الوطنية للتأمCCRلإعادة التأمين 

 شركة ضمان القروض العقاريةSGCI: هي شركة عمومية إقتصادية بالأسهم، نشأت في ديسمبر

مليار دينار بمساهمة عدة بنوك عمومية وشركات تأمين وتتمثل مهام الشركة  0برأس مال قدره 0228

في تقديم ضمانات القروض الممنوحة من طرف المؤسسات المالية من أجل الحصول على عقار، عرف 

إنطلاقة جديدة ويرجع ذلك لإرتفاع طلب البنوك لهذا النوع من  8118تأمين القرض العقاري في سنة 

بدخول الخزينة العمومية كمساهم رئيس ي من شأنه SGCIن إعادة رأسملة الشركةالتأمين، كما أ

تفعيل هذه الشركة بصفة عامة والتأمين العقاري بصفة خاصة، كما يبقى إنضمام البنوك التي تعمل 

العامل الأساس ي لتطور نشاط هذه الشركة، حيث تشهد القروض  SGCIفي الساحة لمنتج الشركة 

 2ات الأخيرة نموا ملحوظا ومحسوسا.العقارية في السنو 

شركة تهتم فقط بإعادة التأمين والاتفاقيات  :CCRإعادة التأمين الشركة المركزية لإعادة التأمين.1

 10المؤرخ في  54-81نشأت هذه الشركة وصودق على نظامها الأساس ي بمقتض ى الأمر رقم. الدولية

الذي  0225أفريل 11المؤرخ في  21-25والتي عدل نظامها الأساس ي بمقتض ى المرسوم رقم  0281أكتوبر 

أشار إلىأن هذه الشركة متمتعة بالشخصية المعنوية والاستقلال المالي وأن نشاطها يتمثل فيمايلي: 

ة التأمين، القيام بعمليات إعادة التأمين على اختلاف أشكالها، المشاركة في تنمية السوق الوطنية لإعاد

                                                                 
1 .http://www.cagex.dz          )2.12/3/6(تاريخ الاطلاع 
2. http://www.sgci.dz   )2.12/3/6(تاريخ الاطلاع 
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تحقيق التوازن المالي في مجال إعادة التأمين عن طريق عائدات مالية تعويضية وتطوير المبادلات 

 1.والتعاون الدولي مع مراعاة الاختيارات الأساسية في البلاد

نجد: المجلس الوطني للتأمينات عدة مؤسسات من أهمها تراقب عمليات التأمين في الجزائر هذا و 

CNAد الجزائري للتأمين وإعادة التأمين ، الاتحاUAR.لجنة الإشراف على التأمينات ، 

وذلك راجع إلى تنوع  ،يعتبر السوق الجزائري للتأمينات خصب:سوق التأمين الجزائري ثانيا.منتجات 

وإلى النهضة الإقتصادية التي تسعى الدولة الجزائرية إلى تحقيقها عن طريق  ،منتوجات هذا الأخير

وخاصة عندما انتهجت الجزائر ، الإصلاحات الإقتصادية المعتمدة في المجال المالي والصناعي وغيرها

 .لإستثمار الأجن ي لسياسة الإنفتاح للسوق الجزائري 

 8101، و8118شركة سنة  02شركة تأمين، مقابل  84، 8102ضمت السوق الجزائرية نهاية عام       

 45، وانتقل رقم أعمال هذه السوق خلال نفس العشرية من 8118وكالة في 0114وكالة تجارية مقابل 

مليار  81مليار دج إلى  85مليار دولار(، وانتقل حجم التعويضات من  0.8مليار دج) 011مليار دج إلى 

 وهذه نبذة عن منتجات سوق التأمين في الجزائر: 2حوادث المرور.مليار دج تعويضات عن  42دج، منها 

صدر أول نص قانوني متعلق بإلزامية تأمين السيارات و الذي  0284انفي ج 11في: تأمين السيارات.0

طريق العمومي سواء كان لىال: "التأمين إجباري لكل السيارات التي لها محركات و تنتقل ع 0 ينصالمادة

 .''ةو كذلك بالنسبة للمقطورات النصفي ،ثلاثة أو أربعة أو أكثرلها  جلتان أو 

 :هل  الماشية،و الأخطار الزراعية، و التأمين على الحريق.8

من من الحريق جميع :التأمين على الحريق -
 
نص المشرع الجزائري التأمين على الحريق: "يضمن المؤ

هناك إتفاق مخالف لا يضمن الأضرار التي يتسبب  الأضرار التي تتسبب فيها النيران غير أنه إذا لم يكن

فيها تأثير الحرارة أو الاتصال المباشر الفوري للنار أو لإحدى المواد المتألجة إذا لم تكن هناك بداية 

للتأمين على الحريق الصفة الإلزامية في بعض القطاعات . 3"يحريق قابلة للتحول إلى حريق حقيق

ب تأمينا من خطر تالعمومية التابعة للقطاعات الإقتصادية المدنية أن تكتحيث يجبر القانون الهيئات 

 .4الحريق

                                                                 
1.  http://www.ccrdz.com          )2.12/3/6(تاريخ الاطلاع   

 :2.16. وكالة الأنباء الجزائرية ،الندوة العربية حول القضاء والتأمين في الوطن العربي، 2

www.ar.aps.dz  

 .13،ص 1550يناير  20 ، المؤرخ13الجريدة الرسمية العدد  المتعلق بالتأمينات، 7.-50الأمر . 3
 .07،ص.2..2. سهام ريا ،قطاع التأمين ومكانته في الاقتصاد الوطني،رسالة ماجيستير،جامعة سطيف،4
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، يضمن المؤمن الأخطار التي يمكن أن تلحق بالمحاصيل الزراعية كالبرد:التأمين من الأخطار الزراعية -

 .و ذلك حسب الإتفاق المنصوص عليه في العقدالخ، الثلج... ،الفيضانات،الجليد،العاصفة

يضمن المؤمن فقدان الحيوانات الناتج عن حالة موت طبيعية أو عن :تأمين من هل  الماشيةال -

 .1رض الوقايةغو يسري الضمان في حالة قتل الحيوانات ل ،حوادث أو أمراض

تتعرض البضائع مهما كانت طبيعتها و نوع الوسيلة المستعملة لنقلها إلى أخطار : تأمين نقل البضائع.1

 وأضرار، سواء عند الشحن أو التفريغ. عديدة

-  
 
أثناء القيام برحلة بحرية تضمن الأخطار من خلال وثيقة التأمين :تأمين البضائع المنقولة بحرا

 2 .البحري على البضائع

تأمين المراكب الجوية هو يضمن الأضرار المادية التي قد تلحق بالمركبة : تأمين البضائع المنقولة جوا -

 3.الإتفاق في العقد الجوية حسب

-  
 
الأضرار التي تلحق بالبضائع المنقولة عبر بهذا النوع من التأمين  يتعلق:تأمين البضائع المنقولة برا

و ذلك  ،و بالإمكان أن يمتد الضمان أثناء عمليات الشحن و التفريغ ،الطرق البرية أو السكك الحديدية

 .4حسب الإتفاق في العقد

 5:الأخرى تأمينات الأضرار . 4

 :تأمين خسائر الاستغلل و تأمين كسر الآلات -

يسعى هذا النوع من التأمين إلى تعويض المؤمن له بجزء من النفقات :تأمين خسائر الاستغللأ. 

 .العامة التي لا يمكن امتصاصها بعد تدني رقم أعمال المؤسسة من جراء وقوع حادثة

خلل في  :حق بالآلات المؤمن عليها بسبب الاستغلال السيئتضمن الأضرار التي تل:تأمين كسر الآلاتب. 

 .ر، وغيرهاإنقطاع التيا، البناء

 :الأخطار الصناعية و أخطار التركيب -

 ، الزلازل.الإنفجارات ،الفيضانات ،خطر الحريق:الأخطار الصناعيةأ.

 .ضغط متزايد ،حريق،يضمن العتاد المؤمن عليه من أخطار كهر بائيةأخطار التركيب:ب.

                                                                 
 .13.ص31الجريدة الرسمية العدد المتعلق بالتأمينات،. 7.-50الأمر  .1
 .13.ص31نات. الجريدة الرسمية العدد المتعلق بالتأمي 7.-50الأمر  .2
 .13.ص31سمية العدد بالتأمينات. الجريدة الر المتعلق  7.-50الأمر .3
 .13.ص13ينات.الجريدة الرسمية العدد المتعلق بالتأم 7.-50الأمر  .4
 .61.سهام ريا ، المرجع السابق، ص.5
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لجأ المؤمن إلى استعمال عقود  ،داحمن أجل ضم عدة أخطار في عقد تأمين و :تأمين متعدد الأخطار.5

التأمين المتعدد ، و التأمين المتعدد الأخطار الموجه للتاجر و الحرفي :و منها ،تأمين تسمى بالأخطار المتعددة

 .للأخطار الصناعيةتعدد الأخطار الموجه التأمين الم، والموجه للعمارات، و الأخطار الموجه للسكن

ضمن تأمينات ي، وتيأخذ التأمين على الأشخاص الشكل الفردي أو الجماع:1تأمينات الأشخاص.2

 :الأشخاص حسب القانون الجزائري الأخطار التالية

 .الأخطار المرتبطة بمدة الحياة البشرية-

 .الوفاة بعد وقوع الحادث-

 .أو الكلي ،الجزئي،العجز الدائم-

 .العجز المؤقت عن العمل-

  .و الجراحية ،تعويض المصارف الطبية الصيدلانية-

الخطر التجاري و ينتج عن إعسار :من الأخطار نيضمن تأمين الصادرات نوعي:2تأمين الصادرات.8

 .الخطر السياس ي و ينتج عن قرار تأخذه الدولة يعرقل إتمام الصفقة، و أو عدم الدفع ،المدين

سيتم التحليل من حيث رقم الأعمال وتطور الإنتاج حسب مختلف  ثال ا.أداء سوق التأمين الجزائري:

. حيث أن  8108-8118 فروع التأمين، و وفقا لسنوات النشاط وذلك لفترة عشر سنوات الأخيرة

ظهر مؤشر رقم الأعمال وضعية سوق التأمين الجزائرية من حيث ال  8104-8118 تحليل الفترة نمو أو ي 

 التدهور، وهو ما يوضحه الجدول الموالي.

 . 8104-8118 تطور رقم الأعمال حسب فروع التأمين في الجزائر خلل الفترة 05الجدول رقم 

 8104 8101 8108 8100 8101 8112 8112 8118 فروع التأمين

 63275 6.522 02466 43002 35640 30337 25066 .2004 السيارات

 41234 .3647 32.00 225.5 260.7 22033 20641 154.3 الممتلكات

 6457 0436 0333 07.2 6.53 6120 0761 0122 النقل

 3265 2726 2247 1626 1237 1.44 717 .02 الأخطار الفلحية

 2576 2516 7455 7.44 .712 .076 .043 3047 الأشخاص

 1.17 273 022 425 422 .22 250 723 تأمين القروض

 085488 005018 011028 28182 20128 88282 22112 51220 د    مليون الإجمالي

 .4.،ص.2.14التقرير السنوي للمجلس الوطني للتأمينات،المصدر: 

                                                                 
 .12،ص.13نات. الجريدة الرسمية العدد المتعلق بالتأمي 7.-50الأمر  .1
 .63.سهام ريا ، المرجع السابق، ص.2
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نلاحظ من خلال الجدول، أن رقم الأعمال لفروع النشاط التأميني في السوق الجزائرية خلال        

هناك تطور في رقم . وإجمالا 8101مقارنة بنشاط عام  %4.25قد سجل تطورا مقداره  8104سنة 

زيادة المنافسة التي أجبرت  :ويرجع ذلك إلى سببين رئيسيين وهما ،الأعمال لمختلف فروع التأمين

، بالإضافة إلى الوضع الاقتصادي الزبائنشركات التأمين على زيادة بذل الجهود التسويقية لجذب 

كالقروض  ؛من بحبوحة مالية ساهمت في التوسع في منح الائتمان ،الذي عاشته الجزائر خلال الفترة

بالإضافة إلى عامل آخر هام وهو إضفاء صيغة الإجبار على الكثير من أنواع التأمينات  ،الاستهلاكية

 والشكل التالي يوضح هذه الوضعية. كتأمين الممتلكات بعد الكوارث الطبيعية التي شهدتها الجزائر.

  8104-8118طور رقم الأعمال حسب فروع التأمين في الجزائر خلل الفترة ت 02الشكل رقم 

 

 معطيات الجدول السابق.المصدر: 

الإنتاج حسب فرعي تأمينات الأشخاص والأضرار خلال نفس الفترة، والجدول التالي  ولقد تطور       

 يوضح ذلك.

  .8104-8118فرعي الأضرار و الأشخاص للفترة  تطور الإنتا  حسب 02الجدول رقم 

 8118 8112 8112 8101 8100 8108 8101 8104 

 2576 2615 7455 7.44 .712 .076 .043 3047 الأشخاص

 116450 1.6422 52623 2.226 735.3 71512 62075 0.314 الأضرار

 085488 005018 011028 28182 20128 88282 22112 51220 المجموع بالمليون د 

 .6، ص.2.14المجلس الوطني للتأمينات،  المصدر:

 (.16والشكل التالي توضيحي للجدول رقم)   
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  .8104-8118 تطور الإنتا  حسب فرعي الأضرار و الأشخاص للفترة 02الشكل رقم 

 

 معطيات الجدول السابق.المصدر: 

كشفت إحصائيات المجلس الوطني للتأمينات عن بلوغ رقم أعمال سوق التأمينات  ولقد            

مليار دينار لسنة  082.111مليار دولار، مقابل  0.8ما يعادل  ،8105مليار دينار مع نهاية  011.202

 ووفقا مليار دينار من حيث القيمة. 8.82، و %8.8مليار دولار، بنسبة نمو قدرها  0.08ما يعادل  8104

مليار  002.018للأرقام التي أوردتها ذات الهيئة، فإن التأمينات على الأضرار تمثل الحصة الأكبر ب 

من مجموع  %20.2، ويمثل هذا التأمين 8104مليار دينار سنة  008.212، مقابل 8105دينار في سنة 

، 8105ينار سنة مليار د 01.52رقم الأعمال العام الماض ي،وبلغ رقم أعمال التأمينات على الأشخاص 

 .%81، بنسبة نمو بلغت 8104مليار دج في  2.21مقابل 
 

من حصص السوق، ويمثل أهم فرع في السوق  %52كما بلغ التأمين على السيارات أكثر من           

 %0.1بنسبة نمو  8104مليار دج في  25.4مقابل  8105مليار دينار  في  22.8حيث قدرت قيمته ب 

. في حين حقق فرع الحرائق والمخاطر المتعددة رقم أعمال ب %01.2وترتفع التأمينات الإجبارية بنسبة 

.وفيما يخص الفترة اللاحقة، ندرج الجدول 8104مليار دج في 40.1مقابل  8105مليار دينار  في  40.0

 .8102 و 8105تطور إنتاج التأمين في الجزائر حسب الفروع لسنتي الموالي الذي يوضح 
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 .8102-8105  تطور إنتا  التأمين في الجزائر حسب الفروع لسنتي 08الجدول رقم 

 التطور  8102 8105 فروع التأمين

 النسبة للقيمة حصة السوقية الأعمالرقم  حصة السوقية الأعمالرقم 

 %6.. 710247272 25.2 1154357.1040 0..5 112723204273 الأضرار

 %11.2 1213231463 2.6 1103331.3.7 7.5 72244..1.32 الأشخاص

 %1.0 1525.72734 57.2 13.573.11201 27.4 125.43533116 السوق المباشر

 %30.2 20463..70 2.2 2223042713 1.6 .213346320 القبول الدولي

إجمالي 

  د  السوق 

010088122128 011 011252521525 011 8282024022 8.1% 

 .2..، ص2.16، التقرير السنوي للمجلس الوطني للتأميناتالمصدر: 

نلاحظ من الجدول أعلاه الذي يعبر عن تطور رقم الأعمال والحصة السوقية للتأمينات في            

في رقم الأعمال لتأمينات الأضرارإلى أكثر من  ابأن هناك ارتفاع 8102و  8105الجزائر خلال سنتي 

فحسب تقرير المجلس الوطني للتأمينات وبتحليل تأمينات الأضرار هناك انخفاض في ، مليار دج 002.4

في حين  8105مليار دج مقارنة بسنة  25.1بما يعادل  8102سنة  %0.4التأمين على السيارات بنسبة 

ليشهد  ،8105مليار دج مقارنة بسنة 48.5هناك ارتفاع في التأمين ضد الحرائق والحوادث بما يعادل 

 %01.1بنسبة  افي حين أن تأمين الأخطار الفلاحية شهد انخفاض .%80.1تأمين النقل ارتفاعا بنسبة 

في  اارتفاع فشهدتتأمينات الأشخاص ،أما %81.2ليتم تسجيل ارتفاع في تأمينات القروض بنسبة 

 .8105مقارنة بسنة  %1.8ولكن بنسبة ضكيلة تعادل  ،رقم الأعمال

تحليل نشاط السداس ي الأول منها، بالمقارنة مع السنة  ندرجسوف  8108بة لتحليل سنة أما بالنس      

 التي سبقتها وهو ما يوضحه الجدول الموالي.

 .8108-12-11  إنتا  قطاع التأمينات لغاية 02الجدول رقم 

 التطور  حصة سوقية رقم الأعمال 

 النسبة للقيمة 8102 8108 8102السداس ي الأول  8108السداس ي الأول 

 %4-   6633..2075 - %22.5 %22.1 64135.01343 .4471..6106 الأضرار

 %3.. 1711.277 %5.3 %5.7 6727271600 6744521532 الأشخاص

 %3.6 - 2061256306 - %52.2 %57.2 7.266522552 623.0.26642 السوق المباشر

 %15.5 26.213710 %1.2 %2.2 13.7122403 10674.2162 القبول الدولي

إجمالي 

 السوق د  

22288482201 88084000450 011% 011% -8110228240     - 1.8 

% 

 .2..، ص2.17، التقرير السنوي للمجلس الوطني للتأميناتالمصدر: 
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و  8102يوضح الجدول رقم الأعمال و الحصة السوقية لتأمينات الأشخاص والأضرار لسنوات       

أن رقم الأعمال لتأمينات الأضرار قد قدر ب  8108، حيث يوضح خلال السداس ي الأول من 8108

 %22.0، في حين بلغت الحصة السوقية 8102عن نفس الفترة لسنة  %4مليار دج، بانخفاض  20.2

، بينما عرف فرع الحرائق و المخاطر الأخرى %1.2وتتضمن هذه الأرقام ارتفاع فرع السيارات ب

، %88.1و انخفاض فرع المخاطر الفلاحية ب  ،%02.2و انخفاض فرع النقل ب ، %8.8 انخفاضا ب

 .%12.8وارتفاع فرع القروض ب 

ثباتا حيث قدر ب  8108من جهة أخرى، عرف فرع تأمينات الأشخاص خلال السداس ي الأول من       

. وتتضمن هذه %1.1مليار دج، مقارنة بنفس الفترة للسنة السابقة، مسجلا ارتفاعا طفيفا قدره  2.8

مقارنة بالسداس ي الأول  %18.5 الحياة الذي عرف ارتفاعا ملحوظا بالنتائج أرقاما تتعلق بفرع 

مليار  0.8برقم أعمال  %85.2. وللإشارة فقد احتلت الشركات الخاصة حصة سوقية قدرها 8102ل

 دج.

  8102 سنة  قارنةم 8108  إنتا  قطاع التأمينات خلل ال لثي ال ا ي 02الجدول رقم 

 التطور  بنية السوق  رقم الأعمال 

ال لثي ال ا ي  

8108 

ال لثي ال ا ي 

8102 

 النسبة للقيمة 8102 8108

 %1.7 422772063 %27.1 %26.6 2206.722163 25.4506.726 الأضرار 

 %..3 1.055.477 %6..1 %7..1 3475.331.2 .3020.2302 الأشخاص

السوق 

 المباشر

326340243.6 32.35221266 57.3% 57.7% 054763.4. 1.5% 

القبول 

 الدولي

5.640.262 74.42.531 2.7% 2.3% 166.25337 22.4% 

إجمالي 

 السوق د  

11540114584 81821848028 011% 011% 821828188 8.1% 

 .5..، ص2.17، التقرير السنوي للمجلس الوطني للتأميناتالمصدر: 

 8102يوضح الجدول رقم الأعمال و الحصة السوقية لتأمينات الأشخاص والأضرار لسنوات        

 82أن رقم الأعمال لتأمينات الأضرار قد ارتفع عن  8108، حيث يوضح خلال الثلاثي الثاني من 8108و

. وتتضمن %22.2، في حين بلغت الحصة السوقية8102بنفس الفترة لسنة %0.8مليار دج، بارتفاع 
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، بينما عرف فرع الحرائق و المخاطر الأخرى %1.2هذه الأرقام انخفاض التأمينات على السيارات ب

 %10.1، وانخفاض فرع المخاطر الفلاحية ب %11.0، و انخفاض فرع النقل ب %00.5ارتفاعا ب

 .%48.1 وارتفاع فرع القروض ب

رقم أعمال قدر ب  8108من جهة أخرى، حقق فرع تأمينات الأشخاص خلال الثلاثي الثاني من       

مقارنة  %1.0، مسجلا ارتفاعا قدره 8102مليار دج في الثلاثي الثاني من سنة  1.5مليار دج، مقابل  1.2

وللإشارة  %85.2ة بنسبة حياال. هذه الزيادة ترجع للارتفاع في رقم أعمال فرع 8102سنة لبنفس الفترة 

، و %84.0حصة سوقية مقدارها  8108فقد احتلت الشركات الخاصة خلال الثلاثي الثاني من سنة 

 مليون دج. 225رقم أعمال قريب من 

قطاع قابل للتطوير بالنظر  فهو  قطاع التأمين في الجزائر من أهم الأسواق البكر الواعدة،      

يشهد تحولات إنتقالية متسارعة، وتطورات عميقة في عدة مجالات للإمكانات التي يتمتع بها، و هو 

 والمنافسة. ،والطلب ،تمس جوانب العرض

وروح  ،تية عموماله عدة وظائف اقتصادية هامة، فهو يشجع على الروح المقاولاعموما التأمين         

والقدرة  ،والاستثمار لشركات الأعمال ،ا، ويسمح بتحويل المخاطر ويساعد على الادخارخصوص الإبداع

 إمكانيةتتيح للشركات التي الصيغ التأمينية المستحدثة بوتزويد السوق التأمينية  الإبداعي،على التفكير 

 .تطوير قدراتها التنافسية
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 المبحث ال ا ي: الإبداع في الصناعة التأمينية.

يشكل الإبداع أحد الأعمدة الأساسية للشركات الطامحة إلى صناعة التميز التنافس ي، وفي مجال          

التأمينات فإن ما تقدمه الشركات عبارة عن مجموعة كبيرة من التفاعلات مع الزبائن، ويعد تطوير 

 المنتج التأميني من أهم العوامل المؤدية لرضاهم.

 داع في الصناعة التأمينية.المطلب الأول: مبررات الإب

يلعب الإبداع دورا مهما في تطوير صناعة التأمين، وحسب الدراسة التي قامت بها مجلة             

Sigma وجدت أن الإبداع في مجال التأمين يعتبر المحرك الحقيقي للنمو الاقتصادي للبلدان ،

ا انعكست على النمو، بعد أن حقق الصاعدة، حيث أن قطاع التأمين هو الذي حقق أرباحا و مكاسب

لكل  %00نموا في حجم الأقساط ورقم الأعمال)عرف حجم الأقساط المتعلقة بالتأمين نموا بمقدار 

المستفادة من هذه البلدان والمتعلقة بجانب (. ومن الدروس 8101و 8110سنة في المتوسط مابين 

 مايلي:نذكر قطاع التأمين في الإبداع 

 اوجعله أكثر تنافسية وسوق ،كوادرها البشرية في تطوير ودعم قطاع التأمينعملت على تكوين  -

 .تتمتع بالجاذبية

قامت باستحداث مراكز بحث في شركات التأمين لتطوير المنتجات التأمينية بما يتواءم مع تركيبة  -

 .المجتمع

السماسرة...(، العمل على استحداث قنوات توزيع بديلة للقنوات التقليدية )الوكلاء العامون، و  -

 .كبنوك التأمين مثلا

العمل على التحكم في معدلات التضخم لما له من تأثير على الاقتصاد ككل، وقطاع التأمين بصفة  -

 .خاصة

العمل على رفع رأس المال للشركات التأمينية لتكون لها ملاءة مالية تجناها الوقوع في مشكل عدم  -

 .السداد أو العجز وبالتالي الإفلاس

أو أجانب لتعزيز تنافسية  محليينالعمل على تحرير قطاع التأمين أمام الخواص سواء كانوا  -

 .القطاع

 .تشجيع المنتجات التأمينية على الحياة المتوافقة مع الثقافة السائدة في المجتمع -
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توفير منظومة قانونية وتشريعية تساهم في تطوير وحماية المؤمنين خاصة من ناحية التعويضات  -

 .تغطيات التأمينيةوال

من طرف شركات التأمين خصوصا فيما يتعلق بمنتجات التأمين والإبداع التشجيع على الابتكار  -

 .الإسلامية)الصيغ التكافلية(

العمل على استخدام عدة شبكات وقنوات توزيعية لتغطية فجوات السوق وتحقيق التنمية  -

 .الاقتصادية والاجتماعية

ولأن العملية الإبداعية تتطلب أن تقوم شركات التأمين باستمرار بالبحث عن تطوير منتجاتها بما       

يحقق فوائد كبيرة وجديدة، وتعمل على تحقيق أقص ى إشباع ممكن للزبائن وحاجاتهم ورغباتهم 

ستحدَثة( في شركات فهناك عدة عوامل لها تأثير أساس ي على التحول إلى المنتجات التأمينية المبتكرة)الم

 التأمين نذكر بعضها فيما يلي:

المنافسة: تعتبر المنافسة العامل الأساس ي الذي دفع مؤسسات التأمين للتركيز والاهتمام بالمنتجات  -

المستحدثة، وهذا لظهور عدة مؤسسات في سوق التأمين، والتي تهدف كلها إلى إشباع حاجات ورغبات 

 1في السوق. الزبون والحصول على أكبر حصة

رة من  -
َ
المنافس الأجن ي: إن وجود المنافس الأجن ي في سوق التأمين يتطلب سرعة توفير أنواع مبتك

المنتجات التأمينية لتغطية حاجات جديدة، أو لإشباع رغبات جديدة للعملاء، أو لتمييز منتجات شركة 

جديد قد يتم إما بتعديل شكل  عن شركة أخرى)تجديد الوثائق،أو المنتج التأميني،أو ابتكار منتج

 2الوثيقة، أو شروطها، أو طرق تسويقها، أو إضافة مزايا جديدة(.

التطور السريع في تكنولوجيا المعلومات: إن للتطور التكنولوجي و معالجة البيانات أثره الملموس على  -

 3التأمين.

يدة أدت إلى تحرير التجارة ومنها المتغيرات العالمية:شهدت الأسواق العالمية اتجاهات ومتغيرات جد -

تجارة الخدمات، والتي من بينها خدمات التأمين، فبعد أن كانت كثير من دول العالم تفرض قيودا 

 كثيرة على سوق التأمين تغير الوضع في ظل هذه المتغيرات ما أدى إلى زيادة حجم السوق.

لزبائن، فهي أصبحت تهتم بقدرات الاهتمام بالمستهلكين:أصبحت شركات التأمين تهتم أكثر با -

 المستهلك، وكيفية المحافظة عليه، وعلى ولائه.

                                                                 
 .12ص.، 0..2 ،جامعة البليدة،مذكرة ماجستير  ،تسويق خدمات التأمين وأثره على الزبون  ،. بيشاري كريم1
 ..2ص.، 3..2،قطر  ،الملتقى العربي الثاني ،تسويق التأمين في المتغيرات الاقتصادية العالمية ،. عزة عبد السلام إبراهيم2
 .20المرجع نفسه، ص.. 3
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تسعى كل الدول إلى تطوير قطاع التأمين، وتعقد لغرض ذلك العديد من أولا.تطوير منتج التأمين: 

ة الملتقيات الدولية، التي تبحث في تطورات القطاع في ظل المتغيرات الدولية، وتطوير الخدمات التأميني

وتحسين مستقبل صناعة التأمين في ظل اتفاقيات منظمة التجارة العالمية، وذلك لتناسب الخدمات 

احتياجات السوق المتجددة، وتطوير وتحسين المنتجات الحالية، وتقديم أنواع تأمين جديدة لتناسب 

ديدة أو متطلبات العملاء. وفي الوقت الذي تصبح فيه شركة التأمين عاجزة على تقديم منتجات ج

 تطوير المنتجات المقدمة حاليا فإنها تحكم على نفسها بالفشل.

يهدف تطوير المنتجات التأمينية إلى التكيف باستمرار مع سوق المنافسة والقوانين، ومع الوضعية 

 1المالية للمؤسسة، وتهدف عملية التطوير في شركات التأمين إلى تحقيق الغايات التالية:

السوق لأي شركة تأمين لا يتمثل في سوقها الحالية فقط، وإنما يتكون من إن أ.جذب زبائن جدد:

مجموعة الزبائن الحاليين والمرتقبين، ولهذا فإن عمليات تطوير منتجات التأمين الجديدة، وتحسين 

جودة المنتجات الحالية يتم من خلال بححها عن حاجات غير مشبعة لدى الأفراد،أو غير مشبعة 

يرغب بها هؤلاء، وبالتالي تعمل على سد الفجوات الموجودة في السوق، والتي تظهرها  بالمستويات التي

 الدراسات والإحصاءات المنجزة في هذا المجال.

يمكن زيادة حجم التعامل مع المنتجات المقدمة ب.زيادة حجم التعامل مع المنتجات المقدمة حاليا: 

ن المعروف أن شركات التأمين تمتلك فروعا تقدم حاليا عن طريق زيادة حجم التعامل مع الشركة، فم

من خلالها المنتجات للزبائن، كما أن الزبائن يتميزون بالانتشار الجغرافي، ولهذا فإن فروع الشركة 

يجب أن تكون قادرة على جذب هؤلاء الزبائن في الأماكن التي يوجدون بها، وتحويل زبائن شركات 

كة،فعملية تطوير منتجات التأمين التي تتبناها الشركة يجب أن التأمين المنافسة للتعامل مع الشر 

تستهدف إقناع زبائن الشركات الأخرى المنافسة بالتحول الجيد للشركة، من خلال العمل على تقديم 

منتجات تتميز عن تلك المقدمة من طرف الشركات الأخرى، وأخيرا فإنه يمكن جذب زبائن شركات 

ات الشركة من خلال تقديم منتجات بديلة أو جديدة غير تلك المقدمة من التأمين المنافسة نحو منتج

 قبل الشركات المنافسة.

إن إدخال التكنولوجيات الحديثة إلى عمليات التأمين، يمثل عاملا   .تخفي  تكلفة منتج التأمين:

طاع أن هاما في تخفيض تكلفة تأدية هذه العمليات؛ فاستعمال الوسائل التكنولوجية الحديثة است

                                                                 
 . 01(، ص.1550. ناجي معلا، إستراتيجية التسويق في المصارف والمؤسسات المالية،)عمان: الطبعة الأولى، 1
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يساهم في تأدية وإدارة عمليات تأمين هامة: كتقدير الخسائر،حساب قسط التأمين، تسجيل ومتابعة 

 العقود. 

 إن تطوير الخدمات التي تقدمها شركات التأمين يمكن أن يتم عن طريق:

: إن إضافة منتجات جديدة يعتبر وسيلة فعالة لزيادة عدد الزبائن إضافة منتجات جديدة -

مين لمنتجات أخرى، وبالتالي زيادة معدل منتجات التأمين التي تقدمها الشركة، وهكذا فإن المستخد

زيادة حجم التعامل لا يكمن في زيادة العددية للزبائن،وإنما في زيادة المنتجات المقدمة لنفس العدد من 

 الزبائن، فالزبون قد يكون لمنتج تأمين واحد أو أكثر من ذلك.

: قد يكون من بين المنتجات التي تقدمها المنتج الحالي من حيث عناصره ومواصفاتهإعادة تصميم  -

الشركة ماهو مرتبط بحاجات قطاعات معينة من الزبائن، ومع ذلك فإنه بالنظر إلى عدم إمكانية 

ترويج كل المنتجات فإن الزبون لا يكون مدركا لتطابق منتج التأمين المقدم وتلاؤمه مع حاجاته. ولهذا 

تلجأ الشركات إلى عملية تطوير المنتجات بهدف تقديمها بشكل جديد من خلال اختبارها وإعادة 

 تصميمها بطريقة تنتج من خلالها منتجات مميزة يمكن تقديمها لقطاعات سوقية معينة.

: إن تطوير منتج التأمين يمكن أن يتم بدون تغيير جوهري في تكييف وتوسيع المنتجات الحالية -

ت الحالية، فمثلا يعتبر قيام الشركة بتدعيم شبكة توزيع منتجاتها لتمتد إلى مناطق جغرافية المنتجا

 جديدة شكلا من أشكال التطور التي لا تتضمن أي تغيير جوهري في منتج التأمين.

ومن أمثلة المنتجات المتطورة في تأمينات الممتلكات والمسؤولية في السوق الأمريكي نجد: وثيقة التأمين 

على مالكي المنازل، ووثيقة تأمين أخطار العمل، كما أصبحت الوثائق أكثر وضوحا واختصارا في كلماتها 

.أما في مجال تأمينات الأشخاص والتأمين الصحي فقد ظهرت الوثائق المتغيرة القيمة، 1وشروطها

المتغيرة، ووثيقة  والوثائق القابلة للتغير والوثائق العالمية للتأمين على الأشخاص، ودفعات الحياة

التأمين الصحي المنخفضة، ومجموعة كبيرة من عقود المعاشات، وعقود التأمين على الحياة، والصحة 

 الجماعية.

تعد إدارة المعرفة من المفاهيم الإدارية التي حققت ثانيا.أهمية ودور المعرفة في شركات التأمين: 

نجاحا باهرا في كافة الميادين بمختلف القطاعات الصناعية والخدمية في الدول المتقدمة، ومن ضمنها 

قطاع التأمين وأصبحت المعلومات موردا جوهريا لشركات التأمين في العصر الراهن، فلكي تحافظ تلك 

                                                                 
جلة آفاق دراسة تحليلية تطبيقية، مصر،جامعة المنوفية: م-. محمد مهدي محمد علي،الإستراتيجيات التسويقية للمنتجات التأمينية1

 .15، ص1557، جديد، العدد الأول 
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ن تجمع وتخزن وتستخدم كميات كبيرة من البيانات والمعلومات.أما إذا الشركات على بقائها يلزم أ

أرادت التطور والحصول على حصة سوقية كبيرة فيلزمها أن تؤدي هذه الوظائف على مستوى أفضل 

 مما يقوم به المنافسون.

 1وتظهر أهمية إدارة المعرفة في شركات التأمين من خلال:      

 التنافسية لشركات التأمين.القدرة على إدامة الميزة  -

 تعزز من قدرتها للاحتفا  بالأداء المنظمي المعتمد على الخبرة والمعرفة وتحسينه. -

 تسهم في تحفيز المنظمات لتجديد ذاتها ومواجهة التغيرات البيكية غير المستقرة. -

تها الداخلية لتوليد تعد إدارة المعرفة فرصة كبيرة لشركات التأمين لتخفيض التكاليف، ورفع موجودا -

 الإيرادات الجديدة.

 تعد عملية نظامية تكاملية لتنسيق أنشطة المنظمة المختلفة في اتجاه تحقيق أهدافها. -

تعد أداة المنظمات الفاعلة لاستثمار رأسمالها الفكري من خلال جعل الوصول إلى المعرفة المتولدة  -

 ا عملية سهلة وممكنة.عنها بالنسبة للأشخاص الآخرين المحتاجين إليه

 تعزيز الأداء والإنتاجية. -

 وتهدف إدارة المعرفة في شركات التأمين إلى:      

خلق التعاون الوثيق في توليد ومشاركة المعرفة لتكون القرارات متخذة على أساس معرفي من أجل  -

 تعظيم الفرص.

 جعل المعرفة متاحة لإعادة استخدامها في محتوى جديد. -

ب المعلومات الداخلية والخارجية وتحويلها إلى معرفة باستخدام أدوات إدارة المعرفة،و زيادة تنقي -

 كفاءة كل من الأفراد والفرق والمنظمة من خلال المناقشات العامة.

 تبسيط العمليات، وخفض التكاليف عن طريق التخلص من الإجراءات المطولة أو غير الضرورية. -

 ن طريق اختزال الزمن المستغرق في تقديم الخدمات المطلوبة.تحسين خدمة الزبائن ع -

 تبني فكرة الإبداع عن طريق تشجيع مبدأ تدفق الأفكار بحرية. -

 زيادة العائد المالي عن طريق تسويق المنتجات والخدمات بفعالية أكبر. -

 تفعيل المعرفة ورأس المال الفكري لتحسين طرق إيصال الخدمات. -

                                                                 
دراسة حالة في شركة التأمين الوطنية، جامعة -يم نادر، دور إدارة المعرفة في تحقيق الميزة التنافسية في شركات التأمينهدى ابراه.1

 .4.7-4.6، ص ص2.10 ،44بغداد:مجلة العلوم الاقتصادية،العدد 
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 المنظمة وتطوير علاقاتها بمثيلاتها.تحسين صورة  -

 إيجاد بيئة تفاعلية لتجميع وتوثيق ونقل الخبرات التراكمية المكتسبة من وأثناء الممارسة اليومية. -

 تمكن إدارة المعرفة من المساهمة في رفع أداء الموظفين. -

ل موارد المنظمة المتاحة إدارة المعرفة تجعل القيادة العليا وصانع القرار قادرا على كيفية استغلا -

 بالشكل الصحيح، وبالوقت المناسب، مستخدما الحكمة والذكاء في التطبيق بدون عناء وجهد كبير.

 المطلب ال ا ي: دواعي الإبداع في الصناعة التأمينية المحلية.

تقليدية ومحدودة بأنها  المعروضة في السوق الوطنيةالتأمينية  المنتجاتحفظة متتميز تركيبة            

إلى التأخر الفادح المسجل في تعميم وتفعيل مختلف أنواع التأمينات مقارنة مع الدول إضافة 

والسيطرة واضحة للتأمينات من الصيغ التقليدية قياسا إلى العقود المستحدثة )وتيرة متباطئة الأخرى

الحاجة الملحة إلى اعتناق  هناك جملة من الدواعي التي تزيد من،وعلى ذلك (في التجديد والتحديث

 :ما يلي نذكر منهاوالتي لمفهوم الصناعة التأمينية الابتكارية، بالجزائر شركات التأمين 

ب ولوج خاصة معالجو المنافسة بين المتعاملين التي تغمر السوق الجزائري للتأمين،  -
َ
المترق

 .الجزائرية نظرا للامتيازات التي تمنحها السلطاتة جنبيالأ ستثمارات للا 

من  7..2انتعا  سوق الوساطة التأمينية منذ سن المراسيم والتقارير الصادرة بداية من عام  -

العوامل المساعدة على اغتنام فرصة الإحتكاك بين الوسيط)المقدِم( والزبون)المستفيد( وتزويد الشركة 

 ملة.بالمعلومات المحتوية على التغير في الأنماط المعيشية، والأخطار المحت

عامل الوعي أو النضج التأميني، والقناعة أو الحساسية الدينية لدى المواطن الجزائري تحرض  -

وتحث شركات التأمين على استحداث حقائب تأمينية تتكيف مع هذين العامِلين الذين يعدان من أهم 

 التحديات التي تواجه المنتجين في القطاع.

لمعروضة للبيع، يستدعي ذلك البحث المستمر عن إيجاد التشابه الكبير في المنتجات التأمينية ا -

 .الحلول الابتكارية المثلى التي ينشدها الزبائن

المتخصصة، لأن هذه الأخيرة من الأكاديمية يعاني قطاع التأمين المحلي من نقص حاد في المعاهد  -

ى وفرة الكوادر البشرية أهم المرتكزات والمقومات لنجاح المنتوج الابتكاري في الجزائر، فهو مرهون بمد

 والمدربة. ،والماهرة، المؤهلة

عامل التطور التكنولوجي السريع في صناعة التأمين العالمية، سيما في ظل موجة التحرير المالي  -

كأحد إفرازات الاتفاقية العامة لتحرير تجارة الخدمات، وتداعيات اتفاق الشراكة مع الاتحاد الأوروبي، 
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 موط  تبحث عنوالتي ، الأجنبية العملاقة من إمكانات مذهلة في جانب التقانة وما تتمتع به الشركات

 أفريقيا.في سوق شمال  قدم

ديمومة العلاقة التفاعلية بين الشركة وزبائنها)تجديد العقود،تسوية الخسائر،...الخ( يزيد من  -

راد إلى الحماية التجديد والإكتشاف، فمن خصائص عقد التأمين أنه مستمر)حاجة الأف إلىالحاجة 

 .والأمان والإستقرار دائمة(

، نورد منها الوطنية عدة مقترحات لتحسين عملية تطوير المنتج بشركات التأمينهذه المبررات تدعمها 

 يلي:ما 

  ال لتطوير المنتج التأميني للوقوف على المنتجات المتاحة في السوق إنشاء جهاز متخصص وفع 

 .والتصدي في مواجهة المنافسة الحادة )المحلية والعالمية(العالمي، والقدرة على الصمود 

  البحث والتطوير بشركات التأمين لإستراتيجية ملائمة لتطوير تغطياتها حتى و تبني أجهزة التسويق

 .يمكنها توفير منتج مناسب يقابل إحتياجات وتوقعات الزبائن

 بمايساعدها على ملاحقة التطورات  ،إنشاء قاعدة معطيات للإلمام بكافة الظروف السوقية

 .المتعلقة بالمنتجات المتاحة في السوق العالمي

  الية الجهود التي تستهدف تحسين المنتجاتو توفير الدعم الكامل عن طريق مشاركة  ،تعزيز فع 

 .العاملين في التخطيط وإتخاذ القرارات المتعلقة بتطوير المنتج التأميني

  محل إهتمام خاص، وإعتباره مصدرا أساسيا  وجعل الزبون ث السوق زيادة الإهتمام بإجراء بحو

 .لكل قرارات الإدارة العليا فيما يتعلق بتطوير المنتج

  الإسهام في إنشاء مراكز ومعاهد البحث والتطوير في قطاع التأمين من خلال المساعدة المالية

الخدمات الإرشادية في إجراء  ر فوالإشتراك في المراكز العلمية لتطوير التكنولوجيا)تو  ،والبشرية

 والإسهام في تطوير المنتجات الجديدة(.  ،التعديلات على المنتجات الحالية

  الأدوات الإبتكارية في صناعة القرارات التسويقيةتوظيف مختلف. 

 لأنها ل تبني المسيرين 
ً
الإبداع  منفتحةتظهِر بيئة  تخلقثقافة الإنفتاح والمغامرة وحب المخاطرة نظرا

 .وتنميه
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 خلصة:

يعد التأمين أهم وسيلة لمواجهة الخطر، و الخدمة التأمينية هي المنتج الذي تعتمد عليه               

شركة التأمين في إشباع حاجات زبائنها، وتحقيق أهدافها. و لقد شهد قطاع التأمين تطورا كبيرا، الأمر 

ر خدماتها، و أساليب تقديمها وفق ما يتماش ى الذي يدفع الشركات التي تنشط في هذا القطاع إلى تطوي

مع متطلبات الزبائن.  و يتم تطوير المنتجات التأمينية بهدف جذب الزبائن، وزيادة حجم التعامل مع 

 المنتجات المقدمة حاليا، وتخفيض تكاليف المنتج التأميني. 

 

إن نمو قطاع التأمين يختلف من بلد إلى آخر حسب توفر شروط تطويره، ومستوى وعي أفراد           

المجتمع إلى أهمية التأمين، و يلعب الإبداع دورا مهما في تطوير صناعة التأمين، إذ يشكل أحد الأعمدة 

 الأساسية للشركات الطامحة إلى صناعة التميز التنافس ي.

 

لاحظ أن هناك حاجة للتطوير في قطاع التأمينات في الوطن العربي والجزائر، ما و من الم               

يتطلب من شركات التأمين أن تتعامل بمنتجات لم تعهدها من قبل، وأن تبتكر في سياسات الإنتاج، 

لم يتم حتى الآن ، و بكل المعايير صناعة واعدةهي و صناعة التأمين الوطنية لأنه من الملاحظ أن 

 الممكن الاستثمار فيها.كامل طاقاتها  ذفاإستن
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 :الفصل ال ا ي

 تقديم ميدان الدراسة

 .التطبيقية هنتائجوعرض 
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 تمهيد:

بعد أن تعرفنا على الصناعة التأمينية، نمر إلى الدراسة التطبيقية على إحدى  المؤسسات في             

هذا المجال ألا وهي الشركة الوطنية للتأمين والتي تقدم خدمات التأمين وبالتحديد على مستوى 

ها المعنية المديرية الجهوية لقطاع التأمين في ولاية باتنة، أين حددنا مجتمع الدراسة ومن ثم عينت

 بالبحث،وطبيعة الدراسة الميدانية وكيفية إجرائها.

بعد ذلك نمر لعرض نتائج الدراسة وتفسيرها حيث سنحاول في البداية دراسة مستوى            

التمكين الإداري للعاملين بجانبيه النفس ي والهيكلي، بناء على نتائج الدراسة، ثم نمر إلى تقدير مستوى 

 يير الإبداع في المؤسسة.تحقق اتجاهات تس

وفي الختام سنحاول اختبار فرضيات الدراسة، حيث سنسعى بداية إلى التأكد من علاقة            

التأثير والارتباط بين أبعاد كل من التمكين النفس ي والهيكلي بصفة مستقلة على تحقق تسيير الإبداع في 

ت المؤسسة، ثم أثر التمكين بصفة مجملة على تسيير الإبداع، من خلال توضيح مختلف الأدوا

والمعالجات الإحصائية المعتمدة، وفي الأخير سنقوم بتحليل مدى التباين في اتجاهات العاملين وآرائهم 

 حول أبعاد ومتغيرات الدراسة، تبعا لاختلاف العوامل الشخصية والوظيفية.

من خلال هذا السياق سنتناول عرض ومناقشة نتائج الدراسة الميدانية، من خلال المباحث           

 تية:الآ

 المبحث الأول: التعريف بالشركة الوطنية للتأمين.         

 ال ا ي: وصف متغيرات الدراسة،و الأداة، و العينة. المبحث

 لدراسة و نتائجهافرضيات االمبحث ال الث: 
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 المبحث الأول: التعريف بالشركة الوطنية للتأمين.         

تعتبر الشركة الوطنية للتأمين من أبرز الشركات الوطنية في سوق التأمين الجزائري، وقد تأثرت         

كغيرها من الشركات العمومية نتيجة تحرير القطاع من الاحتكار وبعث المنافسة، مما أدى إلى زيادة 

 التنافس، والذي يقتض ي التجاوب مع هذه البيئة المتغيرة.

   Saa الوطنية للتأمين للشركةديم عام تقالمطلب الأول: 

نتعرف على الشركة الوطنية للتأمين من حيث نشأتها وتطورها وهيكلتها، ومختلف خدمات            

 التأمين التي تقدمها.

شركة فاعلة في صناعة التأمين بالجزائر  :الشركة الوطنية للتأمينوالهيكلةتطور ال نشأة و أولا.ال

كمؤسسة مختلطة  0221ديسمبر  08أنشكت بعد الاستقلال بمقتض ى قرار الاعتماد الصادر بتاريخ 

على التوالي من رأس المال.بدأت المؤسسة نشاطها ابتداء من سنة  %12و%20جزائرية مصرية بنسبة 

تم تأميم الحصة  88/15/0222ه في بواسطة مؤطرين مصريين وعمال جزائريين إلا أن 0224

 المصريةوبذلك تم احتكار الدولة لنشاط قطاع صناعة التأمين.

أجبرت الشركة الوطنية للتأمين على  ،وفي نطاق سياسة تخصص أنشطة التأمين 0282في سنة   

على التأمين و التأمين على الحياة، و التحول إلى السوق المحلية للأخطار البسيطة كتأمين السيارات،

التأمين على المخاطر التي تتعلق باستغلال الفلاحة والأخطار البسيطة للخواص كالتجار والحرفيين،

والذي يشمل تغطية المخاطر التي تتعرض لها المزارع المغطاة بالبيوت البلاستيكية من الأضرار 

 لتأمين على السكن.وا ،وكذلك التأمين ضد آثار الكوارث الطبيعية ،التالية:البرد العواصف الفيضانات

تحصلت الشركة الوطنية للتأمين على استقلاليتها المالية وتحولت من مؤسسة  0222وفي سنة   

 511إلى  0228مليون دينار جزائري، ليرتفع في سنة  21عمومية إلى شركة ذات أسهم برأسمال قدره 

مليار دينار  1.2، 8115بلغ سنة لي دينار جزائري  مليار  8.5إلى  0222مليون دينار جزائري، ليصل في سنة 

 .8112مليار دينار سنة  02ثم  ،جزائري 

حول نشاط صناعة التأمين التي منحت  18/25وإثر قرار وزاري من خلال التعليمة  0225في سنة   

الوسطاء الخواص الحرية لمزاولة نشاط التأمين، بالإضافة إلى إجراءات تنظيمية المتعلقة 

 والمسؤولية المدنية.،والنقل،بالسلع
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تتحكم و  تتوسع على المستوى الوطني ،يتواجد مقر الشركة المتمثلة في المديرية العامة بالجزائر العاصمة

كل مديرية مسؤولة عن ، شبكة تجارية للشركة تتوزع عبر كافة التراب الوطني،ك1مديرية جهوية 05في 

وكالة 801،وكالة مباشرة 821وكالة)511وطني عدد معين من الوكالات التي قدر عددها على المستوى ال

مراكز تقوم من خلالهم الشركة   1 بالإضافة إلى ثلاث ،مينأبنك ت 048، ومن الوسطاء( 81، و معتمدة

ويقدر  ،مركز خبرة يقوم بإعداد التقارير الخاصة بالحوادث 85وحوالي  ،بتكوين وإعادة رسكلة عمالها

 2حاليا. عامل 4458قدرها بطاقة بشرية جزائري،  مليار دينار  02رأسمالها ب

أنواع التأمينات لكل من  جميعالوطنية للتأمين  الشركةتمارس الشركة الوطنية للتأمين:خدمات ثانيا.

يمكن تقسيم . و المخاطرمختلف الأفراد والمؤسسات الصناعية والتجارية، وتتضمن التأمين على 

ين من الخدمات حسب نوع الزبائن المستفيدين من التي تقدمها الشركة إلى نوع الخدمات التأمينية

 3 الخدمة:

 :وتتمثل في التأمين على: التأمينات المقدمة للأفراد 

 .السيارات-

 .الحماية العائلية-

 .التقاعد-

لتأمين ضد الحوادث البدنية،وضمانات الوطنية للتأمين ا الشركةح نتأمين الفردي للحوادث: تمال -

 .أخرى متعددة

 .المدنية المسؤولية-

 .مختلف المخاطر السكنية-

 .التأمين على الكوارث الطبيعية-

 .التأمين للمستقبل-

 .مختلف الأخطار المهنية -

 :وتخص خدمات التأمين على: التأمينات المقدمة للمؤسسات 

                                                                 
1.www.saa.dz/reseau-commercial/reseau-saa.html)2.17/5/7( 
2.www.saa.dz/nos-forces.html)2.17/5/7( 
3.www.Saa.dz/produits.html)2.17/.5/0( 

http://www.saa.dz/reseau-commercial/reseau-saa.html
http://www.saa.dz/reseau-commercial/reseau-saa.html
http://www.saa.dz/nos-forces.html
http://www.saa.dz/nos-forces.html
http://www.saa.dz/produits.html
http://www.saa.dz/produits.html
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فقة له، خسائر الاستغلال بعد الحريق االمخاطر الصناعية: وتخص التأمين على الحريق والمخاطر المر -

ين تلف الآلات، خسائر الاستغلال بعد تلف الآلات، جميع المخاطر المادية المتعلقة بالمعدات تأم

 .الالكترونية والكمبيوتر، مخاطر فقدان المنتجات أثناء التخزين

مخاطر البناء: ويخص التأمين على مختلف مخاطر البناء والتركيب،مخاطر معدات البناء،المسؤولية -

 .يبالمدنية للبناء والترك

 .المسؤولية المدنية: يغطي التأمين للمؤسسة الأضرار التي يمكن أن تسباها ل خرين أثناء قيامها بعملها-

التأمين على الكوارث الطبيعية:تؤمن أصحاب الممتلكات العقارية أو الأشخاص العاديين الذين -

 .رات الأرضيةوالانهيا ،والعواصف الشديدة ،يمارسون صناعة أو تجارة معينة، ضد الزلازل 

تأمين النقل: ويخص التأمين على النقل البري،التأمين على النقل البحري، التأمين على المسؤولية -

 .المدنية للشحن والتفريغ، تأمين الطائرات، تأمين السفن

مجموعة من الضمانات للتأمين ضد المخاطر التي  الشركة الوطنية للتأمينالمخاطر الفلاحية: تمنح -

 .لحق بالقطاع الفلاحييمكن أن ت

 التأمين الجماعي: يقوم به رب العمل لعماله قصد حماية كيانه المادي من أي تهديد. -

تأمين المؤسسات ذات الشراكة: يمنع هذا النوع من التأمين المشاكل المالية التي يمكن أن تنشأ في -

 .حالة وفاة شريك في المؤسسة

 للتأمين الوطنيةالمطلب ال ا ي.أداء الشركة 

تتوفر المحفظة التأمينية للشركة الوطنية على منتجات متنوعة، تتطور حصصها من سنة إلى       

أخرى حسب كثافة النشاط التأميني، وفيما يلي نبذة عن نشاط الشركة ومنتجاتها، وتطور رقم 

 أعمالها.

 8105-8104 بنية المحفظة التأمينية لسنتي 81الجدول رقم 

 8104 8105 الـتأمينيةبنية المحفظة 

 %72 %70 السيارات

 %.1 %12 مخاطر صناعية

 %2 %2 مخاطر الخواص والمهنيين

 %2 %3 مخاطر فلحية

 %1 %1 النقل
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Source :www.saa.dz 

  8105-8100رقم أعمال الشركة من أهم التطورات الحاصلة في   80الجدول رقم 

 8105 8104 8101 8108 8100 السنوات

الإجمالي مليار  الأعمالرقم 

 د  

15.7 23.. 20.6 26.0 27.4 

Source :www.saa.dz 

مليار  88.4إلى  8105نلاحظ من الجدول أن رقم أعمال الشركة عرف ارتفاعا مستمرا، وصل سنة       

مليار دج. هذا النمو في رقم أعمال الشركة الوطنية يعتبر مهما  02.8حيث بلغ  8100دج، مقارنة بسنة 

خاصة مع تزايد عد الشركات العاملة في السوق الوطنية، والشكل الموالي يمثل تطور إجمالي رقم 

 :8105-8100أعمال الشركة خلال الفترة 

  8105-8100تطور رقم الأعمال خلل الفترة  81الشكل رقم 

 

 .21:الجدول المصدر   

ولإعطاء صورة أوضح عن الفروع الأساسية التي تساهم في تحقيق رقم الأعمال للشركة، نورد    

 .8105و  8104الجدول والشكل التوضيحيين لتطور الأقساط حسب الفروع لسنتي 

 8105-8104  تطور الأقساط حسب الفروع لسنتي 88الجدول رقم 

 %التطور  السنوات 

 8104 8105 الفــروع

 %. .2.62 2.634 تأمينات السيارات

 %6 2161 2226 تأمينات الخواص والمهنيين

 %22 .276 3371 مخاطر صناعية

 %36 042 740 تأمينات فلحية
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 %14 312 362 تأمينات النقل

 %1.5 82428 88122 الإجمالي مليون د  

Source :www.saa.dz 

 8105و  8104يوضح الجدول نصيب كل فرع من فروع التأمين من الأقساط خلال سنتي            

وكذلك نسبة تطور الأقساط، والتي تظهر تزايدا إيجابيا في نمو الأقساط خلال سنة نشاط واحدة. ميل 

المعطيات يؤول لصالح الفرع التقليدي ألا وهو فرع التأمين على السيارات)إجباري(، والذي يعد من 

م المنتجات لدى الشركة، في حين تبقى الفروع الأخرى بعيدة كل البعد عنه لكن حصصهم في ارتفاع أه

 مستمر .

 8105-8104 تطور الأقساط حسب الفروع لسنتي 80الشكل رقم 

 

 .22الجدول المصدر:
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 ال ا ي: وصف متغيرات الدراسة، و الأداة، و العينة. المبحث

التعريف الإجرائي لتمكين العاملين والذي نعتمده في هذه الدراسة يشمل التمكين إن              

الهيكلي والتمكين النفس ي، فالتداخل الحاصل بينهما جعل من الصعب الفصل بينهما وتواجدهما معا 

هو الذي يحقق تمكين العاملين في المؤسسة، وأي اختلال أو عدم وجود لأي بعد من أبعادهما أو 

عني غياب التمكين إجمالا. ومن ثم ننتقل لاختيار الأداة المناسبة لجمع البيانات من أجل أحدهما ي

 اختبار الفرضيات الموضوعة، ثم عرض عينة الدراسة المتحصل عليها.

 .الدراسةأداة  و  المطلب الأول:متغيرات

تحديد متغيرات سيتم الإداري للعاملين في تسيير الإبداع، تمكين ال مساهمةمن أجل اختبار              

 الدراسة، وأداة جمع البيانات لأغراض الدراسة الميدانية.

تتشكل دراستنا هذه من متغيرين مستقلين، ومتغير تابع؛ حيث أن المتغير أولا.متغيرات الدراسة:

لتمكين النفس ي، أما المتغير التابع فهو المستقل الأول هو التمكين الهيكلي والمتغير المستقل الثاني هو ا

تسيير الإبداع من خلال ثلاثة اتجاهات أو أبعاد، بالإضافة إلى العوامل المعدلة)أو الضابطة(المتمثلة في 

ة)التصنيف الوظيفي المتغيرات الشخصية)الجنس،والسن، والمستوى التعليمي(، والمتغيرات الوظيفي

الدراسة، والذي نقصد به إعطاء تصور واضح للمتغيرات  (، وعليه نشكل أنموذجوسنوات الخبرة

 المبحوثة كما يلي:

 أنموذج لمتغيرات الدراسة.  88الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 تسييرالابداعالمتغير التابع:  نـــالتمكيالمتغير المستقل: 

 الإدارةبالإبداع 

 

 المبدعة للمعرفة الإدارة 

 

 رأس المال الفكري البشري 

 

 

النفسي نـالتمكي  

الهيكلي نـالتمكي  

 الشخصية والوظيفية المتغيرات
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 من إعداد الطالبة. المصدر:

كل متغير يظهر عمليا من خلال مجموعة من السلوكيات، أو الممارسات التي تسمى أبعاده، فالأبعاد     

 هي التي تعبر عن كل متغير.

والتي تمثل مجموعة من المفاهيم الإدارية  تسيير الإبداع بأبعاده،يتمثل المتغير التابع في .المتغير التا ع: 0

الإدارة بالإبداع، والإدارة المبدعة للمعرفة، و رأس :هيتسيير الإبداع و  فيلنجاح يحققتوفرهادعما لالتي 

 المال الفكري البشري.

من  ،والتمكين الهيكلي ،التمكين النفس يبشقيه:للعاملين تمثل في التمكين الإداري ي.المتغيرالمستقل:8

ن. بالنسبة خلال مجموعة من الأبعاد المكونة لهما، والتي تحقق بإجتماعها مفهوم تمكين العاملي

الذي يقسمه إلى أربعة أبعاد أساسية Spreitzerللتمكين النفس ي سوف نتبنى أنموذج دراسات 

أثير(، كمقياس أساس ي لتحليل مستوى التمكين النفس ي وهي:)المعنى، والكفاءة، وحرية الاختيار، والت

لدى العاملين. أما بالنسبة لأبعاد التمكين الهيكلي فنتيجة لتعدد النماذج المقدمة له، سنحاول بناء 

أنموذج خاص بهذه الدراسة بعد تمحيص للكثير من النماذج الغربية، والعربية وانطلاقا من تكرار 

، وعليه اعتمدنا الأبعاد التالية للتمكين الهيكلي:)التفويض، ات السابقةفي الدراسظهورها واعتمادها 

 المشاركة، فرق العمل، تدفق المعلومات والاتصال، التحفيز والدعم، التدريب والتعليم والتطوير(.

بناء على طبيعة البيانات المراد جمعها، والمنهج الذي اعتمدناه في هذه  أداة الدراسة:بناء ثانيا.

جِد أن الأداة المناسبة لتحقيق أهداف الدراسة هي  بعدة  ، والذي مر تطويرهالاستبيانالدراسة، و 

 ، وفيما يلي إيضاح لمكونات الاستبيان المعتمد:حل، وذلك ليتم التأكد من صلاحيتهمرا

ان من قسمين الأول يركز على المتغير المستقل التمكين بمدخليه النفس ي والهيكلي، يتكون الاستبي       

القسم  يتناول  والوظيفية.والمتغير التابع الإبداع، بينما يركز القسم الثاني على المتغيرات الشخصية 

عبر عن متغير التمكين النفس ي إلى أربعة أبعاد  قسم المحور الأول والذي ي  الأول محورين أساسين، ي 

عبر عن متغير التمكين الهيكلي 
 
أساسية ) المعنى، الكفاءة، الحرية، التأثير( بينما يقسم المحور الثاني الم

المعلومات والاتصال، التحفيز  تدفقإلى ستة أبعاد رئيسية)التفويض، المشاركة، فريق العمل، 

 .(، أما المحور الثالث فيخص تسيير الإبداع بأبعاده الثلاثةوالتطوير والتشجيع، التدريب والتعليم

 ناول القسم الأول مايلي:تي
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 التمكين النفس ي : 

 .1إلى  0البعد الأول )المعنى( يتكون من ثلاث عبارات وهي الأسئلة من  -أ

 .2إلى  4البعد الثاني )الكفاءة( يتكون من ثلاث عبارات وهي الأسئلة من  -ب

 .2إلى  8البعد الثالث )الحرية( يتكون من ثلاث عبارات وهي الأسئلة من  -ت

 .08إلى  01البعد الرابع )التأثير( يتكون من ثلاث عبارات وهي الأسئلة من  -ث

 :التمكين الهيكلي 

 .02إلى  01ع عبارات وهي الأسئلة من البعد الأول )التفويض( يتكون من أرب -أ

 .81إلى17من الأسئلة وهي عبارات أربع من يتكون ( البعد الثاني )المشاركة -ب

 .84إلى  80البعد الثالث )فريق العمل( يتكون من أربع عبارات وهي الأسئلة من  -ت

 . 82إلى85يتكون من أربع عبارات وهي الأسئلة من( البعد الرابع )تدفق المعلومات والاتصال -ث

 .18إلى  82البعد الخامس )التحفيز والدعم( يتكون من أربع عبارات وهي الأسئلة من  -ج

 .12إلى 11يتكون من أربع عبارات وهي الأسئلة من ( البعد السادس )التدريب والتعليم والتطوير -ح

 تسيير الإبداع: 

 .40إلى  18البعد الأول)الإدارة بالإبداع(يتكون من العبارات من  -أ

 .42إلى  48البعد الثاني)الإدارة المبدعة للمعرفة(يتكون من العبارات من   -ب

 .50إلى  48البعد الثالث)رأس المال الفكري البشري(يتكون من العبارات من   -ت

 تناول القسم الثاني المتغيرات المعدلة )الضابطة( الشخصية والوظيفية:و ي

 من:: تشمل المتغيرات الشخصية كل المتغيرات الشخصية 

 الجنس )ذكر، أنثى(. -أ

 سنة(. 50سنة، أكثر من  51و 40سنة، بين  41و  10سنة، بين  11السن ) أقل من   -ب

 المستوى التعليمي ) ليسانس، ماستر، أخرى(.  -ت

 تشمل المتغيرات الوظيفية كل من:المتغيرات الوظيفية : 

 (.إدارة دنيا،  إدارة وسطى، إدارة علياالتصنيف الوظيفي ) -أ

 سنة(. 82سنة، أكثر من  85و 02سنة، بين  05و 5سنوات، بين  5سنوات الخبرة ) أقل من  -ب

 
 
لتحليل نتائج الاستبيانات التي تم تجميعها تم الاعتماد على برنامج  قياس الاتجاهات والمستويات:.ثال ا

.اعتمدت الباحثة على مقياس ليكرت الخماس ي للإجابات في SPSSالحزم الإحصائية للعلوم الاجتماعية 
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، حيث تدل كل درجة على إجابة 5إلى 0تصميم الاستبيان، وذلك بتحديد خمس درجات لكل عبارة من 

 التالي:جدول معينة كما في ال

 

  المتوسطات المرجحة للفقرات والخيار الموافق لها وأوزان الخيارات.81الجدول 

 الخيار الاتجاه   الوزن  القيمة المقابلة له المرجحمجال المتوسط 

 لا أوافق  1 1 – 1.80

 أميل لعدم الموافقة 2 1.81 – 2.60

 لا أعلم 3 2.61 – 3.40

 أميل للموافقة 4 3.41 – 4.20

  شدة موافق 5 4.21 – 5

 .الطالبة:من إعداد المصدر

وذلك  على المتوسط المرلح للإجاباتيتم الاعتماد الاستبيان  فيمن أجل معرفة الاتجاه العام للإجابات 

بمقارنة موضع المتوسط المرلح لكل إجابة ضمن مجال المتوسط المرلح لكل خيار من خيارات مقياس 

ليكرت الخماس ي كما هو موضح بالجدول أعلاه. وتم حساب مجال المتوسط المرلح لكل خيار بناء على 

ومن ثم قسمته على عدد الخيارات لإيجاد طول  4=0-5اوي حساب المدى لمقياس ليكرت الخماس ي ويس

ثم يتم إضافة هذا العدد إلى أقل قيمة في المقياس وهو الواحد الصحيح، وتستمر   .1.2=4/5 الفئة 

 الإضافة حتى الوصول إلى أعلى قيمة في المقياس وهي العدد خمسة. 

 وللتوضيح أكثر في تحديد الاتجاه العام للإجابة:

فهذا يعني أن الاتجاه العام نحو   1.80-0 المتوسط الحسابي المرلح للعبارة يتراوح مابين  إذا كان  -أ

 تأييد ماجاء فيها هو : لا أوافق.

فهذا يعني أن الاتجاه العام   8.21-0.20 إذا كان المتوسط الحسابي المرلح للعبارة يتراوح مابين   -ب

 نحو تأييد ماجاء فيها هو : أميل لعدم الموافقة.

م فهذا يعني أن الاتجاه العا  1.41-8.20 إذا كان المتوسط الحسابي المرلح للعبارة يتراوح مابين   -ت

 علم.نحو تأييد ماجاء فيها هو : لا أ
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فهذا يعني أن الاتجاه العام   4.81-1.40 إذا كان المتوسط الحسابي المرلح للعبارة يتراوح مابين   -ث

 قة.نحو تأييد ماجاء فيها هو : أميل للمواف

فهذا يعني أن الاتجاه العام نحو   5-4.80 إذا كان المتوسط الحسابي المرلح للعبارة يتراوح مابين  - 

 .بشدةتأييد ماجاء فيها هو : موافق 

ولتقدير مستوى كل متغير أو بعد لجأنا لمقياس يضم ثلاث مستويات للتصنيف: مرتفع، متوسط     

،  0.11= 1 /4 ، وتقسيمه على عدد فئات المقياس  4=0-5منخفض. وبنفس الطريقة تم حساب المدى

 قيمة في المقايس وهو الواحد الصحيح على الشكل التالي: لوثم إضافة هذا العدد إلى أق

  المتوسطات المرجحة للأ عاد والمتغيرات والمستويات الموافقة لها.84الجدول 

 المستوى  المتوسط المرجح

 منخف   0-8.11 

 متوسط  8.14-1.28 

 مرتفع  1.22-5 

 من إعداد الطالبة.المصدر: 

 وللتوضيح أكثر في تحديد المستوى العام للمتغيرات والأبعاد:

فهذا يعني أن مستواه العام   8.11-0 إذا كان المتوسط الحسابي المرلح للبعد أو المتغير يتراوح ما بين -أ

 .يميل لأن يكون منخفضا

فهذا يعني أن مستواه  1.28-8.14 للبعد أو المتغير يتراوح مابين إذا كان المتوسط الحسابي المرلح -ب

 
ً
 .العام يميل لأن يكون متوسطا

فهذا يعني أن مستواه العام  5-1.22 إذا كان المتوسط الحسابي المرلح للبعد أو المتغير يتراوح مابين -ت

 .يميل لأن يكون مرتفعا

.اختبار صدق واتساق وثبات أداة الدراسة: 
 
يقصد بالصدق التأكد من أن أداة الدراسة صالحة را عا

لقياس ما أعدت من أجله. فقبل نشر النتائج المستخرجة من الدراسة وتعميميها يجب التأكد من 

صدق أداة الدراسة والتأكد من أن البيانات المستخرجة منها تتبع التوزيع الطبيعي والتأكد من اتساق 

 تأكد من صدق واتساق وثبات أداة الدراسة إلى عدة مراحل:وثبات أداة الدراسة. وتقسم عملية ال

على عدد من الأساتذة في  (يان)الاستب ضت الصورة الأولية للأداةرِ ع  .قياس الصدق الظاهري:0

بداء الرأي في محاور (، وذلك لإ 2.رقم )الملحقتخصص ي العلوم الاقتصادية والعلوم الاجتماعية
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ومدى صلاحية ومناسبة العبارات الموضوعة لقياس المتغيرين لدى الفئة المستهدفة، وكذا  ،الاستبيان

البنود غير وحذف وتعديل العبارات و  ،بعض العبارات والبنود التي من شأنها إثراء الاستبيان إضافة

 .المناسبة

زيع الطبيعي، تم من أجل التأكد من أن البيانات المستخرجة تتبع التو .اختبار التوزيع الطبيعي: 8

 وكانت النتائج على الشكل التالي: Kolmogorov-Smirnov Test (K-S)إجراء اختبار

   نتائج اختبار التوزيع الطبيعي لمجالات الدراسة.85الجدول 

  .Sigالقيمة الاحتمالية   المجال

 0.177 التمكين النفس ي

 0.402 التمكين الهيكلي

 
 
 0.393 التمكين إجمالا

 0.244 الإبداعتسيير 

 0.370 جميع مجالات الإستبانة

 .spss v.21مخرجات البرمجية الإحصائية  :من إعداد الطالبة اعتمادا علىالمصدر

لجميع مجالات الدراسة كانت أكبر من مستوى .sigيوضح الجدول السابق أن القيمة الاحتمالية    

أن بيانات الدراسة تخضع للتوزيع الطبيعي. ، إذن نقبل الفرضية الصفرية والتي تنص على %0 الدلالة

 وبتالي يمكننا الاعتماد على الاختبارات المعلمية لاستكمال الدراسة.

الظاهري عن طريق لجنة التحكيم  يانبعد التأكد من صدق الإستب.الاتساق الداخلي لأداة الدراسة:1

وذلك عن  يانوالتأكد من خضوع البيانات للتوزيع الطبيعي، نلجأ للتأكد من الاتساق الداخلي للإستب

طريق حساب درجة الارتباط بين الفقرات ضمن كل بعد. ولذلك اعتمدت الباحثة على معامل الارتباط 

الكلية لجميع فقرات هذا البعد، وذلك لكل بيرسون بين درجة كل فقرة من فقرات البعد والدرجة 

 متغيرات الدراسة. وكانت النتائج على الشكل التالي:

  النتائج المحصل عليها يوضحها الجدول الموالي:التمكين النفس ي:-أ

  معاملت الارتباط بين فقرات التمكين النفس ي مع الدرجة الكلية للأ عاد التي تنتمي إلي ا.82الجدول 

 التأثير الحرية الكفاءة المعنى

 معامل رقم الفقرة

 الارتباط 

معامل  رقم الفقرة

 الارتباط

معامل  رقم الفقرة

 الارتباط

معامل  رقم الفقرة

 الارتباط
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0 0.675** 4 0.768** 8 0.675** 01 0.801** 

8 0.828** 5 0.803** 2 0.834** 00 0.601** 

1 0.580** 2 0.796** 2 0.755** 08 0.797** 

 %0)**( دال إحصائيا عند مستوى معنوية 

 .spss v.21مخرجات البرمجية الإحصائية  :من إعداد الطالبة اعتمادا علىالمصدر

. %0من خلال الجدول السابق نجد أن جميع معاملات معامل الارتباط بيرسون موجبة وأكبر من    

، ووجود علاقة 0.01مما يدل على أن العبارات جميعها ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 

طردية بين جميع فقرات التمكين النفس ي مع الدرجة الكلية للأبعاد التي تنتمي إليها وتتراوح القيم بين 

 .3ارة رقم في حدها الأدنى عند العب 0.580وبين  8في حدها الأعلى عند العبارة رقم  0.834

  النتائج المحصل عليها يوضحها الجدول الموالي: التمكين الهيكلي:-ب

 معاملت الارتباط بين فقرات التمكين الهيكلي مع الدرجة الكلية للأ عاد التي تنتمي 88الجدول 

 إلي ا.

 فريق العمل المشاركة التفوي 

رقم 

 الفقرة

رقم  معامل الارتباط

 الفقرة

معامل 

 الارتباط

رقم 

 الفقرة

معامل 

 الارتباط

01 0.686** 08 0.715** 80 0.874** 

04 0.784** 02 0.719** 88 0.781** 

05 0.828** 02 0.804** 81 0.865** 

02 0.713** 81 0.774** 84 0.816** 

 %0)**( دال إحصائيا عند مستوى معنوية 

التدريب والتعليم  الدعم التحفيز و تدفق المعلومات والاتصال

 والتطوير

معامل  الفقرةرقم 

 الارتباط

رقم 

 الفقرة

معامل 

 الارتباط

رقم 

 الفقرة

معامل 

 الارتباط

85 0.783** 82 0.602** 11 0.648** 



 الفصل الثاني                                          تقديم ميدان الدراسة وعرض نتائجه التطبيقية

 
272 

82 0.780** 11 0.560** 14 0.691** 

88 0.760** 10 0.466** 15 0.534** 

82 0.570** 18 0.537** 12 0.438** 

 %0)**( دال إحصائيا عند مستوى معنوية 

 .spss v.21مخرجات البرمجية الإحصائية  :من إعداد الطالبة اعتمادا علىالمصدر

. %0من خلال الجدول السابق نجد أن جميع معاملات معامل الارتباط بيرسون موجبة وأكبر من       

، ووجود علاقة 0.01مما يدل على أن العبارات جميعها ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 

طردية بين جميع فقرات التمكين الهيكلي مع الدرجة الكلية للأبعاد التي تنتمي إليها وتتراوح القيم بين 

 .36عبارة رقم في حدها الأدنى عند ال 0.438وبين  21في حدها الأعلى عند العبارة رقم  0.874

  النتائج المحصل عليها يوضحها الجدول الموالي: الإبداع: تسيير - 

   معاملت الارتباط بين فقرات تسيير الإبداع مع الدرجة الكلية للأ عاد التي تنتمي إلي ا.82الجدول 

 رأس المال الفكري البشري  الإدارة المبدعة بالمعرفة الإدارة بالإبداع

معامل  الفقرةرقم 

 الارتباط

معامل  رقم الفقرة

 الارتباط

معامل  رقم الفقرة

 الارتباط

18 0.513** 48 0.608** 48 0.773** 

12 0.584** 41 0.632** 42 0.671** 

12 0.586** 44 0.697** 42 0.523** 

41 0.615** 45 0.678** 51 0.743** 

40 0.543** 42 0.775** 50 0.712** 

 %1مستوى معنوية )**( دال إحصائيا عند 

 .spss v.21مخرجات البرمجية الإحصائية :المصدر

.مما %0من خلال الجدول السابق نجد أن جميع معاملات معامل الارتباط بيرسون موجبة وأكبر من    

، ووجود علاقة طردية 0.01يدل على أن العبارات جميعها ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 

في  0.775مع الدرجة الكلية للأبعاد التي تنتمي إليها وتتراوح القيم بين  الإبداع تسيير بين جميع فقرات 

 .37في حدها الأدنى عند العبارة رقم  0.513وبين  46حدها الأعلى عند العبارة رقم 
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تبين أن معامل الارتباط دال إحصائيا.انطلاقا من النتائج السابقة يمكننا القول بأن أداة الدراسة 

بمصداقية عالية وصلاحية كبيرة للتطبيق الميداني وذلك بسبب قوة الارتباط الداخلي بين جميع تتمتع 

 .فقراتها ومحاور انتمائها

يقصد بثبات أداة الدراسة هو استقرار المقياس وعدم تناقضه مع نفسه أي أن : .ثبات أداة الدراسة4

أعيد تطبيقه على نفس العينة. وللتأكد  المقياس يعطي نفس النتائج باحتمال مساو لقيمة المعامل إذا

على حدة ولأداة  محور من ثبات أداة الاستبانة يتم الاعتماد على معامل كرونباخ ألفا ويتم حسابه لكل 

 الدراسة ككل.والجدول الموالي يبرز ذلك:

 

   معاملت ال بات لمحاور الدراسة باستخدام معامل كرونباخ ألفا.82الجدول 

 معامل ال بات العباراتعدد  البعد

 0.801 12 التمكين النفس ي

 0.875 24 التمكين الهيكلي

 0.811 10 تسيير الإبداع

 0.921 01 الاتجاه العام

 .spss v.21مخرجات البرمجية الإحصائية  من إعداد الطالبة اعتمادا علىالمصدر: 

وهي قيمة ممتازة وهذا يؤكد  %21نجد من الجدول السابق أن معامل الثبات لكل بعد هي أكبر من      

سلامة ودقة الأسئلة ضمن الاستبيان الموزع وتعبيرها بشكل صحيح عن المتغير. كما بلغ معامل الثبات 

ستبيان على من الحصول على نفس النتائج في حالة إعادة توزيع الا  %92بنسبة 0.921للدراسة ككل 

.
ً
 نفس العينة مستقبلا

 والجدول الموالي يبين قيمة معامل الثبات كرونباخ ألفا عند حذف أي فقرة وبقاء باقي الفقرات الأخرى.

  معامل ثبات الدراسة في حالة حذف فقرة وبقاء باقي الفقرات الأخرى.11الجدول 

 معامل ال بات الفقرة ال باتمعامل  الفقرة معامل ال بات الفقرة معامل ال بات الفقرة

0 .922. 04 .919. 88 .918. 41 .923. 

8 .921. 05 .919. 82 .923. 40 .921. 

1 .920. 02 .919. 82 .923. 48 .921. 

4 .918. 08 .920. 11 .922. 41 .921. 

5 .920. 02 .919. 10 .922. 44 .919. 

2 .920. 02 .919. 18 .919. 45 .919. 

8 .919. 81 .918. 11 .920. 42 .919. 
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2 .920. 80 .917. 14 .921. 48 .918. 

2 .919. 88 .917. 15 .920. 42 .920. 

01 .919. 81 .917. 12 .922. 42 .922. 

00 .921. 84 .918. 18 .924. 51 .919. 

08 .918. 85 .918. 12 .921. 50 .919. 

01 .920. 82 .918. 12 .920.   

 .spss v.21مخرجات البرمجية الإحصائية  الطالبة اعتمادا علىمن إعداد المصدر: 

ونجد أن قيمة معامل الثبات في حال حذف أي فقرة من فقرات وبقاء الفقرات الأخرى تتراوح بين     

. وبالتالي يمكن القول أن جميع 37كأعلى قيمة مقابل الفقرة رقم  0.924كأدنى قيمة وبين  0.918

ومؤثرة، وحذف أي فقرة سيؤدي إلى رفع معامل الثبات زيادة ليست كبيرة فلا فقرات الاستبيان مهمة 

 داعي لحذف أي عبارة.

 ، وخصائصها.االمطلب ال ا ي: عينة الدراسة، اختياره

أول خطوة في الدراسة الميدانية هي تحديد المجتمع المستهدف بالدراسة، ومن ثم العينة التي            

 وقع عليها الاختيار، وما تحمله من خصائص.

يتمثل مجتمع الدراسة في مجموعة العناصر أو الأفراد الذين ينصب عليهم  تحديد مجتمع البحث:أولا.

مكين في تسيير الإبداع، بمعنى جميع العناصر التي تتعلق بها الاهتمام في الدراسة المتعلقة بدور الت

مشكلة البحث، و للتمكن من تحديد المجتمع الذي سيجري عليه البحث، قمنا بتحديد ميدان 

 الدراسة و المستهدفين منها كما يلي:

التأمين)خدمات(، و بهذا تكون مجالا مناسبا لتطبيق  شركةنظرا لطبيعة النشاط الذي تمارسه  -

الوطنية  الشركةودراسة الموضوع)التمكين والإبداع(.كما تم اختيار تطبيق موضوع الدراسة على 

على مستوى إقليم ولاية باتنة، وبناء عليه  لهاجميع الوحدات التابعة  ممثلة فيللتأمين في ولاية باتنة 

ن مجتمع الدراسة عموما من جميع للوحدات المعنيةمؤسسات وضِعت القائمة الإسمية لل . وقد تكو 

العاملين في هذه الوحدات، ويعرف العامل على أنه أي شخص ينتمي ويسهم في نشاط المؤسسة وبذلك 

 تحدد أفراد المجتمع بالعاملين بالمناصب الإدارية العليا، الوسطى، والتنفيذية.

، وعليه تم التوجه إلى أسلوب المعاينة من أجل 181لذي يبلغ حوالي توصلنا لارتفاع أعداد العمال وا -

 ويمثل مجموع الاستبيانات التي خضعت للتحليل الإحصائي مانسبته ،تطبيق الدراسة الميدانية

 (3.من المجتمع الكلي.)انظر الملحق 10.85% 
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غير رسمية)خارج  تمت عملية الاتصال بالمستهدفين بالدراسة بطريقة رسمية)في أوقات عملهم(أو  -

 أوقات العمل( عندما كانت تبوء الطريقة الأولى بالفشل.

العينة هي مجموعة جزئية من المجتمع تمثل عناصره أفضل تمثيل، أين ثانيا.تحديد عينة الدراسة:

تتوفر فيها إمكانية تعميم النتائج.وقد استعملت الباحثة في هذا الإطار ما يسمى بالعينة متعددة المراحل 

multi stage sample والتي يلجأ إليها الباحث عندما يكون مجتمع الدراسة كبيرا ومتناثرا على ،

مساحات شاسعة تكلف الكثير من الوقت والجهد في التنقل بينها عند جمع البيانات، أيضا في حالة 

هذا عدم وجود إطار يضم جميع مفردات المجتمع فيستحيل الاختيار العشوائي مباشرة من المجتمع.ل

يلجأ الباحث إلى أخذ العينة على مراحل متعددة متتالية.في المرحلة الأولى يتم تقسيم المجتمع إلى عدد 

محدد من وحدات المعاينة الكبيرة ال جم ومنها يختار بعضها عشوائيا ثم يتلو ذلك كمرحلة ثانية 

في ال جم ثم يختار بعضها تقسيم الوحدات المختارة عشوائيا من المرحلة الأولى إلى وحدات أقل منها 

عشوائيا وهكذا تتابع مراحل التقسيم والاختيار العشوائي وعدد هذه المراحل ليس ثابت بل يتوقف 

على طبيعة مجتمع الدراسة وإمكانيات الباحث.في المرحلة الأخيرة يصل الباحث إلى وحدات المعاينة التي 

مفردة  ..1وعليه اختيرت عينة من ة الأولية.سيجمع عنها بيانات البحث ويطلق عليها وحدات المعاين

 (3.من المجتمع المستهدف.)انظر الملحق

نعرض فيما يلي تحليل ثال ا.توصيف العينة وفق المتغيرات و الخصائص الشخصية والوظيفية:

 لعينة الدراسة بناء على مختلف متغيرات البحث الشخصية والوظيفية.

الشخصية ضمن الاستبيان إلى ثلاث أقسام هي الجنس، تنقسم الخصائص .المتغيرات الشخصية: 0

 السن، المستوى التعليمي، وكانت النتائج لعينة الدراسة على الشكل التالي:

 يمثل الجدول التالي توزيع العينة حسب الجنس )ذكر، أنثى(:توزيع عينة الدراسة حسب الجن : أ.

 الجنس.توصيف عينة الدراسة وفق متغير   10رقم  الجدول 

 النسب المئوية التكرارات البيان

 %.6 .6 ذكر

 %.4 .4 أنثى

 %..1 ..1 المجموع

 .SPSS V.21: مخرجات البرمجية الإحصائية المصدر

 . %.4أما الإناث  %.6من خلال الجدول السابق يمكن القول بأن أغلب العينة من الذكور وبنسبة 

 توزيع العينة حسب السن: يمثل الجدول التاليب.توزيع عينة الدراسة حسب السن: 

 السن.توصيف عينة الدراسة وفق متغير   18رقم  الجدول 
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 النسبة المئوية التكرار البيان

 %.1 .1 سنة 11أقل من 

 %.4 .4 سنة 41و 10بين 

 %.3 .3 سنة 51و 40بين 

 %.2 .2 سنة 50أكثر من 

 %..1 ..1 المجموع

 .SPSS V.21مخرجات البرمجية الإحصائية  المصدر:

 41و  10( يتضح أن الفئة العمرية الغالبة على عينة الدراسة هي مابين )32من خلال الجدول رقم)    

ثم الفئة  ،%11سنة( بنسبة بلغت  51و  40، تليها الفئة العمرية مابين)%41سنة( بنسبة بلغت 

الملاحظ  .%01نسبة سنة( ب 11وأخيرا الفئة العمرية)أقل من  ،%81سنة( بنسبة  50العمرية )أكبر من 

مستقبلهم الوظيفي لا يزال  أنسنة من العمر، أي  41من العاملين في العينة لا يتجاوزون  %51أن 

التمكين من أهم ممتدا لعدة سنوات أخرى، وبالتالي فهم بحاجة أكثر للتطوير الوظيفي الذي يعتبر 

سنة، إلى أن تلك  40الأخرى التي تعود للفئة العمرية الأكبر من  %51أدواته. ويعود تفسير نسبة 

الفئات العمرية تملك الخبرة والمهارة التي تم اكتسابها مع الوقت، لذلك تسعى المؤسسة للحفا  عليهم 

في مناصاهم. كما أن التنوع في مستوى أعمار عينة الدراسة يعكس وجود خبرات متنوعة مما يخدم 

 أهداف الدراسة.

 إليهايمثل الجدول التالي تلخيصا للنتائج المتوصل توزيع عينة الدراسة حسب المستوى التعليمي:  .

 بخصوص توزيع عينة الدراسة حسب المستوى التعليمي.

 توصيف عينة الدراسة وفق متغير المستوى التعليمي.  11الجدول رقم  

 النسبة المئوية التكرار البيان

 %00 00 ليسا  

 %.2 .2 ماستر

 %.2 .2 دراسات عليا

 %0 0 أخرى 

 %..1 ..1 المجموع

 SPSS V.21مخرجات البرمجية الإحصائية  :المصدر

(يتضح بأن المؤهل العلمي الغالب على عينة الدراسة هو شهادة 33من خلال الجدول رقم)       

تليها شهادة الماستر والدراسات العليا بنسبتين ،%55الليسانس حيث بلغت نسبة حامليها 

حاملي الشهادات الجامعية بمختلف فروعها ومستوياتها يشكلون  نيمكن القول أو ،%81متساويتين

يشكلون يات غير جامعية من العاملين في عينة الدراسة، في حين أن الأفراد بمستو %25مانسبته

 .%5مانسبته
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الوظيفية ضمن الاستبيان إلى ثلاث أقسام هي:التصنيف  تنقسم الخصائص.الخصائص الوظيفية:8

 الوظيفي، وسنوات الخبرة، وكانت النتائج لعينة الدراسة على الشكل التالي:

يمثل الجدول الآتي تلخيصا للنتائج المتوصل إليها أ.توزيع عينة الدراسة حسب التصنيف الوظيفي: 

 بخصوص توزيع عينة الدراسة حسب التصنيف الوظيفي:

 

 

 

 .توصيف عينة الدراسة وفق متغير التصنيف الوظيفي :14الجدول رقم  

 النسبة المئوية التكرار البيان

 %.1 .1  إدارة عليا

 %.0 .0 إدارة وسطىأعوان 

 %.4 .4 إدارة دنياأعوان 

 %..1 ..1 المجموع

 .SPSS v.21مخرجات البرمجية الإحصائية  :المصدر

( بأن التصنيف الوظيفي الغالب على العاملين في عينة الدراسة هو 34يتضح من خلال الجدول رقم)

من الإدارة ثم  ،%41بنسبة م من الإدارة الدنيا يليه ،%51، حيث بلغت نسبتهم من الإدارة الوسطى

 كما يمكننا تمثيل النتائج السابقة من خلال الشكل الآتي:.%01بنسبة  العليا

 إليهايمثل الجدول الآتي تلخيصا للنتائج المتوصل  الخبرة:ب.توزيع عينة الدراسة حسب سنوات 

 بخصوص توزيع عينة الدراسة حسب سنوات الخبرة:

 .توصيف عينة الدراسة وفق متغير سنوات الخبرة  :15الجدول رقم  

 النسبة المئوية التكرار البيان

 %10 10 سنوات 5أقل من 

 %60 60 سنة 05و 5بين 

 %.1 .1 سنة 85و 02بين 

 %.1 .1 سنة 82أكثر من 

 %..1 ..1 المجموع

 .SPSS v.21مخرجات البرمجية الإحصائية  :المصدر
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( بأن فئة الخبرة الأكثر انتشارا بين العاملين في عينة الدراسة هي مابين 30يتضح من الجدول رقم)    

 02، تليها فئة)بين %05سنوات( بنسبة بلغت  5تليها فئة )أقل من  ،%25سنة( بنسبة بلغت  05و 5)

كذلك.يمكننا القول بأن  %01سنة( بنسبة بلغت  82تليها فئة )أكثر من  ،%01سنة( بنسبة بلغت  85و

نسبة كبيرة من العاملين يتمتعون بمستوى مقبول من الخبرة، وبالتالي فنسبة كبيرة من العاملين 

و الإبداع، حيث تعتبر الخبرة من  لتكوين آراء إيجابية أو سلبية حول موضوع تمكين العاملينمؤهلون 

أكثر العوامل تأثيرا في آراء الأفراد نحو الظواهر، فتراكم الخبرات عبر التجارب تسهم إلى حد كبير في 

لعاملين في ا من %05. يضاف إلى ذلك أن حوالي تكوين اتجاهات إيجابية أو سلبية اتجاه موضوع معين

 من الخبرة للمساهمة بفعالية في تحقيق أهداف المؤسسة. عينة الدراسة يحتاجون إلى اكتساب المزيد

 فرضيات الدراسة و نتائجها.: ال الثالمبحث 

التأكد من مدى صحة الفرضيات التي بني من الأهداف الرئيسية لكل بحث علمي هو             

 ونسعى في هذا المبحث إلى اختبار فرضيات الدراسة وثم مناقشة النتائج التي تم التوصل إليها. عليها

 .فرضيات الدراسة المطلب الأول:

، ونسعى للتأكد من صحتها كل على قابلة للاختبار انطلقنا في هذا البحث من فرضيات أساسية     

فيها أكثر من خلال تقسيمها لفرضيات حدة انطلاقا من عرض كل فرضية بصفة كلية ثم نتعمق 

 فرعية.

 أولا.الفرضية الرئيسية الأولى:

H01 : لأبعاد التمكين النفس ي بصفة مستقلة  1.15لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة

 على تسيير الإبداع في المؤسسة الوطنية للتأمينات.

 وتتفرع عنها الفرضيات الفرعية الأربعة التالية:

 :الفرضية الفرعية الأولى 

للمعنى كبعد من أبعاد التمكين النفس ي على  1.15لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 

 تسيير الإبداع في المؤسسة الوطنية للتأمينات.

 :الفرضية الفرعية الثانية 

لتمكين النفس ي على للكفاءة كبعد من أبعاد ا 1.15لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 

 تسيير الإبداع في المؤسسة الوطنية للتأمينات.
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 :الفرضية الفرعية الثالثة 

للحرية كبعد من أبعاد التمكين النفس ي على 1.15لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة

 تسيير الإبداع في المؤسسة الوطنية للتأمينات.

 :الفرضية الفرعية الرابعة 

للتأثير كبعد من أبعاد التمكين النفس ي على 1.15ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالةلا يوجد أثر 

 تسيير الإبداع في المؤسسة الوطنية للتأمينات.

 ثانيا.الفرضية الرئيسية ال انية:

H02 لأبعاد التمكين الهيكلي بصفة مستقلة  1.15:لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة

 داع في المؤسسة الوطنية للتأمينات.على تسيير الإب

 وتتفرع عنها ست فرضيات فرعية التالية:

 :الفرضية الفرعية الأولى 

للتفويض كبعد من أبعاد التمكين الهيكلي على  1.15لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 

 تسيير الإبداع في المؤسسة الوطنية للتأمينات.

 :الفرضية الفرعية الثانية 

للمشاركة كبعد من أبعاد التمكين الهيكلي على  1.15لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 

 تسيير الإبداع في المؤسسة الوطنية للتأمينات.

 :الفرضية الفرعية الثالثة 

لفريق العمل كبعد من أبعاد التمكين الهيكلي 1.15لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة

 تسيير الإبداع في المؤسسة الوطنية للتأمينات.على 

 :الفرضية الفرعية الرابعة 

للمعلومات والاتصال كبعد من أبعاد التمكين 1.15لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة

 الهيكلي على تسيير الإبداع في المؤسسة الوطنية للتأمينات.

 :الفرضية الفرعية الخامسة 

للتحفيز والتشجيع كبعد من أبعاد التمكين 1.15دلالة إحصائية عند مستوى دلالةلا يوجد أثر ذو 

 الهيكلي على تسيير الإبداع في المؤسسة الوطنية للتأمينات.

 :الفرضية الفرعية السادسة 
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للتدريب والتعليم كبعد من أبعاد التمكين 1.15لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة

 ر الإبداع في المؤسسة الوطنية للتأمينات.الهيكلي على تسيي

 ثال ا.الفرضية الرئيسية ال ال ة:

H03 للتمكين بشقيه النفس ي والهيكلي على  1.15: لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة

 تسيير الإبداع في المؤسسة الوطنية للتأمينات.

 را عا.الفرضية الرئيسية الرا عة:

H04 بين التمكين بشقيه النفس ي  1.15: لا يوجد ارتباط ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة

 والهيكلي وبين الإبداع.

 

 خامسا.الفرضية الرئيسية الخامسة:

5H0 تجاه متغيرات الدراسة )التمكين  1.15: لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة

 وفق المتغيرات الشخصية والوظيفية.النفس ي، التمكين الهيكلي،الإبداع( 

 وتتفرع عنها خمس فرضيات فرعية التالية:

 :الفرضية الفرعية الأولى 

تجاه متغيرات الدراسة )التمكين النفس ي،  1.15لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 

 التمكين الهيكلي،الإبداع( وفق المتغير الشخص ي )الجنس(.

  الثانية:الفرضية الفرعية 

تجاه متغيرات الدراسة )التمكين النفس ي،  1.15لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 

 التمكين الهيكلي،الإبداع( وفق المتغير الشخص ي )السن(.

 :الفرضية الفرعية الثالثة 

ن النفس ي، تجاه متغيرات الدراسة )التمكي 1.15لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 

 التمكين الهيكلي،الإبداع( وفق المتغير الشخص ي )المستوى التعليمي(.

 :الفرضية الفرعية الرابعة 

تجاه متغيرات الدراسة )التمكين النفس ي،  1.15لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 

 التمكين الهيكلي،الإبداع( وفق المتغير الوظيفي )التصنيف الوظيفي(.

 :الفرضية الفرعية الخامسة 
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تجاه متغيرات الدراسة )التمكين النفس ي،  1.15لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 

 التمكين الهيكلي،الإبداع( وفق المتغير الوظيفي )سنوات الخبرة(.

 .ة وتحليل الاتجاه العام للإجاباتالمطلب ال ا ي:الإحصاءات الوصفي

اتجاهات التمكين و  مستوى وواقعالتحليل الوصفي لإجابات أفراد العينة حول نقوم بسوف              

، أي التعرف على مستويات متغيرات الدراسة لدى العينة التأمين مؤسسةالإبداع في تسيير 

التحليلات الوصفية)المتوسط الحسابي الحسابي،والانحراف المعياري(والمستوى المبحوثة،وذلك بعرض 

بعد للمتغيرات المستقلة والمتغير التابع، ومن ثم التحليلات الوصفية والاتجاه العام لكل العام لكل 

 عبارة من العبارات المعنية في الاستبيان.

سوف نقوم بالتعرف على مستويات التحليل الوصفي لإجابات أفراد العينة حول التمكين:أولا.

 متغيرات الدراسة المستقلة لدى العينة المبحوثة.

سم التمكين النفس ي إلى أربعة أبعاد أساسية:المعنى، الكفاءة، الحرية  مستوى التمكين النفس ي: .0
 
ق

 والتأثير.

 .مستوى التمكين النفس ي عند أفراد عينة الدراسة :12الجدول رقم  

 المتوسط الحسابي الانحراف المعياري  الترتيب المستوى العام

 الأ عاد المعنى .4.14 0.2.. 1 مرتفع

 الكفاءة 3.707 735.. 4 مرتفع

 الحرية 4.313 533.. 3 مرتفع

 التأثير 4.317 0.5.. 2 مرتفع

 المتغير التمكين النفس ي 4.131 0.431  مرتفع

 .spss v21مخرجات البرمجية الإحصائية اعتمادا على  :المصدر

 حيث بلغ المتوسط الحسابي المرلح    
ً
يتضح من الجدول السابق أن مستوى التمكين النفس ي مرتفعا

، ويأتي ترتيب أبعاده على النحو التالي: المعنى، التأثير، الحرية 1.410بانحراف معياري قدره  4.010له 

 بمستويات مرتفعة. وعليه فالحالة النفسية للعامل
ً
ين بالمؤسسة جيدة الكفاءة، مع تحققهم جميعا

 وعليها المحافظة على هذه المستويات لأنها تدعم إبداعاتهم وتحرير أفكارهم.

 وسوف نفصل فيما يلي كل بعد من أبعاد التمكين النفس ي على حدة:

 :1،8،0يتكون بعد المعنى من ثلاث عبارات موزعة في الاستبيان وفقا للترتيب أ.المعنى:
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 والانحرافات المعيارية لفقرات  عد المعنى.  :المتوسطات الحسابية18الجدول 

المتوسط  الانحراف المعياري  الترتيب الاتجاه العام

 الحسابي

 الرقم /الفقرةالعبارة

العمل الذي أقوم به على درجة عالية من  4.10 704. 2 أميل للموافقة

 الأهمية وذو معنى بالنسبة لي

0 

 8 التي أبذلها في عمليأفتخر بالجهود  4.07 795. 3 أميل للموافقة

تشعرني المؤسسة بقيمتي وبأهمية العمل الذي  4.25 642. 1 موافق  شدة

 أقوم به

1 

  المستوى العام .4.14 0.2..  مرتفع

 .spss v21مخرجات البرمجية الاحصائية اعتمادا على  المصدر:

 لدى العاملين مرتفعاأو الإحساس بالجدوى جاء يتضح من الجدول السابق أن مستوى المعنى      

وانطلاقا من نتائج الاستبيان جاءت فقرات ، 1.518وانحراف معياري  4.041بمتوسط حسابي مرلح 

من الاتجاه الأقوى إلى الأقلوذلك بناء على المتوسط الحسابي والانحراف المعياري الخاص هذا البعد 

 كما يلي:بإجابات العاملين في عينة الدراسة 

التي تنص على)تشعرني المؤسسة بقيمتي وبأهمية العمل الذي أقوم به( في المرتبة  1جاءت الفقرة رقم 

وانحراف معياري قدره  4.85الأولى من حيث درجة الموافقة، حيث بلغ متوسطها الحسابي المرلح 

، ما يدل أن العاملين متفقون إلى حد كبير على أن المؤسسة تقدر وتستشعر أهمية الأعمال التي  1.248

 ونها ومختلف أدوارهم.يؤد

التي تنص على)العمل الذي أقوم به على درجة عالية من الأهمية وذو معنى  0جاءت الفقرة رقم 

 4.01بالنسبة لي( في المرتبة الثانية من حيث درجة الموافقة، حيث بلغ متوسطها الحسابي المرلح 

من خلال المقابلات الأولية التي قمنا بها مع  وهذا نابع مما لمسناه،1.814وانحراف معياري قدره 

 الدوافععنى وأهمية العمل يعتبر من . فملأهمية خدمات المؤسسة بالنسبة للمجتمع وإدراكهمالعاملين 

و هذه النتيجة تعتبر مؤشرا مهما يبرز أن  ويأتي قبل أي حوافز خارجية أخرى، للإنسان،الرئيسية 

 في العطاء. العاملين محفزون داخليا، وراغبون 

التي تنص على)أفتخر بالجهود الذي أبذلها في عملي( في المرتبة الثالثة من حيث  8جاءت الفقرة رقم 

وقد لمسنا فخر .1.825وانحراف معياري قدره  4.18درجة الموافقة حيث بلغ متوسطها الحسابي المرلح 
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ة السابقة، والتي أكد فيها العمال بالعمل في هذه المؤسسة الوطنية، وهذه النتيجة تدعم النتيج

 العاملون على أن أعمالهم على درجة عالية من الأهمية، وذات معنى بالنسبة إليهم.

إجمالا يمكن القول بأن العمل مهم وذو قيمة عالية بالنسبة للعاملين بدرجة لا بأس بها، الأمر الذي   

عطاء، وهذه النتيجة تتوافق مع يجعله يحض ى بالأولوية، مما يدفعهم إلى المثابرة والحرص على ال

العديد من الدراسات السابقة التي أجريت في بيئات مختلفة، حيث أن العمل في الإطار العام لا يشكل 

العاملين في فقط مدخلا للكسب المادي، بل يعتبر أيضا محفزا لتحقيق الذات. كما تدل النتائج على أن 

لعمل، أي أنهم راضون بدرجة عالية على مبادراتهم المؤسسة يفتخرون بالجهود التي يبذلونها في ا

وانجازاتهم، وهذه النتيجة مهمة جدا فعندما تصبح الجهود المبذولة في العمل مصدر فخر واعتزاز فهذا 

 يدعو إلى مزيد من الحرص والمثابرة.

 :2،5،4يتكون بعد الكفاءة من ثلاث عبارات موزعة في الاستبيان وفق للترتيب  ب. عد الكفاءة:

  :المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لفقرات  عد الكفاءة.12الجدول 

المتوسط  الانحراف المعياري  الترتيب الاتجاه العام

 الحسابي

 الرقم /الفقرةالعبارة

أنا واثق من قدراتي للقيام بأداء مهام  4.01 798. 0 أميل للموافقة

 وظيفتي بالشكل المطلوب

4 

أتمتع بالخبرة والمهارة الكافية لأداء  3.61 984. 1 للموافقةأميل 

 عملي

5 

أستطيع التكيف بسهولة مع  3.65 1.009 8 أميل للموافقة

 المستجدات والظروف الطارئة في عملي

2 

  المستوى العام 1.858 1.815  مرتفع

 .spss v21مخرجات البرمجية الإحصائية اعتمادا على  المصدر:

 يتضح من الجدول السابق أن مستوى الكفاءة          
 
وانحراف  1.858بمتوسط حسابي مرلح  مرتفعا

من الاتجاه الأقوى إلى وانطلاقا من نتائج الاستبيان جاءت فقرات هذا البعد . 1.815معياري 

الأقلوذلك بناء على المتوسط الحسابي والانحراف المعياري الخاص بإجابات العاملين في عينة الدراسة 

 كما يلي:

من ( في المرتبة الأولى أنا واثق من قدراتي للقيام بأداء مهام وظيفتي بالشكل المطلوبجاءت الفقرة)

وانحراف معياري  4.10ث بلغ متوسطها الحسابي المرلح حي عليها لدى العاملينحيث درجة الموافقة 
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وعليه يمكننا القول بأن العاملين يثقون في قدرتهم على تأدية الأعمال المناطة بهم بالشكل  .1.822قدره 

 عاملا نفسيا مهما يساعد العاملين على العطاء والأداء المتميز.المطلوب، وتعد الثقة 

ع التكيف بسهولة مع المستجدات والظروف الطارئة في عملي( في جاءت الفقرة التي تنص على)أستطي

وانحراف معياري  1.25المرتبة الثانية من حيث درجة الموافقة حيث بلغ متوسطها الحسابي المرلح 

، وعليه يمكننا القول بأن العاملين في المؤسسة لديهم القدرة الكافية والمرونة اللازمة 1.009قدره 

 المستجدات، وذلك يدعمه توفر الثقة لديهم بقدراتهم.للتكيف مع 

( في المرتبة الثالثة من حيث درجة الموافقة عليها أتمتع بالخبرة والمهارة الكافية لأداء عمليجاءت الفقرة)

وانحراف معياري قدره  1.20حيث بلغ متوسطها الحسابي المرلح لدى العاملين من عينة الدراسة، 

القول بأن العاملين يتمتعون بالخبرة اللازمة التي تساعدهم على تأدية العمل. وعليه يمكننا ، 1.224

والخبرة في طبيعتها عبارة عن نتاج للتراكم العملي الذي تعززه الممارسة، حيث استنتجنا من خلال 

م وينمي المقابلات الأولية التي قمنا بها تأكيد العاملين على كثرة التجارب في بيئة العمل، الأمر الذي يدع

 رصيد المهارات الوظيفية لديهم.

العالية التي يتمتع بها العاملون يمكن أن يكون مصدرها معنى  الكفاءةوكتعليق يمكننا القول بأن 

، الأمر الذي يجعله يشكل تحديا يدفعهم إلى المثابرة والاجتهاد إليهمبالنسبة نوعا ما العمل الكبير 

وتحيينها  ،في بيئة الأعمال المعاصرة التي تتطلب تجديد القدرات باستمرار، وهذا ما يعد مطلبا أساسيا

 والتكيف معها. ،لمواكبة التغيرات

 :2-2-8 يتكون بعد الحرية من ثلاث عبارات موزعة في الاستبيان وفق للترتيب . عد الحرية: 

 .المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لفقرات  عد الحرية  12الجدول 

المتوسط  الانحراف المعياري  الترتيب العامالاتجاه 

 الحسابي

 الرقم /الفقرةالعبارة

أحدد بنفس ي الطريقة المناسبة لتنفيذ  4.23 649. 8 موافق  شدة

 عملي

8 

أتمتع بحرية كافية في وضع الجداول  4.51 643. 0 موافق  شدة

 الزمنية الخاصة بعملي

2 

أميل 

 للموافقة

الأعمال التي لا أرغب  أستطيع أن أرفض 4.20 829. 1

 في إنجازها

2 

  المستوى العام 4.313 1.511  مرتفع
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 .spss v21مخرجات البرمجية الإحصائية اعتمادا على  المصدر:

 بمتوسط حسابي        
ً
وانحراف معياري  4.101يتضح من الجدول السابق أن مستوى الحرية مرتفعا

من الاتجاه الأقوى إلى الأقلوذلك بناء وانطلاقا من نتائج الاستبيان جاءت فقرات هذا البعد  .1.511

 كما يلي:على المتوسط الحسابي والانحراف المعياري الخاص بإجابات العاملين في عينة الدراسة 

في المرتبة الأولى من حيث   أتمتع بحرية كافية في وضع الجداول الزمنية الخاصة بعملي جاءت الفقرة 

وانحراف معياري قدره  4.01حيث بلغ متوسطها الحسابي المرلح درجة الموافقة عليها لدى العاملين، 

و كنتيجة عن هذه الفقرة فالعمال متفقون على أن لديهم الحرية الكافية لوضع الجداول ، 1.241

 الزمنية الخاصة بهم.

( في المرتبة الثانية من حيث درجة الموافقة ناسبة لتنفيذ عمليأحدد بنفس ي الطريقة المجاءت الفقرة )

وعليه 1.242وانحراف معياري قدره  4.81حيث بلغ متوسطها الحسابي المرلح عليها لدى العاملين، 

يمكننا القول بأن العاملين موافقون بدرجة كبيرة جدا بأنهم يحددون بأنفسهم الطرق المناسبة لتأدية 

رز بأنه هناك هامش مرونة معتبر للعاملين في المفاضلة بين بدائل حل المشكلات، العمل، وهذا مايب

وكتحليل لهذه النتيجة نرى بأن طبيعة عمل المبحوثين في الخطوط الأمامية تترك للعامل الحرية في 

تقدير الطرق المناسبة لتأدية العمل، وهذا التقدير يكون في حدود الإجراءات والتعليمات السائدة. 

عنصر الاختيار متوفر وهو درجة الحرية التي يتمتع بها الفرد في اختيار طرق تنفيذ عمله وهذا يؤكد ف

 النتيجة السابقة.

التي تنص على)أستطيع أن أرفض الأعمال التي لا أرغب في إنجازها( في المرتبة  2جاءت الفقرة رقم 

وانحراف معياري قدره  4.81الثالثة من حيث درجة الموافقة حيث بلغ متوسطها الحسابي المرلح 

. فالعمال موافقون إلى حد كبير على إمكانية رفضهم لأعمال لايرغبون بإنجازها، وهو ما يؤكد 1.282

 فاع مستويات الحرية لديهم داخل المؤسسة.على ارت

وكتعليق على هذه النتيجة يمكننا القول بأن إدراك معنى ، مرتفعامستوى الحرية لدى العاملين جاء 

وقيمة العمل والقدرة عليه، لن تحقق الأثر المرغوب بدون مستوى كاف من الحرية والاستقلالية 

اسة بالمؤسسة هي متطلب رئيس ي دفع بالعمل أن يكون له فالحرية ذات المستوى المرتفع لدى عينة الدر 

 مستويات مرتفعة من الأهمية والقيمة لدى العاملين.
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مع وحول هذه النقطة بالذات تلقينا العديد من الملاحظات من خلال المقابلات الأولية التي قمنا بها 

على رغبتهم في إيجابا نعكس ، وهذا مايبدون قيود حيث أكدوا لنا على أن العمل في المؤسسةالعمال، 

 فهذا البعد له تأثير إيجابي من ناحية الرضا الوظيفي، والأداء ودافعية الأفراد للإنجاز.التطور والعطاء. 

فالمطلوب من المؤسسة استغلال هذه الحالة النفسية الجيدةالتي يتمتع بها عمالها عموما، وكتوصية    

، وهنا نؤكد على وإبداعاتهمواستثمار أفكارهم  ،قدراتهم الكامنةوذلك من خلال سعيها إلى استخراج 

حرية في المشاركة والنقا ، وهذا ما يدعم ويعزز الالاستقلالية لهمما يمنحهم  الحفا  علىضرورة 

 .مستويات التمكين النفس ي لديهم

 :08،00،01:يتكون بعد الحرية من ثلاث عبارات موزعة في الاستبيان وفقا للترتيبد.التأثير

 

 

 

 المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لفقرات بعد التأثير.  41الجدول 

الانحراف  الترتيب الاتجاه العام

 المعياري 

المتوسط 

 الحسابي

 الرقم /الفقرةالعبارة

أشعر بأن تأثيري كبير على كل ما  4.31 706. 8 لا أعلم

 يحدث في القسم الذي أعمل به

01 

تؤدي نتائج عملي إلى تسهيل أعمال  4.54 558. 0 موافق  شدة

 الآخرين

00 

أميل 

 للموافقة

تحقق مساهماتي الأثر الإيجابي في  4.10 785. 1

 تطوير المؤسسة

08 

  المستوى العام 4.108 1.512  مرتفع

 .spss v21مخرجات البرمجية الإحصائية اعتمادا على  المصدر:

 بمتوسط حسابي مرلح   
ً
وانحراف  4.108يتضح من الجدول السابق أن مستوى التأثير مرتفعا

، من الاتجاه الأقوى إلى الأقلوانطلاقا من نتائج الاستبيان جاءت فقرتا هذا البعد  .1.512معياري 
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وذلك بناء على المتوسط الحسابي والانحراف المعياري الخاص بإجابات العاملين في عينة الدراسة 

 كمايلي:

التي تنص على)تؤدي نتائج عملي إلى تسهيل أعمال الآخرين( في المرتبة الأولى من  00جاءت الفقرة رقم 

وعليه  .002..ري قدره وانحراف معيا 4.04حيث درجة الموافقة حيث بلغ متوسطها الحسابي المرلح 

يمكننا القول بأن العاملين موافقون إلى حد كبير بأن مخرجات أعمالهم تأثيرا على نتائج وأعمال 

الآخرين، حيث تساهم في تبسيطها وتسهيلها، وهنا نؤكد على أن طبيعة العمل في المؤسسة مترابط 

والذي ية التي يشعر بها العاملون إلى أن مستوى الحر  هذه النتيجة،ويمكننا أن نرجع سبب ومتشابك، 

 في رؤيتهم لمدى تأثيرهم في بيئة عملهم. مستوى مرتفعأدى إلى جاء مرتفعا، 

التي تنص على)أشعر بأن تأثيري كبير على كل مايحدث في القسم الذي أعمل به(  01جاءت الفقرة رقم 

وانحراف معياري  4.31المرلح في المرتبة الثانية من حيث درجة الموافقة حيث بلغ متوسطها الحسابي 

. يعتقد الأفراد بأن صورة تأثيرهم على القرارات التي يتم اتخاذها والمتعلقة بمهام عملهم 7.6..قدره 

غير واضحة، وبالتالي فرؤية العاملين لتأثيرهم داخل أقسامهم تحتاج إلى تدعيم وتعزيز مما يؤدي إلى 

 .زيادة الدافعية الداخلية لديهم

التي تنص على)تحقق مساهماتي الأثر الإيجابي في تطوير المؤسسة( في المرتبة  08ة رقم جاءت الفقر 

وانحراف معياري قدره  .4.1الثالثة من حيث درجة الموافقة حيث بلغ متوسطها الحسابي المرلح 

.فالعاملون يوافقون على أن لديهم دورا في تطوير أداء ونتائج المؤسسة، وهذا ما يثبت سبب 720..

 رهم بالجهود التي يبذلونها.فخ

، وبصفة عامة يعتبر الشعور بالتأثير لدى العاملين في مرتفعامستوى التأثير لدى العاملين جاء   

مستويات لا بأس بها، والمطلوب تدعيمها وتعزيزها أكثر، لأنه كلما ارتفع أكثر كلما زاد انغماس العاملين 

 وارتباطهم بالعمل، الأمر الذي يحفز طاقاتهم، و إبداعاتهم. 

سم التمكين الهيكلي إلى ستة أب .التمكين الهيكلي:8
 
عاد أساسية: التفويض، المشاركة، فريق ق

 العمل/العمل الجماعي، تدفق المعلومات والاتصال، التحفيز والدعم، التدريب والتعليم والتطوير.

 المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والمستوى العام لأ عاد''التمكين الهيكلي''  40الجدول 

المتوسط  المعياري الانحراف  الترتيب المستوى العام

 الحسابي
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 الأ عاد التفوي  4.025 605.. 0 مرتفع

 المشاركة 4.212 600.. 2 مرتفع

 فريق العمل/العمل الجماعي .4.21 713.. 3 مرتفع

 تدفق المعلومات والاتصال 4.280 579.. 1 مرتفع

 التحفيز والدعم 4.055 464.. 4 مرتفع

 والتعليم والتطويرالتدريب  3.915 553.. 6 مرتفع

 المتغير التمكين الهيكلي 4.085 0.434  مرتفع

 .spss v21مخرجات البرمجية الإحصائية اعتمادا على  المصدر:

 حيث بلغ المتوسط الحسابي المرلح    
ً
يتضح من الجدول السابق أن مستوى التمكين الهيكلي مرتفعا

، ويأتي ترتيب أبعاده على النحو التالي: المعلومات والاتصال 434..بانحراف معياري قدره  20..4له 

 بمستويات المشاركة، فريق العمل، التحفيز والتشجيع، التفويض، التدريب والتعليم وبتحققهم 
ً
جميعا

 مرتفعة، وسوف نفصل فيما يلي كل بعد من أبعاد التمكين الهيكلي على حدة:

 :02،05،04،01يتكون بعد التفويض من أربع عبارات موزعة في الاستبيان وفق للترتيب أ.التفوي :

 

 المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لفقرات بعد التفويض.  48الجدول 

المتوسط  الانحراف المعياري  الترتيب العامالاتجاه 

 الحسابي

 الرقم /الفقرةالعبارة

 01 يثق رؤسائي في قدرتي على الإنجاز 4.05 914. 2 أميل للموافقة

يفوض إلي رئيس ي المباشر بعض المهام  3.88 820. 4 أميل للموافقة

 من أجل القيام بها

04 

مع حجم  تتناسب مسؤولياتي 3.98 816. 3 أميل للموافقة

 السلطة الممنوحة لي

05 

أعتمد على نفس ي في أداء المهام  4.19 692. 1 أميل للموافقة

المفوضة إلي دون الرجوع إلى رئيس ي 

 المباشر

02 

  المستوى العام 4.185 1.212  مرتفع

 .spss v21مخرجات البرمجية الاحصائية اعتمادا على  المصدر:
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 بمتوسط حسابي مرلح يتضح من الجدول السابق أن مستوى 
ً
وانحراف  20..4التفويض مرتفعا

 من الاتجاه الأقوى إلى الأقلوانطلاقا من نتائج الاستبيان جاءت فقرات هذا البعد  .6.5..معياري 

كما وذلك بناء على المتوسط الحسابي والانحراف المعياري الخاص بإجابات العاملين في عينة الدراسة 

 يلي:

لتي تنص على)أعتمد على نفس ي في أداء المهام المفوضة إلي دون الرجوع إلى ا 02جاءت الفقرة رقم 

 4.15رئيس ي المباشر( في المرتبة الأولى من حيث درجة الموافقة حيث بلغ متوسطها الحسابي المرلح 

. وهو مايعكس الثقة التي يتحلى بها العاملون، والتي تنبع من ثقتهم 652..وانحراف معياري قدره 

 م كما توصلنا إليه سابقا، وكذلك الإحساس بالجدوى المرتفع لديهم.بمهاراته

التي تنص على)يثق رؤسائي في قدرتي على الإنجاز( في المرتبة الثانية من حيث  01جاءت الفقرة رقم 

.حيث يميل 514..وانحراف معياري قدره  0..4درجة الموافقة حيث بلغ متوسطها الحسابي المرلح 

الدراسة إلى الاعتقاد في ثقة رؤسائهم بهم لإنجاز الأعمال، وتوفر الثقة مطلب أساس ي العاملون عينة 

 لتفويض السلطة.

التي تنص على)تتناسب مسؤولياتي مع حجم السلطة الممنوحة لي( في المرتبة  05جاءت الفقرة رقم 

ياري قدره وانحراف مع 3.52الثالثة من حيث درجة الموافقة حيث بلغ متوسطها الحسابي المرلح 

، ويمكن القول هنا بأن السلطات والصلاحيات تتوافق حسب رأي العاملين مع المسؤوليات الملقاة 216

 على عاتقهم، وهو ما يدعم عدم عودة العاملين إلى رؤسائهم بما يبرز فعالية التفويض داخل المؤسسة.

م من أجل القيام بها( في التي تنص على)يفوض إلي رئيس ي المباشر بعض المها 04جاءت الفقرة رقم 

وانحراف معياري  3.22المرتبة الرابعة من حيث درجة الموافقة حيث بلغ متوسطها الحسابي المرلح 

 ، من خلال منحهم الصلاحيات اللازمة لإنجاز الأعمال..22..قدره 

لكاف التفويض وهو أهم مرتكزات التمكين الهيكلي وهو متوفر بالمؤسسة بصفة مرتفعة، وبالشكل ا   

 وبالتالي لا وجود لمشكلة إحلال التمكين بالمؤسسة، لأن التفويض هو التحدي الذي يسبق ذلك.

يتكون بعد المشاركة من أربع عبارات موزعة في الاستبيان وفق للترتيب ب. عد المشاركة:

81،02،02،08: 

 المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لفقرات بعد المشاركة.  41الجدول 

 الرقم العبارة المتوسط الحسابي الانحراف المعياري  الترتيب الاتجاه العام

تشجع المؤسسة على المشاركة  4.02 876. 4 أميل للموافقة

 والتشاور بين الرؤساء والعاملين

08 

أشعر بأنني أساهم بالقدر الكافي في  4.10 732. 1 أميل للموافقة 02 
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 تحقيق أهداف مؤسستي

يأخذ رئيس ي المباشر بآرائي ومقترحاتي  4.26 747. 0 موافق  شدة

 عند اتخاذ قرارات العمل

02 

يتعاون العاملون في دائرتي على حل  4.13 861. 8 أميل للموافقة

 .مشاكل العمل

81 

  المستوى العام 4.082 1.215  مرتفع

 .spss v.21مخرجات البرمجية الإحصائية اعتمادا على  :المصدر

 بمتوسط حسابي مرلح 
ً
وانحراف  4.082يتضح من الجدول السابق أن مستوى المشاركة مرتفعا

من الاتجاه الأقوى إلى وانطلاقا من نتائج الاستبيان جاءت فقرات هذا البعد . 1.215معياري 

ة الأقلوذلك بناء على المتوسط الحسابي والانحراف المعياري الخاص بإجابات العاملين في عينة الدراس

 كما يلي:

التي تنص على)يأخذ رئيس ي المباشر بآرائي ومقترحاتي عند اتخاذ قرارات العمل(  02جاءت الفقرة رقم 

وانحراف معياري  4.82في المرتبة الأولى من حيث درجة الموافقة حيث بلغ متوسطها الحسابي المرلح 

يأخذون إلى حد كبير بآراء . يمكننا القول عن هذه النتيجة أن الرؤساء في المؤسسة 1.848قدره 

ومقترحات مرؤوسيهم في العمل، وهذه النتيجة تعكس مستوى الثقة المقبول بين الرؤساء والمرؤوسين 

 كما توصلنا إليه سابقا.

 

التي تنص على)يتعاون العاملون في دائرتي على حل مشاكل العمل( في  81جاءت الفقرة رقم        

وانحراف معياري  4.01وافقة حيث بلغ متوسطها الحسابي المرلح المرتبة الثانية من حيث درجة الم

. وذلك يدل على التشاور وتبادل الآراء حول المشاكل التي تعترضهم، و من ثم تقديم 1.220قدره 

 الاقتراحات بشأنها، واختيار البديل الأفضل.

في تحقيق أهداف  التي تنص على)أشعر بأنني أساهم بالقدر الكافي 02جاءت الفقرة رقم        

 4.01مؤسستي( في المرتبة الثالثة من حيث درجة الموافقة حيث بلغ متوسطها الحسابي المرلح 

. وعليه يمكن القول بأن العاملين يقدرون مساهمتهم ودورهم في تحقيق 818وانحراف معياري قدره 

 نا إليه سابقا.أهداف المؤسسة وهذه النتيجة تدعم فخرهم بما يقومون به من أعمال كما توصل
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التي تنص على)تشجع المؤسسة على المشاركة والتشاور بين الرؤساء  08جاءت الفقرة رقم       

 4.18والعاملين( في المرتبة الرابعة من حيث درجة الموافقة حيث بلغ متوسطها الحسابي المرلح 

قوى في الترتيب. . وهي نتيجة تدعم الفقرة الأولى ذات الاتجاه الأ1.282وانحراف معياري قدره 

وكتوصية على المؤسسة التحلي بالأساليب المعاصرة التي تدعم المشاركة، وعليها تبنيها وتعزيزها لتصبح 

 المشاركة عادة وليست استثناء.

كخلاصة يمكن القول بأن المشاركة في المستوى المطلوب، فهي تعتبر من دعائم التمكين وعلى              

المؤسسة الحفا  على هذه المستويات ودعمها من خلال عمليات التدريب وتعزيز الأساليب وطرق 

 المشاركة بين الرؤساء والمرؤوسين.

، 80موزعة في الاستبيان وفق للترتيب  يتكون بعد فريق العمل من أربع عبارات . عد فريق العمل:

88 ،81 ،84: 

 

 

 

 

 

 

 

 .المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لفقرات  عد فريق العمل  44الجدول 

الانحراف  الترتيب الاتجاه العام

 المعياري 

المتوسط 

 الحسابي

 الرقم /الفقرةالعبارة

الجماعي من خلال تشجع المؤسسة على العمل  4.21 782. 8 موافق  شدة

 فرق العمل

80 

تدعم المؤسسة فرق العمل بكافة الصلاحيات  4.23 777. 0 موافق  شدة

 والتسهيلات اللازمة

88 

أميل 

 للموافقة

 81 في قسمي يتم العمل بروح الفريق الواحد 3.96 920. 4

أميل 

 للموافقة

تشجيع المؤسسة العاملين على تبادل الخبرات  4.03 937. 1

 والمهارات في ما بينهم

84 
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  مرتفع

  

  المستوى العام 4.012 1.801

 .spss v.21مخرجات البرمجية الإحصائية اعتمادا على  المصدر:

 بمتوسط حسابي مرلح 
ً
وانحراف  4.012يتضح من الجدول السابق أن مستوى فريق العمل مرتفعا

من الاتجاه الأقوى إلى وانطلاقا من نتائج الاستبيان جاءت فقرات هذا البعد  .1.801معياري 

الأقلوذلك بناء على المتوسط الحسابي والانحراف المعياري الخاص بإجابات العاملين في عينة الدراسة 

 كما يلي:

التي تنص على)تدعم المؤسسة فرق العمل بكافة الصلاحيات والتسهيلات  88جاءت الفقرة رقم 

وانحراف  4.81اللازمة( في المرتبة الأولى من حيث درجة الموافقة حيث بلغ متوسطها الحسابي المرلح 

مايساهم في القيام بالرقابة الذاتية والتطوير، و يمنح دافعية عالية لحسن وذلك . 1.888معياري قدره 

 فالمؤسسة تدعم العمل بفرق العمل.لأداء.

التي تنص على)تشجع المؤسسة على العمل الجماعي من خلال فرق العمل( في  80جاءت الفقرة رقم 

وانحراف معياري  4.80المرتبة الثانية من حيث درجة الموافقة حيث بلغ متوسطها الحسابي المرلح 

ؤسسة لهذا الشكل من العمل وهو العمل . وهذه النتيجة تؤكد سابقتها من حيث دعم الم1.828قدره 

من خلال فرق، وهو يتماش ى مع الاتجاهات الإدارية المعاصرة التي تؤكد على العمل الجماعي ومزاياه 

 على مستوى الفرد والمؤسسة.

التي تنص على)تشجع المؤسسة العاملين على تبادل الخبرات والمهارات فيما  84جاءت الفقرة رقم 

وانحراف  4.11ة الثالثة من حيث درجة الموافقة حيث بلغ متوسطها الحسابي المرلح بينهم( في المرتب

ذلك لما توفره فرق العمل من تبادل للمعلومات بين أعضاء الفريق، ومنه انتقال  .1.218معياري قدره 

 الخبرات والمهارت فيما بين أعضاء الفريق الواحد، ومن فريق لآخر.

على)في قسمي يتم العمل بروح الفريق الواحد( في المرتبة الرابعة من  التي تنص 81جاءت الفقرة رقم 

. وهذا 1.281وانحراف معياري قدره  1.22حيث درجة الموافقة حيث بلغ متوسطها الحسابي المرلح 

يدعم النتائج السابقة، أي أن المؤسسة تحرص على توفير هذه الصيغة من إنجاز المهام من خلال فرق 

نة، أي أن 
 
 العمل جماعي أكثر منه فردي.ممك

هذا المستوى مقبول من الاعتماد على فرق العمل في المؤسسة، باعتبارها توجه إداري حديث،      

وهذا يدعم ما توصلنا إليه من نتائج سابقة كارتفاع مستوى الحرية بالنسبة للتمكين النفس ي، حيث 
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ة أكثر، وكذلك مستوى المشاركة المرتفع، أن فرق العمل يشعر العامل داخلها براحة أكبر واستقلالي

 حيث أن فرق العمل دعامة أساسية لها.

يتكون بعد المعلومات والاتصال من أربع عبارات موزعة في د. عد تدفق المعلومات والاتصال:

 :82، 88، 82، 85الاستبيان وفق للترتيب 

 .تدفق المعلومات والاتصال المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لفقرات  عد  45الجدول 

المتوسط  الانحراف المعياري  الترتيب الاتجاه العام

 الحسابي

 الرقم /الفقرةالعبارة

أستطيع التواصل  سهولة مع زملئي ورؤسائي  4.24 712. 8 موافق  شدة

 في العمل

85 

أحصل على المعلومات اللزمة للقيام  عملي في  4.10 798. 1 أميل للموافقة

 المناسبالوق  

82 

تتميز التعليمات والإجراءات في المؤسسة بدرجة  4.39 695. 0 موافق  شدة

 عالية من الوضوح

88 

تشــــــــــــــــجع المؤسســـــــــــــــــة علــــــــــــــــى تبـــــــــــــــــادل معلومـــــــــــــــــات  4.39 1.072 0 موافق  شدة

العمــــــــــــــــــــــل باســــــــــــــــــــــتخدام تكنولوجيــــــــــــــــــــــا الإعــــــــــــــــــــــلم 

ــــــال ـــــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــــ الانترن ،الشـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــبكات   والاتصـــــ

  الخ...، الداخلية،المكالمات الهاتفية

82 

  العام  المستوى  4.280 1.582  مرتفع

 .spss v21مخرجات البرمجية الإحصائية اعتمادا على  المصدر:

 بمتوسط حسابي مرلح    
ً
يتضح من الجدول السابق أن مستوى المعلومات والاتصال مرتفعا

من الاتجاه وانطلاقا من نتائج الاستبيان جاءت فقرات هذا البعد . 1.582وانحراف معياري 4.821

الأقوى إلى الأقلوذلك بناء على المتوسط الحسابي والانحراف المعياري الخاص بإجابات العاملين في 

 كما يلي:عينة الدراسة 

التي تنص على)تتميز التعليمات والإجراءات في المؤسسة بدرجة عالية من  88جاءت الفقرة رقم 

وانحراف  4.12حيث بلغ متوسطها الحسابي المرلح  الوضوح( في المرتبة الأولى من حيث درجة الموافقة،

. ويمكن القول بأن التعليمات والإجراءات في المؤسسة واضحة بصفة جيدة 1.225معياري قدره 

 للعاملين بها، أي لاتتميز بالغموض، الأمر الذي ينعكس إيجابا على الأداء.

ومات العمل باستخدام التي تنص على)تشجع المؤسسة على تبادل معل 82جاءت الفقرة رقم 

 في المرتبة (الخ...الانترنت،الشبكات الداخلية،المكالمات الهاتفية،)تكنولوجيا الإعلام والاتصال
ً
( أيضا

وانحراف معياري قدره  4.12الأولى أيضا من حيث درجة الموافقة حيث بلغ متوسطها الحسابي المرلح 
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وفير المعلومات للمستفيدين من خدماتها . فهي بذلك تبذل جهودا مشكورة عليها، من حيث ت0.188

 وللعاملين داخل أسوارها.

التي تنص على)أستطيع التواصل بسهولة مع زملائي ورؤسائي في العمل( في  85جاءت الفقرة رقم 

وانحراف معياري  4.84المرتبة الثانية من حيث درجة الموافقة حيث بلغ متوسطها الحسابي المرلح 

. فلغة التواصل بين العاملين تكاد تكون مشتركة ومفهومة لدى الجميع، وهذا مالمسناه من 1.808قدره 

 .هافي فترة إنجاز  ميدان الدراسةخلال تواجدنا في 

التي تنص على)أحصل على المعلومات اللازمة للقيام بعملي في الوقت المناسب(  82جاءت الفقرة رقم 

وانحراف معياري  4.01في المرتبة الثالثة من حيث درجة الموافقة حيث بلغ متوسطها الحسابي المرلح 

 . فالعاملون يقرون بتحصلهم على المعلومات اللازمة للعمل في وقتها المناسب، والمطلوب هو 1.822قدره 

الحفا  على ديمومة توفر المعلومات في أوقاتها المناسبة، لأن أي خلل في تدفق المعلومات يؤدي إلى 

 ضياع الوقت والجهد.

كتعليق على هذه النتائج يمكن القول بأنها تعكس نظاما للمعلومات فعالا إلى حد كبير، ماينعكس    

حياة المؤسسات وأي خلل في توفرها إيجابا على أداء المؤسسة لأن المعلومات اليوم تشكل عصب 

 أوانسيابها ينعكس سلبا على أداء المؤسسة ونتائجها.

يتكون بعد التحفيز والتشجيع من أربع عبارات موزعة في الاستبيان وفق  عد التحفيز والدعم:  -ه

 :18،10،11،82 للترتيب

 

 

 التحفيز والدعم.المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لفقرات بعد   42الجدول 

الاتجاه 

 العام

المتوسط  الانحراف المعياري  الترتيب

 الحسابي

 الرقم /الفقرةالعبارة

أميل 

 للموافقة

يتناسب الراتب والمكافئات  3.92 929. 4

التي أتحصل عليها مع 

 الجهود التي أبذلها في العمل

82 

أميل 

 للموافقة

أتلقى الدعم والتشجيع  4.02 910. 3

 رؤسائي وزملائيالكافي من 

11 

موافق  يتم التركيز في المؤسسة على  4.25 730. 1 10 
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تشجيع النالحين أكثر من   شدة

التركيز على معاقبة 

 المقصرين

أميل 

 للموافقة

يتسم نظام الترقيات في  4.03 834. 2

المؤسسة  بالعدالة 

 والموضوعية

18 

  المستوى العام 4.055 1.424  مرتفع

 .spss v21مخرجات البرمجية الإحصائية اعتمادا على  المصدر:

 بمتوسط حسابي مرلح   
ً
 4.155يتضح من الجدول السابق أن مستوى التحفيز والتشجيع مرتفعا

من الاتجاه الأقوى إلى وانطلاقا من نتائج الاستبيان جاءت فقرات هذا البعد . 1.424وانحراف معياري 

الأقلوذلك بناء على المتوسط الحسابي والانحراف المعياري الخاص بإجابات العاملين في عينة الدراسة 

 كما يلي:

التي تنص على)يتم التركيز في المؤسسة على تشجيع النالحين أكثر من التركيز على  10جاءت الفقرة رقم 

 4.85حيث درجة الموافقة حيث بلغ متوسطها الحسابي المرلح معاقبة المقصرين( في المرتبة الأولى من 

.فالمؤسسة تركز لحد كبير على دعم النالحين على حساب معاقبة 1.811وانحراف معياري قدره 

 المقصرين.

التي تنص على)يتسم نظام الترقيات في المؤسسة بالعدالة والموضوعية( في المرتبة  18جاءت الفقرة رقم 

وانحراف معياري قدره  4.11الثانية من حيث درجة الموافقة حيث بلغ متوسطها الحسابي المرلح 

. فالعاملون يرون بأن نظام الترقيات موضوعي وعادل، ومن جهة أخرى هناك فئة لاتوافق على 1.214

 الفئة التي قد يشكل لها ذلك خطرا على الرضا الوظيفي. ذلك وهي

)أتلقى الدعم والتشجيع الكافي من رؤسائي وزملائي( في المرتبة الثالثة من حيث  11جاءت الفقرة رقم 

فالرؤساء . 1.201وانحراف معياري قدره  4.18درجة الموافقة حيث بلغ متوسطها الحسابي المرلح 

من يعملون تحت إشرافهم، وهذا يعد تحفيزا معنويا كبيرا يعتبر دعامة والمسؤولونيشجعون ويدعمون 

 لتفعيل أداء الموارد البشرية بالمؤسسة، كما يؤدي إلى توطيد العلاقة بين الرؤساء والمرؤوسين.

التي تنص على)يتناسب الراتب والمكافئات التي أتحصل عليها مع الجهود التي  82جاءت الفقرة رقم 

 1.28ل( في المرتبة الرابعة من حيث درجة الموافقة حيث بلغ متوسطها الحسابي المرلح أبذلها في العم

. برنامج التمكين سيفقد الأرضية عندما لا توفر المنظمة المكافآت 1.282وانحراف معياري قدره 

حو المناسبة، وحبذا لو ترتبط العوائد بالأداء وليس بالعمل، لأنها بذلك تزيد من دافعية العاملين ن

 تحقيق أهداف وغايات المنظمة.
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كخلاصة يمكن التأكيد على العلاقة الوطيدة بين التحفيز والأداء لذا نؤكد على العناية بنظام    

 التحفيز داخل المؤسسة.

يتكون بعد التدريب والتعليم من أربع عبارات موزعة في الاستبيان  عد التدريب والتعليم والتطوير: -و

 :12،15،14،11وفق للترتيب 

 المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لفقرات  عد التدريب والتعليم والتطوير.  48الجدول 

الانحراف  الترتيب الاتجاه العام

 المعياري 

المتوسط 

 الحسابي

 الرقم /الفقرةالعبارة

يشارك الموظفون الجدد في دورات تدريبية  3.58 1.112 4 أميل للموافقة

 العمل خاصة قبل البدء في

11 

توفر لي المؤسسة فرص المشاركة في الدورات  3.60 1.054 1 أميل للموافقة

 التدريبية ذات العلاقة بعملي

14 

تتيح المؤسسة فرصا متساوية للجميع من أجل  4.15 770. 8 أميل للموافقة

 التدريب والتعليم

15 

والتطوير تشجع المؤسسة العاملين على التعليم  4.33 805. 0 موافق  شدة

 المستمر

12 

  المستوى العام 3.915 1.551  مرتفع

 .spss v21مخرجات البرمجية الإحصائية اعتمادا على  المصدر:

 بمتوسط حسابي مرلح     
ً
 1.205يتضح من الجدول السابق أن مستوى التدريب والتعليم مرتفعا

من الاتجاه الأقوى إلى وانطلاقا من نتائج الاستبيان جاءت فقرات هذا البعد ، 1.551وانحراف معياري 

الأقلوذلك بناء على المتوسط الحسابي والانحراف المعياري الخاص بإجابات العاملين في عينة الدراسة 

 كما يلي:

جاءت الفقرة)تشجع المؤسسة العاملين على التعليم والتطوير المستمر( في المرتبة الأولى من حيث درجة 

. يتطلب التمكين 1.215وانحراف معياري قدره  4.11الموافقة حيث بلغ متوسطها الحسابي المرلح 

الصراع، ومهارات  توفير التدريب المستمر لتعلم مهارات جديدة كمهارات التفويض، واتخاذ القرار، وحل

ن جهود التمكين العاملين من بناء المعرفة.
 
 القيادة، كما تمك

جاءت الفقرة)تتيح المؤسسة فرصا متساوية للجميع من أجل التدريب والتعليم( في المرتبة الثانية من 

. ففرص 1.881وانحراف معياري قدره  4.05حيث درجة الموافقة حيث بلغ متوسطها الحسابي المرلح 
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دريب والتعليم في الغالب متساوية بين العاملين في المؤسسة، ما يعكس صورة نظام التدريب والتي الت

تحتاج إلى عناية أكبر، حيث أن اللامساواة في فرص التنمية والتدريب تنعكس سلبا على الرضا 

 الوظيفي.

بعملي( في المرتبة  جاءت الفقرة)توفر لي المؤسسة فرص المشاركة في الدورات التدريبية ذات العلاقة

وانحراف معياري قدره  1.21الثالثة من حيث درجة الموافقة حيث بلغ متوسطها الحسابي المرلح 

. فالمؤسسة تهتم بتدريب عمالها، إلا أن هذا غير كاف ويحتاج نظام التدريب إلى دعم وتعزيز من 0.154

 خلال توفير الإمكانيات التي تساعد على ذلك.

الموظفون الجدد في دورات تدريبية خاصة قبل البدء في العمل( في المرتبة الرابعة  جاءت الفقرة)يشارك

. هذه 0.008وانحراف معياري قدره  1.52من حيث درجة الموافقة حيث بلغ متوسطها الحسابي المرلح 

 ة.النتيجة إيجابية إلى حد ما، فتوفير التأهيل الوظيفي للعاملين الجدد من متطلبات العمل في المؤسس

على العموم، فالمؤسسة محل الدراسة تهتم بالتدريب كأداة تسمح لها من مواكبة التغيرات في بيئتها     

 ومن أجل تحقيق خططها واستراتيجياتها.

سم تسيير الإبداع إلى : الإبداع اتجاهات تسيير التحليل الوصفي لإجابات أفراد العينة حول ثانيا.
 
ق

ثلاثة أبعاد أساسية هي: الإدارة بالإبداع، الإدارة المبدعة للمعرفة، رأس المال الفكري البشري، تعتبر 

 .الإبداعكمؤشرات تدل على اتجاهات ثلاثة لعملية تسيير 

 

 

 

 .عند أفراد عينة الدراسة الإبداع اتجاهات تسييرمستوى   42الجدول 

المتوسط  الانحراف المعياري  الترتيب المستوى العام

 الحسابي

 الأ عاد الإدارة بالإبداع 3.908 558.. 3 مرتفع

 الإدارة المبدعة للمعرفة 4.104 593.. 1 مرتفع

 رأس المال الفكري البشري  4.054 660.. 2 مرتفع
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 المتغير الإبداع تسيير  4.022 0.503  مرتفع

 .spss v21مخرجات البرمجية الإحصائية اعتمادا على  المصدر:

 يتضح من الجدول السابق أن مستوى تسيير الإبداع     
 
 4.188حيث بلغ المتوسط الحسابي له  مرتفعا

، ويأتي ترتيب أبعاده على النحو التالي: الإدارة المبدعة للمعرفة، رأس المال 1.511بانحراف معياري قدره 

 بمستويات مرتفعة. وسوف نفصل فيما يلي كل الفكري البشري، الإدارة 
ً
بالإبداع، وقد تحققوا جميعا

 بعد من أبعاد تسيير الإبداع على حدة:

يتكون بعد الإدارة بالإبداع من خمس عبارات موزعة في الاستبيان وفق :مؤشر الإدارة بالإبداع.0

 :40،41،12،12،18للترتيب 

 مؤشر الإدارة بالإبداع. تقييم إجابات عينة الدراسة حسب  42الجدول  

الانحراف  الترتيب الاتجاه العام

 المعياري 

المتوسط 

 الحسابي

 الرقم العبارة/الفقرة

أميل 

 للموافقة

 18 تتبنى المؤسسة إستراتيجية واضحة للإبداع 3.94 1.144 3

أميل 

 ةللموافق

 12 تتبنى المؤسسة الإبداع ك قافة دائمة 3.59 1.093 4

أميل 

 للموافقة

ن بالمؤسسة منفتحين على البيئة المسؤولو  4.08 720. 1

 الخارجية

12 

أميل 

 للموافقة

 41 تشجع المؤسسة مواردها البشرية على الإبداع 3.94 1.090 3

أميل 

 للموافقة

 40 توفر المؤسسة بيئة ملئمة للتفكير الإبداعي 3.99 870. 2

  المستوى العام 3.908 1.552  مرتفع

 .spss v21مخرجات البرمجية الإحصائية اعتمادا على  المصدر:

بمتوسط ، مرتفعيتضح من الجدول أن إجابات الأفراد لبعد الإدارة بالإبداع في غالبيتها ذات تقييم 

من وانطلاقا من نتائج الاستبيان جاءت فقرات هذا البعد . 1.552وانحراف معياري  1.212حسابي 

الاتجاه الأقوى إلى الأقلوذلك بناء على المتوسط الحسابي والانحراف المعياري الخاص بإجابات 

 كما يلي:العاملين في عينة الدراسة 



 الفصل الثاني                                          تقديم ميدان الدراسة وعرض نتائجه التطبيقية

 
299 

ن بالمؤسسة منفتحين على البيئة الخارجية( في المرتبة التي تنص على)المسؤولو  12جاءت الفقرة رقم 

، مما 1.881وانحراف معياري قدره  4.12ها الحسابي الأولى من حيث درجة الموافقة حيث بلغ متوسط

 الخارجية. بيئتهامنفتحين على يبين بأن المسؤولين بالمؤسسة 

التي تنص على)توفر المؤسسة بيئة ملائمة للتفكير الإبداعي( في المرتبة الثانية من  40جاءت الفقرة رقم 

مما يبين أن ، 1.281وانحراف معياري قدره  1.22حيث درجة الموافقة حيث بلغ متوسطها الحسابي 

توفر بيئة ملائمة لإطلاق الطاقات الفكرية  المؤسسةبأن بدرجة تفوق المتوسط الأفراد متفقين 

 .والقدرات الذهنية لأفرادها على كافة المستويات

لثالثة من التي تنص على)تتبنى المؤسسة إستراتيجية واضحة للإبداع( في المرتبة ا 18جاءت الفقرة رقم 

وبالتالي ، 0.044وانحراف معياري قدره  1.24حيث درجة الموافقة حيث بلغ متوسطها الحسابي 

بالقدر الذي يمكنها من  ة الإبداع، وتشاركهم رؤياها المتعلقة بالإبداعتشجعهم على ممارسفالمؤسسة 

 . تحقيق أهدافها الإبداعية بقوة

 في المرتبة  41جاءت الفقرة رقم 
ً
التي تنص على)تشجع المؤسسة مواردها البشرية على الإبداع( أيضا

وانحراف معياري قدره  1.24الثالثة من حيث درجة الموافقة حيث بلغ متوسطها الحسابي المرلح 

 .وتشجعهم على ممارستهفحسب، بل  لإبداعرؤيتها لتشارك أفرادها في ، فالمؤسسة لا 0.121

التي تنص على)تتبنى المؤسسة الإبداع كثقافة دائمة( في المرتبة الرابعة من حيث  12جاءت الفقرة رقم 

أي أن أغلب ،0.121وانحراف معياري قدره  1.52درجة الموافقة حيث بلغ متوسطها الحسابي المرلح 

في  كافغير بقدر ،ولكن يمكننا القول أن ذلك ثقافة دائمة للإبداعى تتبنالعاملين يرون أن المؤسسة 

نظر الفئة التي لم تعط لهذه الفقرة تقييما كبيرا من وجهة نظرهم، أو الفئة التي كانت إجابتها محايدة 

 بالنسبة لهذا العنصر، وبالتالي فتبني ثقافة الإبداع غير كاف.

المؤسسة تتبنى مفهوم الإدارة بالإبداع بمستوى مرتفع، لكنها نتيجة أن من التحليل السابق، يتضح     

كافية للحكم بجودة نظام الإدارة بالإبداع ووصفه بالابتكاري، الذي يمكنها من توفير المناخ الجيد  غير 

 للإبداع وتحقيق نتائجه المرجوة.

يتكون بعد الإدارة المبدعة للمعرفة من خمس عبارات موزعة في :للمعرفة المبدعةمؤشر الإدارة .8

 :42، 45، 44، 41، 48الاستبيان وفق للترتيب 

 .تقييم إجابات عينة الدراسة حسب مؤشر الإدارة المبدعة للمعرفة  51الجدول 

الانحراف  الترتيب الاتجاه العام المتوسط   الرقم /الفقرةالعبارة
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 الحسابي المعياري 

لدى المؤسسة قسم متخصص لإدارة المعرفة  3.67 1.155 4 أميل للموافقة

 توثيق، تخزين، استرجاع المعرفة  

48 

تسعى المؤسسة إلى استقطاب المعرفة من  4.25 770. 2  شدةموافق 

 بحوث جامعية...  مختلف مصادرها الخارجية، 

41 

هنا  تواصل دائم بين إدارة المعرفة والإدارة  4.17 792. 3 أميل للموافقة

 العليا لتوفير الاحتياجات من المعارف

44 

للأفراد لتجربة  توفر المؤسسة مساحة حرية 4.17 865. 3 أميل للموافقة

 أفكارهم الإبداعية لإنتا  معارف جديدة

45 

 42 المؤسسة  قادرة على إنتا  معارف جديدة 4.26 824. 1 موافق  شدة

  المستوى العام 4.104 1.521  مرتفع

 .spss v21مخرجات البرمجية الإحصائية اعتمادا على  المصدر:

 يتضح من الجدول السابق أن مستوى الإدارة المبدعة للمعرفة    
 
 4.014بمتوسط حسابي  مرتفعا

من الاتجاه الأقوى إلى وانطلاقا من نتائج الاستبيان جاءت فقرات هذا البعد  .1.521وانحراف معياري 

الأقلوذلك بناء على المتوسط الحسابي والانحراف المعياري الخاص بإجابات العاملين في عينة الدراسة 

 كما يلي:

التي تنص على)المؤسسة قادرة على إنتاج معارف جديدة( في المرتبة الأولى من  42جاءت الفقرة رقم 

مما يبين أن ، 1.284وانحراف معياري قدره  4.82 حيث درجة الموافقة، حيث بلغ متوسطها الحسابي

ولعل  قادرة على إنتاج معارف جديدة المؤسسةالأفراد بأن هناك موافقة كبيرة من طرف العاملين 

 عملية التكوين، والمستوى العالي للتمكين والذي توصلنا إليه سابقا خير تعليل لهذه النتيجة.

المؤسسة إلى استقطاب المعرفة من مختلف مصادرها التي تنص على)تسعى  41جاءت الفقرة رقم 

( في المرتبة الثانية من حيث درجة الموافقة حيث بلغ متوسطها الحسابي ...( بحوث جامعية)الخارجية،

، وحظيت هذه الفقرة بموافقة كبيرة من طرف العاملين 1.881وانحراف معياري قدره  4.85المرلح 

ؤسسة على استقطاب المعارف وجذبها من مختلف المصادر ويدل ذلك على مايلمسونه من حرص الم

 الخارجية.

التي تنص على)هناك تواصل دائم بين إدارة المعرفة والإدارة العليا لتوفير  44جاءت الفقرة رقم 

 4.08الاحتياجات من المعارف( في المرتبة الثالثة من حيث درجة الموافقة حيث بلغ متوسطها الحسابي 

، أي أن العاملين موافقين بدرجة أكثر من متوسطة نحو ما تحتويه هذه 1.828وانحراف معياري قدره 

لتوفير الاحتياجات من المعارف وتسهل عملية الاتصال  تحقق التواصلالفقرة، مما يعني أن المؤسسة 

ن على تقاسم المعرفة بذلك أنها تشجع إلىإضافة  ِ
 
فهو الذي يقع على ، وهذه المهمة تخص القائد الممك
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إيجاد طرق، وأساليب جديدة من شأنها تطوير قاعدة المعرفة لدى المؤسسة، بإشراك العاملين، عاتقه 

 ة.وتطوير القدرات، والموجودات الفكري

التي تنص على)توفر المؤسسة مساحة حرية للأفراد لتجربة أفكارهم الإبداعية  45جاءت الفقرة رقم 

 
ً
في المرتبة الثالثة من حيث درجة الموافقة حيث بلغ متوسطها الحسابي  لإنتاج معارف جديدة( أيضا

 للعاملينتوفر  ، وهو تقييم أكبر من المتوسط، يعكس أن المؤسسة1.225وانحراف معياري قدره  4.08

مناخ إيجابي يحفز بذلك وتوفر  ،جديدةالعارف الممساحات حرية لتجربة أفكارهم الإبداعية لإنتاج 

إطلاق معارفهم الكامنة، وإتاحتها للمؤسسة، وكذلك دفعهم لتطوير معارفهم، وتنميتها  العاملين على

 .وخلق الفرص التي تسمح للأشخاص التعاون فيما بينهم، وبالتالي خلق أفكار جديدة

 تخزين، توثيق،) التي تنص على)لدى المؤسسة قسم متخصص لإدارة المعرفة 48جاءت الفقرة رقم 

 1.28( في المرتبة الرابعة من حيث درجة الموافقة حيث بلغ متوسطها الحسابي (استرجاع المعرفة

وعدم اتفاقهم على نفس الحكم ويعود تفسير هذا إلى حداثة مفهوم  ،0.055وانحراف معياري قدره 

 .وبالمؤسسة خاصة ،إدارة المعرفة عموما

في غالبيتها  الأفراديتضح أن إجابات المبدعة للمعرفة، و دارة نتائج حول واقع الإ   42 وضح الجدول 

تتبنى مفهوم الإدارة الإبداعية للمعرفة ولكن هي نسبة غير  المؤسسةمما يبين أن مرتفع، ذات تقييم 

نسبة هامة للحكم على أيضا ووصفها بالإبداعية،وهي  بالمؤسسةكافية للحكم بجودة إدارة المعرفة 

 ومحاولة تبني المدخل الابتكاري في ذلك. ،رتها للمعرفةفي إدا المؤسسةضرورة إعادة النظر في أسلوب 

يتكون بعد رأس المال الفكري البشري من خمس عبارات موزعة :س المال الفكري البشري أمؤشر ر .1

 :50، 51، 42، 42، 48في الاستبيان وفق للترتيب 

 

 

 تقييم إجابات عينة الدراسة حسب مؤشر رأس المال الفكري البشري. :50الجدول 

الانحراف  الترتيب الاتجاه العام

 المعياري 

المتوسط 

 الحسابي

 الرقم /الفقرةالعبارة

تعمل المؤسسة على إعادة تصميم الوظائف  3.98 953. 3 أميل للموافقة

 بحيث تتلءم مع احتياجات الإبداع

48 
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 الموارد البشرية نظام حوافز يشجعطورت إدارة  4.02 1.035 2 أميل للموافقة

 والمبدعينبداع الإ 

42 

تعمل المؤسسة على تنمية وتطوير مواردها  3.92 1.070 4 أميل للموافقة

 البشرية من خلل التدريب والتكوين

42 

يتماش ى نظام الأجور مع مستوى الكفاءات  3.86 1.119 0 أميل للموافقة

 والمهارات لاسيما الإبداعية

51 

استخدام المعارف ونقلها  لدى الأفراد القدرة على 4.49 703. 1 موافق  شدة

 إلى حيز التطبيق

50 

  المستوى العام 4.054 1.225  مرتفع

 .spss v21مخرجات البرمجية الإحصائية اعتمادا على  المصدر:

 يتضح من الجدول السابق أن مستوى مؤشر رأس المال الفكري البشري   
 
بمتوسط حسابي  مرتفعا

من وانطلاقا من نتائج الاستبيان جاءت فقرات هذا البعد  .1.225وانحراف معياري  4.154مرلح 

الاتجاه الأقوى إلى الأقلوذلك بناء على المتوسط الحسابي والانحراف المعياري الخاص بإجابات 

 كما يلي:العاملين في عينة الدراسة 

حيز التي تنص على)لدى الأفراد القدرة على استخدام المعارف ونقلها إلى  50جاءت الفقرة رقم 

وانحراف  4.42التطبيق( في المرتبة الأولى من حيث درجة الموافقة حيث بلغ متوسطها الحسابي المرلح 

، مايدل على اتفاق كبير بين العاملين على أن الأفراد قادرون على استخدام 1.811معياري قدره 

يس تدفق المعرفة المعرفة ونقلها من الحيازة إلى التطبيق، ما يدل على توفر ثقافة تدعو إلى تكر 

 .والمعلومات، ومشاركة جميع العاملين فيها

التي تنص على)طورت إدارة الموارد البشرية نظام حوافز يشجع الإبداع  42جاءت الفقرة رقم 

 4.18والمبدعين( في المرتبة الثانية من حيث درجة الموافقة حيث بلغ متوسطها الحسابي المرلح 

فالعاملون متفقون بنسبة أكبر من المتوسط على أن نظام الحوافز ، 0.115وانحراف معياري قدره 

 والمكافآت المتوفر يخدم ويشجع الجانب المبدع، والابداع، والمبدعين.

)تعمل المؤسسة على إعادة تصميم الوظائف بحيث تتلاءم مع احتياجات  48جاءت الفقرة رقم 

وانحراف معياري  1.22ث بلغ متوسطها الحسابي الإبداع( في المرتبة الثالثة من حيث درجة الموافقة حي

من طرف بأن الجهود المبذولة أكثر من متوسطة  الأفراد متفقين بنسبة، مما يبين أن 1.251قدره 

في محاولة لتحقيق التطابق بين احتياجات الوظائف ومواصفات شاغليها ومن ثم القدرة على المؤسسة 

الوظائف والمسؤوليات التي فوخدمة لأهداف الإبداع  ،ضافةوتقديما للقيم الم أداءتصميم وظائف أكثر 
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منح للعاملين عند تمكينهم مثل المشاركة في اتخاذ القرارات،حل المشاكل وتفويض السلطة 
 
ت

 وبالتالي تشجع الابداع. والمسؤولية، يمكن أن تساهم في اكتسابهم لخبرات ومعارف ضمنية جديدة

تعمل المؤسسة على تنمية وتطوير مواردها البشرية من خلال التي تنص على) 42جاءت الفقرة رقم 

 1.28التدريب والتكوين( في المرتبة الرابعة من حيث درجة الموافقة حيث بلغ متوسطها الحسابي 

مجهودات التدريب  أنعلى بمستوى كبير نوعا ما هناك اتفاق ، ف0.181وانحراف معياري قدره 

 .ة وأهداف الإبداعتماش ى بقوة مع إستراتيجيتوالتكوين 

التي تنص على)يتماش ى نظام الأجور مع مستوى الكفاءات والمهارات لاسيما  51جاءت الفقرة رقم 

 1.22الإبداعية( في المرتبة الخامسة من حيث درجة الموافقة حيث بلغ متوسطها الحسابي المرلح 

تماش ي نظام الأجور والحوافز اتفاق ثلة من العاملين مع تقض ي بهي  و ، 0.002وانحراف معياري قدره 

 منها. مع مستوى الكفاءات والمهارات لاسيما الإبداعية

تستثمر في  المؤسسةمما يبين بأن مرتفع، الأفراد في غالبيتها ذات تقييم  أنإجاباتيتضح كخلاصة    

جال جهودها في هذا الم أنوتقر بأهميتها في تحقيق أهداف التوسع والإبداع، إلا  ،مواردها البشرية

وذلك على ، ؤسسةيمكن وصفها بغير كافيةللحكم على قوة الاستثمار في رأس المال البشري وإدارته بالم

كافية للحكم على كفاية الاستثمارات نتيجةغير وهي اعتبار نسبة العمال الذين لا يوافقون هذا الرأي، 

بذل جهود لذلك لا ضير من  ، و للمؤسسةالمبذولة في هذا المجال لبلوغ أهداف الإستراتيجية الإبداعية 

 أكبر لتحقيق الإدارة الحديثة والابتكارية للموارد البشرية.

 مناقشة النتائج.مع اختبار الفرضيات  ال الث: المطلب

ومدى توفر  ،ومدى تبنيها للإبداع كثقافة ؤسسةبعد تقييم واقع تمكين العاملين بالم           

أي و اتجاهات تسيير الإبداع،  اختبار مدى وجود علاقة بين التمكينالإبداع فيها،سيتم اتجاهاتتسيير 

 الإبداع. لتحقيق اتجاهات تسيير اختبار مدى اعتماد التمكين بالمؤسسة كمدخل

لأبعاد  1.15لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة : .اختبار الفرضية الرئيسية الأولىأولا

 التمكين النفس ي بصفة مستقلة على تسيير الإبداع لدى العاملين في المؤسسة الوطنية للتأمينات.

 التالية:  4 وتتفرع عنها الفرضيات الفرعية الأربعة 
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 للمعنى كبعد من  1.15:لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة الفرضية الفرعية الأولى

 لى تسيير الإبداع لدى العاملين في المؤسسة الوطنية للتأمينات.أبعاد التمكين النفس ي ع

 للكفاءة كبعد  1.15:لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة الفرضية الفرعية ال انية

 من أبعاد التمكين النفس ي على تسيير الإبداع لدى العاملين في المؤسسة الوطنية للتأمينات.

 للحرية كبعد من 1.15:لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالةالفرضية الفرعية ال ال ة

 أبعاد التمكين النفس ي على تسيير الإبداع لدى العاملين في المؤسسة الوطنية للتأمينات.

 للتأثير كبعد من 1.15:لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالةالفرضية الفرعية الرا عة

 لى تسيير الإبداع لدى العاملين في المؤسسة الوطنية للتأمينات.أبعاد التمكين النفس ي ع

من أجل اختبار الفرضيات السابقة سنعتمد على تحليل الانحدار، وقبل ذلك لابد من التأكد من   

وللتأكد من ذلك سيتم الاعتماد على معامل  ،عدم وجود مشكلة الارتباط بين المتغيرات المستقلة

لكل بعد من أبعاد  Toleranceوالتباين المسموح به  VIF(variance inflation factor)تضخم التباين

 %5وقيمة التباين المسموح أكبر من  01المتغير المستقل. وفي حال كان معامل تضخم التباين أقل من 

فيمكن ضمان عدم وجود مشكلة الارتباط بين المتغيرات والانتقال لتحليل الانحدار. كما سنتطرق 

للتأكد من خضوع البيانات للتوزيع  Skewnessسبق من خلال حساب معامل الالتواء  للتأكد مما

 . 0الطبيعي وذلك في حال كانت القيمة المطلقة لمعامل الالتواء أقل من 

 اختبار معامل تضخم التباين والتباين المسموح به ومعامل الالتواء للمتغيرات.  58الجدول رقم 

 معامل الالتواء

skewness 

معامل تضخم  التباين المسموح

 vif التباين

 المتغير المستقل الأ عاد

 التمكين النفس ي المعنى 1.189 0.841 0.369-

 الكفاءة 1.438 0.696 0.984-

 الحرية 2.020 0.495 0.775-

 التأثير 2.000 0.500 0.366-

 .spss v21مخرجات البرمجية الاحصائية المصدر: 

حيث تراوحت بين  01نجد من الجدول السابق أن قيم معامل تضخم التباين جميعها أقل من    

، وبناء عليه 1.240و  1.425وتتراوح بين  %5، وقيم التباين المسموح جميعها أكبر من 8.181و  0.022

أن جميع نستنتج عدم وجود مشكلة الارتباط بين أبعاد المتغير المستقل التمكين النفس ي. كذلك نجد 
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لجميع أبعاد التمكين النفس ي وبذلك نؤكد خضوع البيانات  0قيم معامل الالتواء المطلقة أقل من 

 للتوزيع الطبيعي.

من أجل اختبار هذه الفرضية سنعتمد على تحليل التباين .أثر  عد المعنى على تسيير الإبداع: 0

نحدار البسيط لاختبار أثر بعد المعنى على للانحدار للتأكد من صلاحية النموذج، بالإضافة إلى تحليل الا 

 تسيير الإبداع.

 :نتائج تحليل التباين للنحدار. 51رقم  الجدول 

مستوى دلالة 

(F) 

 (F)قيمة 

 المحسوبة

متوسط 

 المربعات

مجموع  درجات الحرية

 المربعات

 المصدر

 الانحدار 0.378 1 0.378 1.503 223..

 الخطأ 24.654 98 0.252  

 الكلي 25.032 99   

ودرجات حرية  %5الجدولية عند مستوى دلالة  (F)قيمة 

 22،0= 3.92 

 %5 عند مستوى دلالة

 .spss v21مخرجات البرمجية الإحصائية  المصدر:

أصغر من قيمتها الجدولية والبالغة  0.511المحسوبة والبالغة  Fيتضح من الجدول السابق أن قيمة 

مستوى المعنوية المفروض وبناء عليه  %5وهي أكبر من  1.881بالإضافة إلى أن مستوى الدلالة  1.28

 نستنتج أن النموذج غير صالح لاختبار هذه الفرضية. 

  نتائج تحليل الانحدار البسيط لاختبار أثر المعنى كبعد من أ عاد التمكين النفس ي على 54الجدول  

 تسيير الإبداع.

مستوى دلالة 

(T) 

 (T)قيمة 

 المحسوبة

معامل 

 (R)الارتباط 

 المتغير المستقل B الخطأ المعياري 

 المعنى 0.123 0.100 0.123 1.1226 0.223

(= 52،1) ودرجات حرية %0 الجدولية عند مستوى دلالة (T) قيمة المتغير التا ع: تسيير الإبداع

1.64 

 %5عند مستوى دلالة 

 .spss v.21مخرجات البرمجية الإحصائية  المصدر:

يتضح من الجدول السابق أنه لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية للمعنى كبعد من أبعاد التمكين    

 على قيمة 
ً
أصغر من قيمتها  0.0882المحسوبة والبالغة  Tالنفس ي على تسيير الإبداع، وذلك استنادا

مستوى المعنوية المفروض.  %5أكبر من  1.881، بالإضافة أن مستوى المعنوية 0.24الجدولية والبالغة 
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لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند : وبناء على ماسبق نقبل الفرضية الصفرية التي تنص على أنه

 .للمعنى كبعد من أبعاد التمكين النفس ي على تسيير الإبداع 1.15مستوى دلالة

من أجل اختبار هذه الفرضية سنعتمد على تحليل التباين .أثر  عد الكفاءة على تسيير الإبداع: 8

للانحدار للتأكد من صلاحية النموذج، بالإضافة إلى تحليل الانحدار البسيط لاختبار أثر بعد الكفاءة 

 .على تسيير الإبداع

  :نتائج تحليل التباين للنحدار.55 رقم الجدول 

ة مستوى دلال

(F) 

 (F)قيمة 

 المحسوبة

متوسط 

 المربعات

مجموع  درجات الحرية

 المربعات

 المصدر

 الانحدار 2.198 1 2.198 9.434 0.003

 الخطأ 22.834 98 0.233  

 الكلي 25.032 99   

 ودرجات حرية %5 الجدولية عند مستوى دلالة (F) قيمة

 22،0= 3.92 

 %5 عند مستوى دلالة

 .spss v.21مخرجات البرمجية الإحصائية  المصدر:

أكبر من قيمتها الجدولية والبالغة  2.414المحسوبة والبالغة  Fيتضح من الجدول السابق أن قيمة   

مستوى المعنوية المفروض وبناء عليه  %5وهي أصغر من  1.111بالإضافة إلى أن مستوى الدلالة  1.28

 نستنتج أن النموذج صالح لاختبار هذه الفرضية. 

  :نتائج تحليل الانحدار البسيط لاختبار أثر المعنى كبعد من أ عاد التمكين النفس ي على تسيير الإبداع.52الجدول 

مستوى دلالة 

(T) 

 (T)قيمة 

 المحسوبة

معامل 

 (R)الارتباط 

 المتغير المستقل B الخطأ المعياري 

 الكفاءة 0.203 0.066 0.296 3.071 0.003

 تسيير الإبداع: المتغيرالتا ع

 

 ودرجات حرية %5 الجدولية عند مستوى دلالة (T) قيمة

 22،0= 0.24 

 %5 عند مستوى دلالة

 .spss v.21مخرجات البرمجية الإحصائية  المصدر:

يتضح من الجدول السابق أنه يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية للكفاءة كبعد من أبعاد التمكين النفس ي   

 على قيمة 
ً
أكبر من قيمتها الجدولية  1.180المحسوبة والبالغة  Tعلى تسيير الإبداع، وذلك استنادا

ية المفروض. وبناء مستوى المعنو  %5أصغر من  1.111، بالإضافة أن مستوى المعنوية 0.24والبالغة 
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يوجد أثر ذو دلالة :على ماسبق نرفض الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية البديلة التي تنص على أنه

 .للكفاءة كبعد من أبعاد التمكين النفس ي على تسيير الإبداع1.15إحصائية عند مستوى دلالة

سنعتمد على تحليل التباين من أجل اختبار هذه الفرضية .أثر  عد الحرية على تسيير الإبداع: 1

للانحدار للتأكد من صلاحية النموذج، بالإضافة إلى تحليل الانحدار البسيط لاختبار أثر بعد الحرية 

 .على تسيير الإبداع

  :نتائج تحليل التباين للنحدار.58 رقم الجدول 

مستوى دلالة 

(F) 

 (F)قيمة 

 المحسوبة

متوسط 

 المربعات

مجموع  درجات الحرية

 المربعات

 المصدر

 الانحدار 2.347 1 2.347 10.139 0.002

 الخطأ 22.685 98 0.231  

 الكلي 25.032 99   

 ودرجات حرية %5 الجدولية عند مستوى دلالة (F) قيمة

 22،0= 3.92 

 %5 عند مستوى دلالة

 .spss v.21مخرجات البرمجية الإحصائية  المصدر:

أكبر من قيمتها الجدولية والبالغة  01.012المحسوبة والبالغة  Fيتضح من الجدول السابق أن قيمة 

مستوى المعنوية المفروض وبناء عليه  %5وهي أصغر من  1.118بالإضافة إلى أن مستوى الدلالة  1.28

 نموذج صالح لاختبار هذه الفرضية.نستنتج أن ال

 من أ عاد التمكين النفس ي على تسيير الإبداع. :نتائج تحليل الانحدار البسيط لاختبار أثر الحرية كبعد 52الجدول 

مستوى دلالة 

(T) 

 (T)قيمة 

 المحسوبة

معامل الارتباط 

(R) 

الخطأ 

 المعياري 

B  المتغير

 المستقل

 الحرية 0.289 0.091 3.6.. 3.184 0.002

 تسيير الإبداع: المتغيرالتا ع

 

 ودرجات حرية %5 الجدولية عند مستوى دلالة (T) قيمة

 22،0 = 0.24 

 %5 عند مستوى دلالة

 .spss v.21مخرجات البرمجية الإحصائية  المصدر:

يتضح من الجدول السابق أنه يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية للحرية كبعد من أبعاد التمكين النفس ي 

 على قيمة 
ً
أكبر من قيمتها الجدولية  1.024المحسوبة والبالغة  Tعلى تسيير الإبداع، وذلك استنادا

مستوى المعنوية المفروض. وبناء  %5أصغر من  1.118، بالإضافة أن مستوى المعنوية 0.24والبالغة 



 الفصل الثاني                                          تقديم ميدان الدراسة وعرض نتائجه التطبيقية

 
308 

يوجد أثر ذو دلالة :على ماسبق نرفض الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية البديلة التي تنص على أنه

 .ن النفس ي على تسيير الإبداعللحرية كبعد من أبعاد التمكي1.15إحصائية عند مستوى دلالة

من أجل اختبار هذه الفرضية سنعتمد على تحليل التباين .أثر  عد التأثير على تسيير الإبداع:4

للانحدار للتأكد من صلاحية النموذج، بالإضافة إلى تحليل الانحدار البسيط لاختبار أثر بعد التأثير على 

 .تسيير الإبداع

 التباين للنحدار. :نتائج تحليل 52الجدول 

مستوى دلالة 

(F) 

 (F)قيمة 

 المحسوبة

متوسط 

 المربعات

مجموع  درجات الحرية

 المربعات

 المصدر

 الانحدار 2.030 1 2.030 8.649 0.004

 الخطأ 23.002 98 0.235  

 الكلي 25.032 99   

 ودرجات حرية %5 الجدولية عند مستوى دلالة (F) قيمة

 22،0= 3.92 

 %5دلالة عند مستوى 

 .spss v.21: مخرجات البرمجية الاحصائية المصدر

أكبر من قيمتها الجدولية والبالغة  2.242المحسوبة والبالغة  Fيتضح من الجدول السابق أن قيمة 

مستوى المعنوية المفروض وبناء عليه  %5وهي أصغر من  1.114بالإضافة إلى أن مستوى الدلالة  1.28

 نستنتج أن النموذج صالح لاختبار هذه الفرضية. 

  نتائج تحليل الانحدار البسيط لاختبار أثر التأثير كبعد من أ عاد التمكين النفس ي على تسيير الإبداع.21الجدول 

مستوى دلالة 

(T) 

 (T)قيمة 

 المحسوبة

معامل الارتباط 

(R) 

 المتغير المستقل B الخطأ المعياري 

 التأثير 0.281 0.096 0.285 2.941 0.004

 ودرجات حرية %5 الجدولية عند مستوى دلالة  T  قيمة المتغير التا ع: تسيير الإبداع

 22،0= 0.24 

 %5عند مستوى دلالة 

 .spss v.21: مخرجات البرمجية الإحصائية المصدر

يتضح من الجدول السابق أنه يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية للتأثير كبعد من أبعاد التمكين النفس ي   

 على قيمة 
ً
أكبر من قيمتها الجدولية  8.240المحسوبة والبالغة  Tعلى تسيير الإبداع، وذلك استنادا

ية المفروض. وبناء مستوى المعنو  %5أصغر من  1.114، بالإضافة أن مستوى المعنوية 0.24والبالغة 
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يوجد أثر ذو دلالة :على ماسبق نرفض الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية البديلة التي تنص على أنه

 .للتأثير كبعد من أبعاد التمكين النفس ي على تسيير الإبداع1.15إحصائية عند مستوى دلالة

 أظهرت النتائج أنه لايوجد أثر للمعنى على تسيير  :مناقشة نتائج الفرضية الرئيسية الأولى

 الإبداع، في حين يوجد أثر لكل من الأبعاد:الكفاءة، والحرية، والتأثير على المتغير التابع تسيير الإبداع.

لأبعاد  1.15لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  .اختبار الفرضية الرئيسية ال انية:ثانيا

 التمكين الهيكلي بصفة مستقلة على تسيير الإبداع لدى العاملين في المؤسسة الوطنية للتأمينات.

 فرضيات فرعية التالية:  2 وتتفرع عنها ست

  للتفويض كبعد من  1.15الفرضية الفرعية الأولى:لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة

 ر الإبداع لدى العاملين في المؤسسة الوطنية للتأمينات. أبعاد التمكين الهيكلي على تسيي

  للمشاركة كبعد  1.15الفرضية الفرعية الثانية:لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة

 من أبعاد التمكين الهيكلي على تسيير الإبداع لدى العاملين في المؤسسة الوطنية للتأمينات.

  لفريق العمل كبعد 1.15يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالةالفرضية الفرعية الثالثة:لا

 من أبعاد التمكين الهيكلي على تسيير الإبداع لدى العاملين في المؤسسة الوطنية للتأمينات. 

 لتدفق المعلومات 1.15الفرضية الفرعية الرابعة:لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة

عاد التمكين الهيكلي على تسيير الإبداع لدى العاملين في المؤسسة الوطنية والاتصال كبعد من أب

 للتأمينات.

 للتحفيز والدعم 1.15الفرضية الفرعية الخامسة:لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة

 ت.كبعد من أبعاد التمكين الهيكلي على تسيير الإبداع لدى العاملين في المؤسسة الوطنية للتأمينا

 للتدريب  1.15الفرضية الفرعية السادسة:لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة

والتعليم والتطوير كبعد من أبعاد التمكين الهيكلي على تسيير الإبداع لدى العاملين في المؤسسة 

 الوطنية للتأمينات.

ل ذلك لابد من التأكد من من أجل اختبار الفرضيات السابقة سنعتمد على تحليل الانحدار، وقب  

عدم وجود مشكلة الارتباط بين المتغيرات المستقلة، وللتأكد من ذلك سيتم الاعتماد على معامل 

 لكل بعد من أبعاد المتغير المستقل.  Toleranceوالتباين المسموح به  VIFتضخم التباين 
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فيمكن ضمان  %5موح أكبر من وقيمة التباين المس 01وفي حال كان معامل تضخم التباين أقل من     

عدم وجود مشكلة الارتباط بين المتغيرات والانتقال لتحليل الانحدار. كما سنتطرق للتأكد مما سبق 

للتأكد من خضوع البيانات للتوزيع الطبيعي، وذلك في  Skewnessمن خلال حساب معامل الالتواء 

 . 0حال كانت القيمة المطلقة لمعامل الالتواء أقل من 

 

  اختبار معامل تضخم التباين والتباين المسموح ومعامل الالتواء للمتغيرات.20الجدول 

معامل تضخم  التباين المسموح معامل الالتواء

 التباين 

 المتغير المستقل الأ عاد

 التمكين الهيكلي التفوي  1.976 0.506 0.357-

 المشاركة 2.233 0.448 0.316-

 العملفريق  2.374 0.421 1.212-

تدفق المعلومات  1.874 0.534 0.887-

 والاتصال

 التحفيز والدعم 1.256 0.796 0.261-

التدريب والتعليم  1.413 0.708 0.604-

 والتطوير

 .spss v .21: مخرجات البرمجية الإحصائية المصدر

حيث تراوحت بين  01نجد من الجدول السابق أن قيم معامل تضخم التباين جميعها أقل من   

، وبناء عليه 1.822و  1.480وتتراوح بين  %5، وقيم التباين المسموح جميعها أكبر من 8.184و  0.040

نستنتج عدم وجود مشكلة الارتباط بين أبعاد المتغير المستقل التمكين الهيكلي. كذلك نجد أن جميع 

لهيكلي، وبذلك نؤكد خضوع البيانات لجميع أبعاد التمكين ا 0قيم معامل الالتواء المطلقة أقل من 

 للتوزيع الطبيعي، باستثناء بعد فريق العمل.

من أجل اختبار هذه الفرضية سنعتمد على تحليل التباين .أثر  عد التفوي  على تسيير الإبداع:0

للانحدار للتأكد من صلاحية النموذج، بالإضافة إلى تحليل الانحدار البسيط لاختبار أثر بعد التفويض 

 .تسيير الإبداععلى 
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  نتائج تحليل التباين للنحدار.28الجدول 

مستوى دلالة 

(F) 

 (F)قيمة 

 المحسوبة

متوسط 

 المربعات

مجموع  درجات الحرية

 المربعات

 المصدر

 الانحدار 4.401 1 4.401 20.906 0.000

 الخطأ 20.631 98 0.211  

 الكلي 25.032 99   

 ودرجات حرية %5 مستوى دلالةالجدولية عند  (F) قيمة

 22،0= 3.92 

 %5عند مستوى دلالة 

 .spss v .21مخرجات البرمجية الإحصائية المصدر: 

أكبر من قيمتها الجدولية والبالغة  81.212المحسوبة والبالغة  Fيتضح من الجدول السابق أن قيمة  

مستوى المعنوية المفروض، وبناء  %5وهي أصغر من  1.111بالإضافة إلى أن مستوى الدلالة  1.28

 عليه نستنتج أن النموذج صالح لاختبار هذه الفرضية. 

 نتائج تحليل الانحدار البسيط لاختبار أثر التفوي  كبعد من أ عاد التمكين الهيكلي على تسيير 21الجدول 

 الإبداع.

مستوى دلالة 

(T) 

 (T)قيمة 

 المحسوبة

معامل 

 (R)الارتباط 

 المتغير المستقل B الخطأ المعياري 

 التفوي  0.346 0.076 0.176 4.572 0.000

 ودرجات حرية %5 الجدولية عند مستوى دلالة  T  قيمة المتغير التا ع: تسيير الإبداع

 22،0= 0.24 

 %5عند مستوى دلالة 

 .spss v .21مخرجات البرمجية الإحصائية  المصدر:

يتضح من الجدول السابق أنه يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية للتفويض كبعد من أبعاد التمكين   

 على قيمة 
ً
أكبر من قيمتها  4.588المحسوبة والبالغة  Tالهيكلي على تسيير الإبداع، وذلك استنادا

ة مستوى المعنوي %5أصغر من  1.111، بالإضافة أن مستوى المعنوية 0.24الجدولية والبالغة 

المفروض. وبناء على ماسبق نرفض الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية البديلة التي تنص على 
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للتفويض كبعد من أبعاد التمكين الهيكلي على 1.15يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة:أنه

 .تسيير الإبداع

سنعتمد على تحليل التباين من أجل اختبار هذه الفرضية .أثر  عد المشاركة على تسيير الإبداع: 8

للانحدار للتأكد من صلاحية النموذج، بالإضافة إلى تحليل الانحدار البسيط لاختبار أثر بعد التفويض 

 .على تسيير الإبداع

 

 

  نتائج تحليل التباين للنحدار.24الجدول 

مستوى دلالة 

(F) 

 (F)قيمة 

 المحسوبة

متوسط 

 المربعات

مجموع  درجات الحرية

 المربعات

 المصدر

 الانحدار 4.506 1 4.506 21.514 0.000

 الخطأ 20.526 98 0.209  

 الكلي 25.032 99   

 ودرجات حرية %5 الجدولية عند مستوى دلالة (F) قيمة

 22،0= 3.92 

 %5عند مستوى دلالة 

 .spss v .21: مخرجات البرمجية الإحصائية المصدر

أكبر من قيمتها الجدولية والبالغة  80.504المحسوبة والبالغة  Fيتضح من الجدول السابق أن قيمة 

مستوى المعنوية المفروض، وبناء  %5وهي أصغر من  1.111بالإضافة إلى أن مستوى الدلالة  1.28

 عليه نستنتج أن النموذج صالح لاختبار هذه الفرضية. 

كبعد من أ عاد التمكين الهيكلي على تسيير  نتائج تحليل الانحدار البسيط لاختبار أثر المشاركة 25الجدول 

 الابداع.

مستوى دلالة 

(T) 

 (T)قيمة 

 المحسوبة

معامل 

 (R)الارتباط 

 المتغير المستقل B الخطأ المعياري 

 المشاركة 0.353 0.076 0.424 4.638 0.000

 ودرجات حرية %5 الجدولية عند مستوى دلالة  T  قيمة المتغير التا ع: تسييرالإبداع

 22،0= 0.24 

 %5عند مستوى دلالة 

 .spss v .21مخرجات البرمجية الإحصائية  المصدر:
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يتضح من الجدول السابق أنه يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية للمشاركة كبعد من أبعاد التمكين  

 على قيمة 
ً
أكبر من قيمتها  4.212المحسوبة والبالغة  Tالهيكلي على تسيير الإبداع، وذلك استنادا

مستوى المعنوية  %5أصغر من  1.111، بالإضافة أن مستوى المعنوية 0.24الجدولية والبالغة 

: المفروض. وبناء على ماسبق نرفض الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية البديلة التي تنص على أنه

للمشاركة كبعد من أبعاد التمكين الهيكلي على  1.15يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة

 .تسيير الإبداع

من أجل اختبار هذه الفرضية سنعتمد على تحليل التباين .أثر  عد فريق العمل على تسيير الإبداع: 1

للانحدار للتأكد من صلاحية النموذج، بالإضافة إلى تحليل الانحدار البسيط لاختبار أثر بعد التفويض 

 .بداععلى تسيير الإ 

 

 

  نتائج تحليل التباين للنحدار.22الجدول 

مستوى دلالة 

(F) 

 (F)قيمة 

 المحسوبة

متوسط 

 المربعات

مجموع  درجات الحرية

 المربعات

 المصدر

 الانحدار 8.588 1 8.588 51.181 0.000

 الخطأ 16.444 98 0.168  

 الكلي 25.032 99   

 ودرجات حرية %5 الجدولية عند مستوى دلالة (F) قيمة

 22،0= 3.92 

 %5عند مستوى دلالة 

 .spss v .21مخرجات البرمجية الإحصائية  المصدر:

أكبر من قيمتها الجدولية والبالغة  50.020المحسوبة والبالغة  Fيتضح من الجدول السابق أن قيمة 

مستوى المعنوية المفروض وبناء عليه  %5وهي أصغر من  1.111بالإضافة إلى أن مستوى الدلالة  1.28

 نستنتج أن النموذج صالح لاختبار هذه الفرضية.

 نتائج تحليل الانحدار البسيط لاختبار أثر فريق العمل كبعد من أ عاد التمكين الهيكلي على تسيير 28الجدول 

 الإبداع.

مستوى دلالة 

(T) 

 (T)قيمة 

 المحسوبة

معامل 

 (R)الارتباط 

 المتغير المستقل B الخطأ المعياري 

 فريق العمل 0.413 0.058 026.. 7.154 0.000

 ودرجات حرية %5 الجدولية عند مستوى دلالة  T  قيمة المتغير التا ع: تسيير الإبداع
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 22،0= 0.24 

 %5عند مستوى دلالة 

 .spss v .21مخرجات البرمجية الإحصائية  المصدر:

يتضح من الجدول السابق أنه يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية لفريق العمل كبعد من أبعاد التمكين   

 على قيمة 
ً
أكبر من قيمتها  8.054المحسوبة والبالغة  Tالهيكلي على تسيير الإبداع، وذلك استنادا

لمعنوية مستوى ا %5أصغر من  1.111، بالإضافة أن مستوى المعنوية 0.24الجدولية والبالغة 

: المفروض. وبناء على ماسبق نرفض الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية البديلة التي تنص على أنه

للفريق العمل كبعد من أبعاد التمكين الهيكلي 1.15يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة

 .على تسيير الإبداع

من أجل اختبار هذه الفرضية سنعتمد على  .أثر تدفق المعلومات والاتصال على تسيير الإبداع:4

تحليل التباين للانحدار للتأكد من صلاحية النموذج، بالإضافة إلى تحليل الانحدار البسيط لاختبار أثر 

 .بعد التفويض على تسيير الإبداع

 

 

  نتائج تحليل التباين للنحدار.22الجدول 

مستوى دلالة 

(F) 

 (F)قيمة 

 المحسوبة

متوسط 

 المربعات

مجموع  درجات الحرية

 المربعات

 المصدر

 الانحدار 6.552 1 6.552 34.744 0.000

 الخطأ 18.480 98 0.189  

 الكلي 25.032 99   

 ودرجات حرية %5 الجدولية عند مستوى دلالة (F) قيمة

 22،0= 3.92 

 %5عند مستوى دلالة 

 .spss v .21مخرجات البرمجية الإحصائية  المصدر:

أكبر من قيمتها الجدولية والبالغة  14.844المحسوبة والبالغة  Fيتضح من الجدول السابق أن قيمة   

مستوى المعنوية المفروض وبناء عليه  %5وهي أصغر من  1.111بالإضافة إلى أن مستوى الدلالة  1.28

 نستنتج أن النموذج صالح لاختبار هذه الفرضية. 

الانحدار البسيط لاختبار أثر تدفق المعلومات والاتصال كبعد من أ عاد التمكين الهيكلي  نتائج تحليل 22الجدول 

 على تسيير الإبداع.

مستوى دلالة  معامل  (T)قيمة   المتغير المستقل B الخطأ المعياري 



 الفصل الثاني                                          تقديم ميدان الدراسة وعرض نتائجه التطبيقية

 
315 

(T) الارتباط  المحسوبة(R) 

 والاتصال المعلومات 0.444 0.075 0.512 5.894 0.000

 ودرجات حرية %5 الجدولية عند مستوى دلالة  T  قيمة تسيير الإبداعالمتغير التا ع: 

 22،0= 0.24 

 %5عند مستوى دلالة 

 .spss v .21مخرجات البرمجية الإحصائية  المصدر:

يتضح من الجدول السابق أنه يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية للمعلومات والاتصال كبعد من أبعاد   

 على قيمة 
ً
أكبر من  5.224المحسوبة والبالغة  Tالتمكين الهيكلي على تسيير الإبداع، وذلك استنادا

مستوى المعنوية  %5أصغر من  1.111، بالإضافة أن مستوى المعنوية 0.24قيمتها الجدولية والبالغة 

: المفروض. وبناء على ماسبق نرفض الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية البديلة التي تنص على أنه

للمعلومات والاتصال كبعد من أبعاد التمكين 1.15يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة

 .الهيكلي على تسيير الإبداع

من أجل اختبار هذه الفرضية سنعتمد على تحليل : .أثر  عد التحفيز والدعم على تسيير الإبداع5

التباين للانحدار للتأكد من صلاحية النموذج، بالإضافة إلى تحليل الانحدار البسيط لاختبار أثر بعد 

 .التفويض على تسيير الإبداع

 

 

  نتائج تحليل التباين للنحدار.81الجدول 

مستوى دلالة 

(F) 

 (F)قيمة 

 المحسوبة

متوسط 

 المربعات

مجموع  درجات الحرية

 المربعات

 المصدر

 الانحدار 1.019 1 1.019 4.161 0.044

 الخطأ 24.012 98 0.245  

 الكلي 25.032 99   

 ودرجات حرية %5 الجدولية عند مستوى دلالة (F) قيمة

 22،0= 3.92 

 %5عند مستوى دلالة 

 .spss v .21: مخرجات البرمجية الإحصائية المصدر

أكبر من قيمتها الجدولية والبالغة  4.020المحسوبة والبالغة  Fيتضح من الجدول السابق أن قيمة    

مستوى المعنوية المفروض وبناء عليه  %5وهي أصغر من  1.144بالإضافة إلى أن مستوى الدلالة  1.28

 نستنتج أن النموذج صالح لاختبار هذه الفرضية. 
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الانحدار البسيط لاختبار أثر التحفيز والدعم كبعد من أ عاد التمكين الهيكلي على تسيير  نتائج تحليل 80الجدول 

 الإبداع .

مستوى دلالة 

(T) 

 (T)قيمة 

 المحسوبة

معامل 

 (R)الارتباط 

 المتغير المستقل B الخطأ المعياري 

 التحفيزوالدعم 0.219 0.107 0.202 2.040 0.044

 ودرجات حرية %5 الجدولية عند مستوى دلالة  T  قيمة المتغير التا ع: تسيير الإبداع

 22،0= 0.24 

 %5عند مستوى دلالة 

 .spss v .21: مخرجات البرمجية الإحصائية المصدر

يتضح من الجدول السابق أنه يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية للتحفيز والتشجيع كبعد من أبعاد 

 على قيمة 
ً
أكبر من  8.141المحسوبة والبالغة  Tالتمكين الهيكلي على تسيير الإبداع، وذلك استنادا

ى المعنوية مستو  %5أصغر من  1.144، بالإضافة أن مستوى المعنوية 0.24قيمتها الجدولية والبالغة 

: المفروض. وبناء على ماسبق نرفض الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية البديلة التي تنص على أنه

للتحفيز والتشجيع كبعد من أبعاد التمكين الهيكلي 1.15يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة

 .على تسيير الإبداع

من أجل اختبار هذه الفرضية سنعتمد على أثر التدريب والتعليم والتطوير على تسيير الإبداع: .2

تحليل التباين للانحدار للتأكد من صلاحية النموذج، بالإضافة إلى تحليل الانحدار البسيط لاختبار أثر 

 .تسيير الإبداع علىالتدريب والتعليم والتطوير بعد 

 

 

 التباين للنحدار. نتائج تحليل 88الجدول 

مستوى دلالة 

(F) 

 (F)قيمة 

 المحسوبة

متوسط 

 المربعات

مجموع  درجات الحرية

 المربعات

 المصدر

 الانحدار 1.210 1 1.210 4.979 0.028

 الخطأ 23.821 98 0.243  

 الكلي 25.032 99   

 ودرجات حرية %5 الجدولية عند مستوى دلالة (F) قيمة

 22،0= 3.92 

 %5دلالة عند مستوى 

 .spss v .21: مخرجات البرمجية الإحصائية المصدر
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أكبر من قيمتها الجدولية والبالغة  4.282المحسوبة والبالغة  Fيتضح من الجدول السابق أن قيمة 

مستوى المعنوية المفروض وبناء عليه  %5وهي أصغر من  1.182بالإضافة إلى أن مستوى الدلالة  1.28

 نستنتج أن النموذج صالح لاختبار هذه الفرضية. 

 نتائج تحليل الانحدار البسيط لاختبار أثر التدريب والتعليم والتطوير كبعد من أ عاد التمكين 81الجدول 

 الهيكلي على تسيير الإبداع في المؤسسة.

مستوى دلالة 

(T) 

 (T)قيمة 

 المحسوبة

معامل 

 (R)الارتباط 

 المتغير المستقل B الخطأ المعياري 

 التدريب 0.200 0.090 0.048 2.231 0.028

والتعليم 

 والتطوير

 ودرجات حرية %5 الجدولية عند مستوى دلالة  T  قيمة المتغير التا ع: تسيير الإبداع

 22،0= 0.24 

 %5عند مستوى دلالة 

 .spss v .21: مخرجات البرمجية الإحصائية المصدر

يتضح من الجدول السابق أنه يوجد تأثير ذو دلالة احصائية للتدريب والتعليم والتطوير كبعد من   

 على قيمة 
ً
أكبر  8.810المحسوبة والبالغة  Tأبعاد التمكين الهيكلي على تسيير الإبداع، وذلك استنادا

مستوى  %5أصغر من  1.182، بالإضافة أن مستوى المعنوية 0.24من قيمتها الجدولية والبالغة 

المعنوية المفروض. وبناء على ماسبق نرفض الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية البديلة التي تنص على 

للتدريب والتعليم والتطوير كبعد من أبعاد  1.15يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة:أنه

 .ير الإبداعالتمكين الهيكلي على تسي

 :نرفض الفرضية الرئيسية الثانية وبالتالي يوجد أثر ذو  مناقشة نتائج الفرضية الرئيسية ال انية

 لأبعاد التمكين الهيكلي مستقلة على تسيير الإبداع. 0...دلالة إحصائية عند 

 1.15لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة .اختبار الفرضية الرئيسية ال ال ة:ثال ا

 للتمكين بشقيه النفس ي والهيكلي على تسيير الإبداع لدى العاملين في المؤسسة الوطنية للتأمينات.

من أجل اختبار هذه الفرضية سنعتمد  .أثر التمكين  شقيه النفس ي والهيكلي على تسيير الإبداع:0

للتأكد من صلاحية النموذج، بالإضافة إلى تحليل الانحدار المتعدد لاختبار على تحليل التباين للانحدار 

أثر المتغيرات المستقلة والمتمثلة في التمكين النفس ي والهيكلي على المتغير التابع والمتمثل في تسيير 

 الإبداع. 
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  نتائج تحليل التباين للنحدار84الجدول 

مستوى دلالة 

(F) 

 (F)قيمة 

 المحسوبة

متوسط 

 المربعات

مجموع  درجات الحرية

 المربعات

 المصدر

 الانحدار 6.267 1 6.267 .32.73 0.000

 الخطأ 12.760 92 151..  

 الكلي 32..20 99   

 ودرجات حرية %5 الجدولية عند مستوى دلالة (F) قيمة

 22،0= 1.28 

 %5عند مستوى دلالة 

 .spss v .21مخرجات البرمجية الإحصائية  المصدر:

، 1.28أكبر من القيمة الجدولية  18.811المحسوبة والبالغة  Fيتضح من الجدول السابق أن قيمة    

وبناء عليه نستنتج  %5أصغر من مستوى المعنوية المفروض  1.111بالإضافة إلى أن مستوى المعنوية 

 أن النموذج صالح لاختبار هذه الفرضية.

 ختبار أثر التمكين الكلي على تسيير الإبداع.نتائج تحليل الانحدار المتعدد لا  85الجدول 

مستوى دلالة 

(T) 

 (T)قيمة 

 المحسوبة

Beta  الخطأ المعياري B  المتغيرات

 المستقلة

إجمالي  6.2.. 0.1.0 ..0.. 0.721 0.001

 التمكين

 ودرجات حرية %5 الجدولية عند مستوى دلالة (T) قيمة R =0.243)2(معامل التحديد 

 22،0= 0.24 

 %5دلالة عند مستوى  المتغير التا ع: تسيير الابداع

 .spss v .21: مخرجات البرمجية الإحصائية المصدر

يتضح من الجدول السابق أن هناك تأثير ذو دلالة إحصائية للتمكين النفس ي والهيكلي كمتغيرات   

 على أن قيمة 
ً
المحسوبة المطلقة لإجمالي التمكين والبالغة   Tمستقلة على تسيير الإبداع. وذلك استنادا

وهو   1.111، بالإضافة إلى أن مستوى المعنوية بلغ  0.24الجدولية والبالغة  Tأكبر من قيمة  5.880

 من قيمة معامل التحديد التي بلغت %5أقل من مستوى المعنوية المفروض 
ً
نستنتج  1.841. وانطلاقا

التباين في تسيير الإبداع، وهذه القيمة مقبولة إلى حد ما، وتعني من  %84.1أن إجمالي التمكين يفسر

 وجود عوامل أخرى تؤثر في تسيير الإبداع ولكن لم يأخذها النموذج بعين الاعتبار.
ً
 أيضا

وبناء عليه نرفض الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية البديلة التي تنص على أنه:يوجد أثر ذو دلالة 

 للتمكين بشقيه النفس ي والهيكلي على تسيير الإبداع. 1.15 إحصائية عند مستوى دلالة
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لتبيان مدى إسهام كل متغير  .ترتيب دخول متغيرات التمكين في معادلة التنبؤ بتسيير الإبداع:8

مستقل على حدة في بناء النموذج الرياض ي الذي يمثل أثر التمكين بشقيه النفس ي والهيكلي على تسيير 

 الإبداع سنستخدم تحليل الانحدار المتعدد التدريجي التراكمي.

من خلل التمكين النفس ي  الإبداع  نتائج تحليل الانحدار التدري ي التراكمي للتنبؤ بتسيير 82الجدول 

 والتمكين الهيكلي كمتغيرات مستقلة.

ترتيب دخول المتغيرات في  R)2(معامل التحديد  المحسوبة (F)قيمة  (F)مستوى دلالة 

 معادلة التنبؤ

 التمكين الهيكلي 152.. 43.438 0.000

 التمكين النفس ي 0.243 28.134 0.000

 ودرجات حرية %5 الجدولية عند مستوى دلالة  F  قيمة %0عند مستوى دلالة 

 22،0= 1.28 

 ودرجات حرية %5 الجدولية عند مستوى دلالة (F) قيمة

 28،8= 1.18 

 تسيير الإبداع: المتغير التا ع

 .spss v .21مخرجات البرمجية الإحصائية  المصدر:

نجد من الجدول السابق أن التمكين الهيكلي كان أول المتغيرات الداخلة في معادلة الانحدار، حيث    

من قيمة التباين في المتغير التابع تسيير الإبداع، ثم تلاه متغير التمكين النفس ي %02.8يفسر ماقيمته 

من  %84.1قدره حيث يفسر مع متغير التمكين الهيكلي ما %5.0الذي أضاف قيمة تفسيرية بلغت 

 قيمة التباين في المتغير التابع.

 :نرفض الفرضية الرئيسة الثالثة وبالتالي يوجد أثر ذو مناقشة نتائج الفرضية الرئيسية ال ال ة

سيير الإبداع لدى للتمكين بشقيه النفس ي والهيكلي على ت 1.15دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 

 لتأمينات.اؤسسة العاملين في م

للتمكين  1.15لا يوجد ارتباط ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  .الفرضية الرئيسية الرا عة:را عا

 بشقيه النفس ي والهيكلي وبين تسيير الإبداع لدى العاملين في مؤسسة التأمينات.

 لاختبار الفرضية السابقة سيتم الاعتماد على اختبار معامل الارتباط بيرسون.

 

 معامل الارتباط  بيرسون. اختبار 88الجدول 

   تسيير الإبداع التمكين النفس ي التمكين الهيكلي

تسيير  اختبار الارتباط بيرسون  1 **0.341 **0.554

  sig.مستوى الدلالة  0.001 0.000 الإبداع

 عدد المفردات ..1 ..1 011
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 .spss v .21مخرجات البرمجية الإحصائية  المصدر:

 :السابقمن خلال الجدول يلاحظ 

  حيث بلغت قيمة مستوى الدلالة التمكين النفس ي و تسيير الإبداع وجود ارتباط بين متغير ،

وعليه يتم قبول الفرضية ، %41لوقوع القيمة بين الصفر و 0.341وقيمة الاختبار  <1.1100.05

 .عارتباط طردي ضعيف بين التمكين النفس ي وتسيير الإبداويعبر عن  ،البديلة والارتباط موجب

  حيث بلغت قيمة مستوى الدلالة التمكين الهيكلي وتسيير الإبداع، وجود ارتباط بين متغير

وعليه يتم قبول الفرضية البديلة ، %21و %41لوقوع القيمة بين  1.554ار وقيمة الاختب <1.110.05

 والارتباط موجب ويعبر عن ارتباط طردي متوسط بين التمكين الهيكلي و الإبداع.

وعليه يتم رفض الفرضية الصفرية وقبول الفرضية البديلة والتي تنص على أن: يوجد ارتباط ذو دلالة 

 للتمكين بشقيه النفس ي والهيكلي وبين تسيير الإبداع. 1.15إحصائية عند مستوى دلالة 

كين نجد أن النتيجة السابقة تؤكد نتيجة نموذج الانحدار الخطي المتعدد التدريجي وهو وجود التم 

 الهيكلي كمتغير أول ومؤثر بقيمة أكبر ومن ثم التمكين النفس ي.

 :نرفض الفرضية الرئيسية الرابعة وبالتالي يوجد ارتباط مناقشة نتائج الفرضية الرئيسية الرا عة

للتمكين بشقيه النفس ي والهيكلي وبين تسيير الإبداع لدى  1.15ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 

 ؤسسة التأمينات.العاملين في م

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة خامسا.اختبار الفرضية الرئيسية الخامسة:

تجاه متغيرات الدراسة)التمكين النفس ي، التمكين الهيكلي، تسيير الإبداع( وفق المتغيرات  1.15

 الشخصية والوظيفية.

 فرضيات فرعية هي:  5 وتتفرع عنها خمس

  تجاه  1.15لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة عية الأولى:الفرضية الفر

 متغيرات الدراسة )التمكين النفس ي، التمكين الهيكلي، تسيير الإبداع( وفق المتغير الشخص ي)الجنس(.

 :تجاه  1.15لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة الفرضية الفرعية ال انية

 متغيرات الدراسة )التمكين النفس ي، التمكين الهيكلي، تسيير الإبداع( وفق المتغير الشخص ي)السن(.
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 :تجاه  1.15لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة الفرضية الفرعية ال ال ة

لشخص ي)المستوى متغيرات الدراسة )التمكين النفس ي، التمكين الهيكلي، تسيير الإبداع( وفق المتغير ا

 التعليمي(.

 :تجاه  1.15لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة الفرضية الفرعية الرا عة

متغيرات الدراسة )التمكين النفس ي، التمكين الهيكلي، تسيير الإبداع( وفق المتغير الوظيفي)التصنيف 

 الوظيفي(.

 :تجاه  1.15إحصائية عند مستوى دلالة لا توجد فروق ذات دلالة الفرضية الفرعية الخامسة

متغيرات الدراسة )التمكين النفس ي، التمكين الهيكلي، تسيير الإبداع( وفق المتغير الوظيفي)سنوات 

 الخبرة(.

من أجل التأكد من هذه .أثر عامل الجن  على آراء العمال المستجوبين تجاه متغيرات الدراسة:0

وذلك لأن عامل الجنس يحتوي على  Independent-Samples T- testالفرضية سنعتمد على اختبار 

 فئتين فقط هما ذكر، أنثى: 

  نتائج اختبار فرق المتوسطين لآراء العمال اتجاه متغيرات الدراسة تبعا للجن .82الجدول 

 مستوى دلالة

 F  

 (F) قيمة

 المحسوبة

الانحراف 

 المعياري 

المتوسط 

 الحسابي

 المتغير  الفئة العدد

التمكين  ذكر 60 4.150 0.401 0.899 0.345

 أنثى 40 4.104 0.477 النفس ي

التمكين  ذكر 60 4.113 0.399 3.073 0.083

 أنثى 40 4.043 0.482 الهيكلي

 تسيير الإبداع ذكر 60 4.004 0.496 0.403 0.527

 أنثى 40 4.048 0.518

 .spss v .21: مخرجات البرمجية الإحصائية المصدر

 خلال الجدول السابق نجد أن:من 

  لعامل الجنس، وذلك 
ً
لا يوجد تباين في آراء العاملين المستوجبين تجاه متغير التمكين النفس ي تبعا

 إلى أن قيمة مستوى المعنوية المحسوب له والذي يبلغ 
ً
أكبر من مستوى المعنوية  1.145استنادا

 .%5المفروض والذي يبلغ 
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 لعامل الجنس، وذلك لا يوجد تباين في آراء العام 
ً
لين المستوجبين تجاه متغير التمكين الهيكلي تبعا

 إلى أن قيمة مستوى المعنوية المحسوب له والذي يبلغ 
ً
أكبر من مستوى المعنوية  1.121استنادا

 .%5المفروض والذي يبلغ 

  لعامل الجنس، وذلك 
ً
لا يوجد تباين في آراء العاملين المستوجبين تجاه متغير تسيير الإبداع تبعا

 إلى أن قيمة مستوى المعنوية المحسوب له والذي يبلغ 
ً
أكبر من مستوى المعنوية  1.588استنادا

 .%5المفروض والذي يبلغ 

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية  وبناء على ما سبق نقبل الفرضية الصفرية التي تنص على أنه:

تجاه متغيرات الدراسة)التمكين النفس ي، التمكين الهيكلي، تسيير الإبداع(  1.15عند مستوى دلالة 

 وفق المتغير الشخص ي)الجنس(.

تبين هذه النتيجة أن العاملين حسب عينة الدراسة لا تختلف آرائهم باختلاف الجنس، أي أنهم    

ذكورا لهم نفس التصورات والاتجاهات تجاه كل من التمكين النفس ي،والتمكين  سواء كانوا إناثا أو 

 الهيكلي، وتسيير الإبداع.

من أجل اختبار هذه .أثر عامل السن على آراء العمال المستجوبين تجاه متغيرات الدراسة: 8

وذلك لأن عامل السن يحتوي على One- way ANOVAالفرضية سنعتمد على تحليل التباين الأحادي 

 سنة.  50سنة، أكثر من  51و 40سنة، بين  41و 10سنة، بين  11أربع فئات وهي: أقل من 

 

 

 

 

 

  نتائج تحليل التباين الأحادي لآراء العمال المستجوبين تجاه متغيرات الدراسة تبعا للسن.82الجدول 

مستوى 

 (F) دلالة

 (F) قيمة

 المحسوبة

درجات 

 الحرية

الانحراف 

 المعياري 

المتوسط 

 الحسابي

 المتغير الفئة العدد
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التمكين  سنة 11أقل من  10 4.250 0.439 (3،56) 0.288 0.834

 سنة 41و 10بين  40 4.108 0.411 النفس ي

 سنة 51و 40بين  30 4.122 0.435

 سنة 50أكثر من  20 4.133 0.483

 المجموع 100 4.132 0.431

التمكين  سنة 11 أقل من 10 4.183 0.316 (3،56) 0.391 1.821

 سنة 41و 10 بين 40 4.043 0.435 الهيكلي

 سنة 51و 40 بين 30 4.072 0.467

 سنة 50 أكثر من 20 4.132 0.447

 المجموع 100 4.085 0.434

تسيير  سنة 11 أقل من 10 3.833 0.486 (3،56) 0.696 0.557

 سنة 41و 10 بين 40 2...4 0.528 الإبداع

 سنة 51و 40 بين 30 4.062 0.477

 سنة 50 أكثر من 20 57..4 0.509

 المجموع 100 4.022 502.

 2.68 =22،1  ودرجات حرية %5 الجدولية عند مستوى دلالة (F) قيمة

 .spss v .21مخرجات البرمجية الإحصائية  المصدر:

 خلال الجدول السابق نجد أن:من 

  لعامل السن، وذلك 
ً
لا يوجد تباين في آراء العاملين المستوجبين تجاه متغير التمكين النفس ي تبعا

 إلى أن قيمة مستوى المعنوية المحسوب له والذي يبلغ 
ً
أكبر من مستوى المعنوية  1.214استنادا

 .%5المفروض والذي يبلغ 

  لعامل السن، وذلك 
ً
لا يوجد تباين في آراء العاملين المستوجبين تجاه متغير التمكين الهيكلي تبعا

 إلى أن قيمة مستوى المعنوية المحسوب له والذي يبلغ 
ً
أكبر من مستوى المعنوية  1.822استنادا

 .%5المفروض والذي يبلغ 

 لعامل السن، وذلك لا يوجد تباين في آراء العاملين المستوجبين تجاه متغير ت 
ً
سيير الإبداع تبعا

 إلى أن قيمة مستوى المعنوية المحسوب له والذي يبلغ 
ً
أكبر من مستوى المعنوية  1.558استنادا

 .%5المفروض والذي يبلغ 

وبناء على ماسبق نقبل الفرضية الصفرية التي تنص على أنه:لا توجد فروق ذو دلالة إحصائية عند 

متغيرات الدراسة)التمكين النفس ي، التمكين الهيكلي، تسيير الإبداع( وفق تجاه  1.15مستوى دلالة 

 المتغير الشخص ي)السن(.
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تبرز هذه النتيجة أن العاملين في مؤسسة التأمينات حسب عينة الدراسة، لا تختلف آرائهم باختلاف   

تجاه كل من  السن؛ أي أن العاملين من جميع الفئات العمرية يحملون نفس التصورات والاتجاهات

 التمكين النفس ي، والتمكين الهيكلي، وتسيير الإبداع.

من أجل اختبار .أثر عامل المستوى التعليمي على آراء العمال المستجوبين تجاه متغيرات الدراسة:1

وذلك لأن عامل المستوى One- way ANOVA هذه الفرضية سنعتمد على تحليل التباين الأحادي 

 ليسانس، ماستر، دراسات عليا، أخرى. :ع فئات وهيالتعليمي يحتوي على أرب

لآراء العمال المستجوبين تجاه متغيرات الدراسة تبعا  الأحادي نتائج تحليل التباين 21الجدول 

 للمستوى التعليمي.

مستوى 

 (F) دلالة

 (F) قيمة

 المحسوبة

درجات 

 الحرية

الانحراف 

 المعياري 

المتوسط 

 الحسابي

 المتغير الفئة العدد

 التمكين النفس ي ليسا   55 4.1303 46030. (3،56) 0.370 0.775

 ماستر 20 4.0875 41927.

 دراسات عليا 20 4.1333 37012.

 أخرى  5 4.3167 45415.

 المجموع 100 4.1317 43134.

 التمكين الهيكلي ليسا   55 4.1280 48118. (3،56) 0.403 0.751

 ماستر 20 4.0208 42696.

 دراسات عليا 20 4.0438 30030.

 أخرى  5 4.0333 41708.

 المجموع 100 4.0850 43354.

 تسيير الإبداع ليسا   55 4.0315 56915. (3،56) 0.231 0.874

 ماستر 20 4.0200 44227.

 دراسات عليا 20 4.0433 37915.

 أخرى  5 3.8400 47749.

 المجموع 100 4.0220 50284.

 8.22 =22،1  ودرجات حرية %5 الجدولية عند مستوى دلالة (F) قيمة

 .spss v .21مخرجات البرمجية الإحصائية  المصدر:

 من خلال الجدول السابق نجد أن:
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  لعامل المستوى 
ً
لا يوجد تباين في آراء العاملين المستوجبين تجاه متغير التمكين النفس ي تبعا

 إلى أن قيمة مستوى المعنوية المحسوب له والذي يبلغ 
ً
أكبر من مستوى 1.885التعليمي، وذلك استنادا

 .%5المعنوية المفروض والذي يبلغ 

 لعامل المستوى لا يوجد تباين في آراء العاملين المستوجبين تج 
ً
اه متغير التمكين الهيكلي تبعا

 إلى أن قيمة مستوى المعنوية المحسوب له والذي يبلغ 
ً
أكبر من مستوى  1.850التعليمي، وذلك استنادا

 .%5المعنوية المفروض والذي يبلغ 

  لعامل المستوى 
ً
التعليمي،  لا يوجد تباين في آراء العاملين المستوجبين تجاه متغير تسيير الإبداع تبعا

 إلى أن قيمة مستوى المعنوية المحسوب له والذي يبلغ 
ً
أكبر من مستوى المعنوية  1.284وذلك استنادا

 .%5المفروض والذي يبلغ 

وبناء على ما سبق نقبل الفرضية الصفرية التي تنص على أنه: لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية 

التمكين النفس ي، التمكين الهيكلي، تسيير الإبداع( تجاه متغيرات الدراسة ) 1.15عند مستوى دلالة 

 وفق المتغير الشخص ي)المستوى التعليمي(.

تبرز هذه النتيجة أن العاملين في مؤسسة التأمينات حسب عينة الدراسة، لا تختلف آرائهم باختلاف   

ت والاتجاهات المستوى التعليمي؛ أي أن العاملين من جميع المؤهلات التعليمية يحملون نفس التصورا

 تجاه كل من التمكين النفس ي، والتمكين الهيكلي، وتسيير الإبداع.

من أجل  .أثر عامل التصنيف الوظيفي على آراء العمال المستجوبين تجاه متغيرات الدراسة:4

وذلك لأن عامل One- way ANOVA اختبار هذه الفرضية سنعتمد على تحليل التباين الأحادي 

، إدارة وسطى، إدارة عليا: وهي من ثلاث مستويات إدارية فئات ثلاثتوي على التصنيف الوظيفي يح

 إدارة دنيا.
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  نتائج تحليل التباين الأحادي لآراء العمال المستجوبين تجاه متغيرات الدراسة تبعا للتصنيف 20الجدول 

 الوظيفي.

 مستوى دلالة

(F) 

 (F) قيمة

 المحسوبة

درجات 

 الحرية

الانحراف 

 المعياري 

المتوسط 

 الحسابي

 المتغير الفئة العدد

0.522 0.655 

 

التمكين  إدارة عليا 10 3.983 0.677 (97،2)

 إدارة وسطى 50 4.145 0.392 النفس ي

 إدارة دنيا 40 4.152 0.409

 المجموع 100 4.131 0.431

التمكين  إدارة عليا 10 3.858 .623. (97،2) 1.543 0.219

 إدارة وسطى 50 4.105 .379. الهيكلي

 إدارة دنيا 40 4.116 .438.

 المجموع 100 4.085 434..

تسيير  إدارة عليا 10 3.953 .674. (97،2) 0.156 0.856

 إدارة وسطى 50 4.045 430.. الإبداع

 إدارة دنيا 40 4.010 .545.

 المجموع 100 4.022 0.3..

 3.07 =28،8  ودرجات حرية %5 عند مستوى دلالة الجدولية (F) قيمة

 .spss v .21مخرجات البرمجية الإحصائية  المصدر:

 من خلال الجدول السابق نجد أن:

  لعامل التصنيف 
ً
لا يوجد تباين في آراء العاملين المستوجبين تجاه متغير التمكين النفس ي تبعا

 إلى أن قيمة مستوى المعنوية المحسوب له والذي يبلغ 
ً
أكبر من مستوى  1.588الوظيفي، وذلك استنادا

 .%5المعنوية المفروض والذي يبلغ 

 لعامل التصنيف لا يوجد تباين في آراء العاملين المستوجبين تج 
ً
اه متغير التمكين الهيكلي تبعا

 إلى أن قيمة مستوى المعنوية المحسوب له والذي يبلغ 
ً
أكبر من مستوى  1.802الوظيفي، وذلك استنادا

 .%5المعنوية المفروض والذي يبلغ 

  لعامل التصنيف 
ً
لا يوجد تباين في آراء العاملين المستوجبين تجاه متغير تسيير الإبداع تبعا

 إلى أن قيمة مستوى المعنوية المحسوب له والذي يبلغ 
ً
أكبر من مستوى  1.252الوظيفي، وذلك استنادا

 .%5المعنوية المفروض والذي يبلغ 
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وبناء على ماسبق نقبل الفرضية الصفرية التي تنص على أنه: لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية 

كين النفس ي، التمكين الهيكلي، تسيير الإبداع( تجاه متغيرات الدراسة)التم 1.15عند مستوى دلالة 

 وفق المتغير الوظيفي )التصنيف الوظيفي(.

وهذه النتيجة تبرز أن العاملين في المؤسسة حسب عينة الدراسة، لا تختلف آرائهم باختلاف   

تصنيفهم الوظيفي. أي أن العاملين مهما كان منصاهم الوظيفي يحملون نفس التصورات والاتجاهات 

 جاه كل من التمكين النفس ي والتمكين الهيكلي وتسيير الإبداع.ت

من أجل اختبار هذه  ثر عامل سنوات الخبرة على آراء العمال المستجوبين تجاه متغيرات الدراسة:أ.5

وذلك لأن عامل سنوات الخبرة  One- way ANOVAالفرضية سنعتمد على تحليل التباين الأحادي 

 .سنة 82سنة، أكثر من  85و 02سنة، بين  05و 5سنوات، بين  5أقل من  :يحتوي على أربع فئات وهي

 نتائج تحليل التباين الأحادي لآراء العمال المستجوبين تجاه متغيرات الدراسة تبعا لسنوات 28الجدول 

 الخبرة.

مستوى 

 (F) دلالة

 (F) قيمة

 المحسوبة

درجات 

 الحرية

الانحراف 

 المعياري 

المتوسط 

 الحسابي

 المتغير الفئة العدد

التمكين  سنوات 5أقل من  15 3.9833 61978. (3.56) 0.857 0.467

 سنة 05و 5بين  65 4.1397 40828. النفس ي

 سنة 85و 02بين  10 4.2083 28396.

 سنة 82أكثر من  10 4.2250 36015.

 المجموع 100 4.1317 43134.

التمكين  سنوات 5 أقل من 15 3.9167 60422. (3.56) 0.888 0.450

 سنة 05و 5 بين 65 4.1122 41425. الهيكلي

 سنة 85و 02 بين 10 4.1292 31881.

 سنة 82 أكثر من 10 4.1167 34905.

 المجموع 100 4.0850 43354.

تسيير  سنوات 5 أقل من 15 3.8178 67069. (3.56) 1.153 0.332

 سنة 05و 5 بين 65 4.0503 50194. الإبداع

 سنة 85و 02 بين 10 4.1600 31771.

 سنة 82 أكثر من 10 4.0067 30380.

 المجموع 100 4.0220 50284.

 8.22 =22،1  ودرجات حرية %5 الجدولية عند مستوى دلالة (F) قيمة

 .spss v .21مخرجات البرمجية الإحصائية  المصدر:

 السابق نجد أن:من خلال الجدول 
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  ،لعامل سنوات الخبرة 
ً
لا يوجد تباين في آراء العاملين المستوجبين تجاه متغير التمكين النفس ي تبعا

 إلى أن قيمة مستوى المعنوية المحسوب له والذي يبلغ 
ً
أكبر من مستوى المعنوية  1.428وذلك استنادا

 .%5المفروض والذي يبلغ 

  ،لعامل سنوات الخبرة 
ً
لا يوجد تباين في آراء العاملين المستوجبين تجاه متغير التمكين الهيكلي تبعا

 إلى أن قيمة مستوى المعنوية المحسوب له والذي يبلغ 
ً
أكبر من مستوى المعنوية  1.451وذلك استنادا

 .%5المفروض والذي يبلغ 

 لعامل سنوات الخبرة،  لا يوجد تباين في آراء العاملين المستوجبين تجاه 
ً
متغير تسيير الإبداع تبعا

 إلى أن قيمة مستوى المعنوية المحسوب له والذي يبلغ 
ً
أكبر من مستوى المعنوية  1.118وذلك استنادا

 .%5المفروض والذي يبلغ 

وبناء على ما سبق نقبل الفرضية الصفرية التي تنص على أنه: لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية   

تجاه متغيرات الدراسة)التمكين النفس ي، التمكين الهيكلي، تسيير الإبداع(  1.15ستوى دلالة عند م

وهذه النتيجة تبرز أن العاملين في المؤسسة حسب عينة الدراسة، وفق المتغير الوظيفي)سنوات الخبرة(.

ا في الخدمة لا تختلف آرائهم باختلاف سنوات خبرتهم. أي أن العاملين مهما كانت المدة التي قضوه

 يحملون نفس التصورات والاتجاهات تجاه كل من التمكين النفس ي والتمكين الهيكلي وتسيير الإبداع.

 :انطلاقا من النتائج السابقة يمكن أن نصل إلى آراء و مناقشة نتائج الفرضية الرئيسية الخامسة

 تصورات العمال المبحوثين حول متغيرات الدراسة من خلال النقاط الآتية:

  تجاه متغيرات الدراسة )التمكين  1.15لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية

 النفس ي، التمكين الهيكلي، تسيير الإبداع( وفق المتغير الشخص ي)الجنس(.

  تجاه متغيرات الدراسة )التمكين  1.15لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة

 النفس ي، التمكين الهيكلي، تسيير الإبداع( وفق المتغير الشخص ي)السن(.

  تجاه متغيرات الدراسة )التمكين  1.15لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة

 النفس ي، التمكين الهيكلي، تسيير الإبداع( وفق المتغير الشخص ي)المستوى التعليمي(.

  تجاه متغيرات الدراسة )التمكين  1.15لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة

 النفس ي، التمكين الهيكلي، تسيير الإبداع( وفق المتغير الوظيفي)التصنيف الوظيفي(.

  تجاه متغيرات الدراسة )التمكين  1.15لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة

 النفس ي، التمكين الهيكلي، تسيير الإبداع( وفق المتغير الوظيفي)سنوات الخبرة(.
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 خلصة:

تطرقنا في هذا الفصل إلى عرض أهم نتائج الدراسة الميدانية ومناقشتها، حيث حاولنا                

التأمينات  شركةملامسة مدى إدراك العاملين لتمكينهم، ومدى تحقق تسيير الإبداع باتجاهاته في 

ية توصلنا من خلال الدراسة الميدانوقد  بالإضافة إلى اختبار فرضيات الدراسة، وتحليل أهم نتائجها.

إلى أن هناك مستوى مرتفع للتمكين النفس ي لدى العاملين في المؤسسة، وهذا مايعكسه ارتفاع أبعاده 

ممثلة في المعنى،الكفاءة،الحرية،والتأثير، وكذلك بالنسبة للتمكين الهيكلي فقد توصلنا إلى أنه يتحقق 

 عة ممثلة في التفويض،داخل المؤسسة بمستوى مرتفع، وهذا ما يعكسه ظهور أبعاده بمستويات مرتف

التحفيز والدعم، التدريب والتعليم والتطوير، وبناء  تدفق المعلومات والاتصال، فرق العمل، المشاركة،

عليه يمكننا القول أن المطلوب من المؤسسة هو السعي بجد نحو المحافظة على هذه الوضعية والبيئة 

 التمكينية المحفِزة للنجاح والأداء الفعال وللإبداع.

كما خلصنا أيضا إلى أن هناك مستوى مرتفع للمتغير التابع تسيير الإبداع في المؤسسة وهذا ما         

ينعكس من خلال تحقق اتجاهاته التي جاءت بمستوى مرتفع لكل من الإدارة بالإبداع، الإدارة المبدعة 

رص كل الحرص على للمعرفة، رأس المال البشري، وعليه يمكننا القول بأنه على المؤسسة أن تح

 الحفا  على هذه الاتجاهات ودعمها من أجل تيسير عمليات تسيير الإبداع.

وبعد اختبار الفرضيات توصلنا إلى أنه يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لأبعاد التمكين النفس ي كل        

نى إذ وجدنا أنه لا ماعدا بعد المعحرية، التأثير على تسيير الإبداع، ال على حدة والمتمثلة في الكفاءة،

ومن جانب  .يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للمعنى كبعد من أبعاد التمكين النفس ي على تسيير الإبداع

ي التفويض، آخر توصلنا إلى وجود أثر ذو دلالة إحصائية لأبعاد التمكين الهيكلي كل على حدة متمثلة ف

والتطوير على  ،التدريب والتعليمز والتشجيعتدفق المعلومات والاتصال، التحفيالمشاركة، فريق العمل، 

تسيير الإبداع. وعليه نستنتج أنه يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للتمكين النفس ي والهيكلي على تسيير 

 الإبداع.

من  %84.1 كما توصلنا أيضا إلى أن التمكين الإجمالي بشقيه النفس ي والهيكلي يفسر ما مقداره       

 ارتباط بين متغير ومن ناحية الارتباط وجدنا بأنه يوجد قيمة التباين في تسيير الإبداع في المؤسسة. 

ارتباط بين متغير ،إلا أنه ارتباط ضعيف، كما يوجد والارتباط موجب، التمكين النفس ي و تسيير الإبداع

وعليه نستنتج أنه يوجد  التمكين الهيكلي وتسيير الإبداع، والارتباط موجب وهو ارتباط متوسط.

وباختبار التباين لمعرفة  إحصائية للتمكين بشقيه النفس ي والهيكلي وبين تسيير الإبداع.ارتباط ذو دلالة 

آراء العاملين على اختلاف  توجهات آراء العينة حسب الخصائص الشخصية والوظيفية توصلنا إلى أن

 خصائصهم الشخصية والوظيفية قد جاءت متجانسة بالنسبة لمتغيرات الدراسة.



 

 

 

 

 

 

 

ةييييييييخاتمال



 خاتمة                                   

 
329 

 البحث بمجموعة من النتائج والتوصيات نوردها فيما يلي: خرج

 أولا.النتائج:

 نتائج القسم النظري:أهم  -أ

حقيقيا،إذ تعددت النماذج البحث عن مفهوم دقيق ومحدد للتمكين كمصطلح إداري يعد إشكالا  -

المفسرة له في أدبيات إدارة الأعمال الغربية والعربية على حد سواء، ولعل هذا ما يميزه عن غيره من 

المصطلحات والمفاهيم الإدارية، فعمقه يفرض علينا النظر إليه من اتجاهات وزوايا مختلفة ومتعددة، 

داد تعاريفه دون اللجوء إلى تقييمها أو المفاضلة الأمر الذي يدفعنا إلى تحليله من خلال محاولة تع

بينها.لكن الملاحظ حاليا هو الاتفاق على تناوله اعتبارا من كونه إستراتيجية معاصرة للتطوير الإداري 

 هدفها هو تفعيل وتثمين أداء ودور الموارد البشرية في المؤسسة الاقتصادية.

إلى الموارد البشرية باعتبارهم رأس مال بشري  إن الهدف الأساس ي من التمكين هو تعميق النظر  -

وفكري لابد من الاستثمار فيه، عن طريق الثقة فيهم وتحريرهم من كافة القيود التي تعيق نموهم 

وتطورهم، حيث يقوم على مبدأ أساس ي ألا وهو أن الفرد مهما كان موقعه الوظيفي هو أساس النجاح 

 والتميز في بيئة الأعمال المعاصرة.

متطلبات التكيف مع بيئة الأعمال المعاصرة تفرض على المؤسسة تبني مدخل التمكين حيث  إن -

تظهر أهميته انطلاقا من أن محور اهتمامه هو الموارد البشرية وكيفية تفعيلها وتأهيلها كما أن نتائجه 

وكبيرا على كبيرة على مستوى المؤسسة والعاملين والعملاء على حد سواء. كما أن لديه أثرا مباشرا 

الإنتاجية والربحية، أما بالنسبة للعاملين فالتمكين يؤدي إلى زيادة التزامهم وتعلمهم، كما يضمن لهم 

النمو والتطور والأهم يوفر لهم فرصا مناسبة لتفجير طاقاتهم وقدراتهم الإبداعية أما بالنسبة للعملاء 

 وإشباع حاجياتهم ورغباتهم. فهو يضمن التواصل الفعال معهم بما يؤدي الى تحقيق رضاهم

 أهم نتائج القسم التطبيقي: -ب

يعتبر  ميدان الدراسة مؤسسة التأمينات، وقد وقع اختيارنا عليها لإجراء الدراسة الميدانية نظرا  -

لعدة أسباب أهمها: حساسية الخدمات التي تقدمها وأهميتها الكبيرة بالنسبة للمجتمع، حيث يشترط 

الأمر الذي يشكل تحديا كبيرا على مواردها البشرية بما يفرض ضرورة فيها الجودة والديمومة، 

 تأهيلهم، وتمكينهم.

انطلاقا من تحليل الدراسات السابقة قمنا ببناء أنموذج خاص لقياس متغيرات الدراسة حيث  -

أنه تمثل المتغير المستقل في التمكين بمدخليه النفس ي والهيكلي؛ فبالنسبة للتمكين النفس ي توصلنا إلى 
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يمكن قياسه انطلاقا من أربعة أبعاد أساسية وهي)المعنى،الكفاءة،التأثير،الحرية(، أما بالنسبة للتمكين 

قاس بستة أبعاد أساسية وهي )التفويض، المشاركة، فرق العمل،  الهيكلي فتوصلنا إلى أنه يمكن أن ي 

يم والتطوير(، أما المتغير التابع تدفق المعلومات والاتصال، التحفيز والتشجيع والدعم، التدريب والتعل

فكان تسيير الإبداع، و الذي اتجهنا إلى أنه يمكن أن يقاس من خلال اتجاهات ثلاثة وهي)الإدارة 

 بالإبداع، الإدارة المبدعة للمعرفة، رأس المال الفكري البشري(.

لدراسة. وكتحليل لأهم مفردة، وميزنا التفاعل الإيجابي الكبير للعاملين مع ا 011بلغت عينة الدراسة 

، أما %21خصائص الشخصية لعينة الدراسة يمكننا القول بأن الغالب عليها هم الذكور بما نسبته 

سنة( بنسبة  41و  10بالنسبة للسن يتضح أن الفئة العمرية الغالبة على عينة الدراسة هي مابين )

ثم الفئة العمرية )أكبر من  ،%11 سنة( بنسبة بلغت 51و  40، تليها الفئة العمرية مابين)%41بلغت 

من  %51. الملاحظ أن %01سنة( بنسبة  11، وأخيرا الفئة العمرية)أقل من %81سنة( بنسبة  50

منهم يتجاوزون هذه السن، بما يعطي  %51سنة من العمر، و 41العاملين في العينة لا يتجاوزون 

انطباع عن التنوع الفئات العمرية في عينة الدراسة، أما بالنسبة للمستوى التعليمي فقد شكل حاملو 

الشهادات الجامعية بمختلف فروعها ومستوياتها أغلب عينة الدراسة. و كتحليل لأهم الخصائص 

بيرة من العاملين يتمتعون بمستوى مقبول من الوظيفية لعينة الدراسة يمكننا القول بأن نسبة ك

الخبرة، وبالتالي فنسبة كبيرة من العاملين مؤهلون للعطاء أكثر إذا توفرت الظروف الملائمة. يضاف إلى 

من العاملين في عينة الدراسة يحتاجون إلى اكتساب المزيد من الخبرة للمساهمة  %05ذلك أن حوالي 

   ة.بفعالية في تحقيق أهداف المؤسس

إن تنوع الخبرات العملية لمفردات الدراسة مما يجعلهم قادرين على تكوين آراء إيجابية أو سلبية        

أكثر دقة نحو دور التمكين الإداري في تسيير الإبداع حيث تعد الخبرة من أكثر العوامل المؤثرة في آراء 

هم إلى حد كبير في تكوين اتجاهات إيجابية المفردات نحو الأشياء لأن الخبرات المتراكمة عبر التجارب تس

 أو سلبية نحو موضوع معين.

كانت جميع فقرات الاستبانة على علاقة طردية كبيرة مع المحاور التي تنتمي إليها، وهذا ما يعكس   -

كرونباخ المصداقية العالية لأداة الدراسة وصلاحيتها الكبيرة للتطبيق الميداني وهذا ما دعمه معامل 

، وهي قيمة جيدة، وتدل على ثبات عال تتمتع به حيث تعني بأننا 0.921للدراسة ككل والذي بلغ  ألفا

من الحصول على نفس النتائج في حالة إعادة توزيع أداة الدراسة على نفس مجتمع  % 92متأكدون 

 البحث.

 بمستويات مرتفبصفة عامة كان مستوى التمكين النفس ي  -
ً
 وجاءت أبعاده جميعا

ً
 عة.مرتفعا

بصفة عامة كان مستوى التمكين الهيكلي لدى العاملين مرتفعا، أما من منظور الأبعاد المشكلة له  -

 بمستويات مرتفعة.فقد تحققت 
ً
 جميعا
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وجود موافقة مرتفعة وجوهرية بدرجة كلية للمتغير المستقل ''التمكين'' ما يعني وجود وعليه          

المؤسسة، ما يدل على اتجاه مؤسسة التأمين نحو تطبيق مستوى مرتفع من التمكين للموظفين في 

أنماط الإدارة المكينة القائمة على انتهاج سياسات إدارية واضحة ومعلنة تتسم بالانفتاح والخروج عن 

البيروقراطية في التعامل مع العاملين والفعاليات الوظيفية والابتعاد عن التحكم و إصدار الأوامر 

لجهود الهادفة التي تنادي باستمرار تحسين أداء الجهاز الإداري، والتخلص من والتعليمات، وتركيز ا

و مستوى التمكين مرتفع كون المؤسسة  قيود التفويض التقليدي، وتوسيع نطاق السلطة المفوضة.

ترعى الكفاءات وتهتم بها، والفئة الشبابية لهم قدرات وطاقات إبداعية طموحة هذا ما يساهم في 

توى التمكين الإداري، والعينة ذات خبرة وكفاءة وقدرة على الإبداع وإيجاد المعرفة الرفع من مس

 والاستثمار فيها. 

بصفة عامة كان مستوى اتجاهات تسيير الإبداع لدى العاملين مرتفعا، أما من منظور الأبعاد  -

أس المال الفكري ترتيب أبعاده على النحو التالي: الإدارة المبدعة للمعرفة، ر  المشكلة له فقد كان

 بمستويات مرتفعة
ً
.وتعني هذه النتيجة وجود موافقة البشري، الإدارة بالإبداع، وقد تحققوا جميعا

مرتفعة وجوهرية بدرجة كلية للمتغير التابع ما يعني أن اتجاهات المؤسسة نحو تسيير الإبداع مرتفعة. 

رفة وتطوير قابلياتهم ما يزيد من تمكنهم يعني أن الإدارة العليا تشجعهم على التعلم وامتلاك المعما 

 المعرفي وبالتالي تمكنهم الإبداعي.

كما يدل ذلك أن المنظمة لديها توجه نحو تبادل ونشر المعرفة وتقاسمها وتشجيع عامليها على      

التعلم وتطوير أنفسهم وهذا ما انعكس على مستوى تمكينهم وأدى إلى شعورهم بالقدرة على أداء 

بحرية واستقلالية أكبر نظرا لامتلاكهم المعارف والمعلومات اللازمة وهذا يفسر على أن المنظمة مهامهم 

 تتبنى استراتيجيات ومداخل تسمح من خلاله لأفرادها من التعلم ولكنه غير كاف .

لأبعاد التمكين  1.15كما أننا توصلنا إلى أنه يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  -

الثلاثة)الكفاءة،الحرية،التأثير( بصفة مستقلة على تسيير الإبداع في المؤسسة،ماعدا بعد  النفس ي

 المعنى حيث لايوجد أثر لبعد المعنى كبعد من أبعاد التمكين النفس ي على تسيير الإبداع.

لأبعاد التمكين  1.15كما أننا توصلنا إلى أنه يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  -

يكلي )التفويض،المشاركة،فريق العمل،المعلومات والاتصال،التحفيز والتشجيع،التدريب والتعليم اله

 والتطوير( بصفة مستقلة على تسيير الإبداع في المؤسسة.

للتمكين بشقيه النفس ي والهيكلي على تسيير  1.15يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  -

 وجود عوامل  %84.1الإبداع، و أن إجمالي التمكين يفسر
ً
من التباين في تسيير الإبداع، ما يعني أيضا

 أخرى تؤثر في تسيير الإبداع لم يأخذها النموذج بعين الاعتبار.
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يكلي بأبعاده كانا في علاقة بصفة عامة يمكننا القول أن التمكين النفس ي بأبعاده، والتمكين اله -

ارتباطية مع تسيير الإبداع في المؤسسة،حيث أن الارتباط بين التمكين النفس ي وتسيير الإبداع ارتباط 

وجود ارتباط بين متغير التمكين الهيكلي وتسيير الإبداع ويعبر عن ارتباط طردي طردي ضعيف، في حين 

 متوسط. 

صورات العاملين في عينة الدراسة تجاه متغيرات وعموما وأخيرا توصلنا إلى أن آراء وت -

الدراسة)التمكين النفس ي،الهيكلي،تسيير الإبداع(كانت متجانسة وغير متباينة على اختلاف خصائصهم 

 الشخصية والوظيفية وتفصيلات هذه النتيجة كما يلي:

-  
ً
 لعامل الجنس.لا يوجد تباين في آراء العاملين المستوجبين تجاه متغير التمكين النفس ي تبعا

 لعامل الجنس. -
ً
 لا يوجد تباين في آراء العاملين المستوجبين تجاه متغير التمكين الهيكلي تبعا

 لعامل الجنس. -
ً
 لا يوجد تباين في آراء العاملين المستوجبين تجاه متغير تسيير الإبداع تبعا

 لعامل السنلا يوجد تباين في آراء العاملين المستوجبين تجاه متغير التمكين النفس ي ت -
ً
 بعا

 لعامل السن. -
ً
 لا يوجد تباين في آراء العاملين المستوجبين تجاه متغير التمكين الهيكلي تبعا

 لعامل السن. -
ً
 لا يوجد تباين في آراء العاملين المستوجبين تجاه متغير تسيير الإبداع تبعا

 لعامييييييل المسييييييتوى لا يوجييييييد تبيييييياين فييييييي آراء العيييييياملين المسييييييتوجبين تجيييييياه متغييييييير التمكييييييين النفسيييييي ي  -
ً
تبعييييييا

 التعليمي.

 لعامييييييل المسييييييتوى  -
ً
لا يوجييييييد تبيييييياين فييييييي آراء العيييييياملين المسييييييتوجبين تجيييييياه متغييييييير التمكييييييين الهيكلييييييي تبعييييييا

 التعليمي.

 لعامل المستوى التعليمي. -
ً
 لا يوجد تباين في آراء العاملين المستوجبين تجاه متغير تسيير الإبداع تبعا

 لعاميييييل التصييييينيف  لا يوجيييييد تبييييياين فيييييي آراء العييييياملين -
ً
المسيييييتوجبين تجييييياه متغيييييير التمكيييييين النفسييييي ي تبعيييييا

 الوظيفي.

 لعاميييييل التصييييينيف  -
ً
لا يوجيييييد تبييييياين فيييييي آراء العييييياملين المسيييييتوجبين تجييييياه متغيييييير التمكيييييين الهيكليييييي تبعيييييا

 الوظيفي.

 لعامل التصنيف الوظ -
ً
 يفي.لا يوجد تباين في آراء العاملين المستوجبين تجاه متغير تسيير الإبداع تبعا

 لعامل سنوات الخبرة. -
ً
 لا يوجد تباين في آراء العاملين المستوجبين تجاه متغير التمكين النفس ي تبعا

 لعامل سنوات الخبرة. -
ً
 لا يوجد تباين في آراء العاملين المستوجبين تجاه متغير التمكين الهيكلي تبعا

 لعامل سنوات الخبرة.لا يوجد تباين في آراء العاملين المستوجبين تجاه متغير تسيير الإ  -
ً
 بداع تبعا
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  :التوصياتثانيا.

 لابد للمؤسسة من الحرص على ما يلي:

الحرص الدائم على إتاحة الفرصة لكافة العاملين بالمشاركة في اتخاذ القرارات بصفة أكبر وعادلة،  -

سواء تم مما يساعد في تقريب الإدارة من العاملين أكثر وتشجيعهم ودعمهم وبث روح الحماسة فيهم 

تطبيقه بتعزيز فكرة إبداء الرأي أو من خلال الاستشارة أو من خلال إتاحة الفرصة للعاملين 

بالاعتراض،أو من خلال قيام العامل باتخاذ القرار بنفسه فيما يخص عمله الذي يقوم به مما يزيد من 

 الدافعية لدى العاملين ويزيد من المرونة للاستجابة للتغيرات المفاجئة.

مل على تعزيز التمكين وخصوصا عن طريق الأخذ بأسلوب العمل الجماعي كفريق لإنجاز الأعمال الع -

وكذلك تشجيع العاملين لتقديم المبادرات خارج التعليمات الرسمية وكذلك إتاحة المزيد من هامش 

 الحرية للعاملين في تحديد الأسلوب الأنسب لإنجاز الأعمال.

ن في قدراتهم ومهاراتهم إذ أنها أحد المقومات الأساسية لنجاح تطبيق على الرؤساء رفع ثقة المرؤوسي -

 مفهوم التمكين.

ترسيخ ممارسة التمكين لدى العاملين الجدد من خلال جعله أولوية من أولويات العمل التنظيمي  -

 وفق منظومة متناسقة من العمل الجماعي.

ين لبناء المزيد من جسور الثقة معهم في أن تعمل إدارة الشركة على المزيد من التواصل مع المرؤوس -

طريق البحث عن التميز وذلك من خلال عقد اللقاءات والندوات بشكل مستمر والمشاركة في المناسبات 

 الخاصة بالعاملين لإدامة التواصل.

تطوير إجراءات العمل التي تحقق متطلبات التمكين خصوصا في المستويات الإدارية الدنيا لتشجيع  -

 ن على تحمل المسؤوليات .العاملي

تعزيز التمكين النفس ي لدى العاملين من خلال المحافظة على البيئة الإدارية المناسبة حيث تسود  -

اللامركزية والعدالة التنظيمية والمؤسسية لأن التمكين النفس ي هو شعور ذاتي وانعكاس للممارسات 

 الإدارية داخل المؤسسة.

لا يتجزأ من  الاستراتيجيات الخاصة بتنمية وتطوير الموارد البشرية  اعتبار استراتيجية التمكين جزءا -

 في المؤسسة.

تشجيع العمل الجماعي ما يعمل على ترسيخ المسؤولية الجماعية، أي التركيز على أنموذج العمل  -

 القائم على فرق العمل وتنوع المهارات لما له من أثر ايجابي على عملية التمكين الإداري. 



 خاتمة                                   

 
334 

تقوم الشركة بتطوير المعرفة بشكل متجدد بحيث تحسن الأداء والفاعلية للعاملين. مع  ضرورة أن -

الاهتمام بزيادة سرعة وسهولة انسياب المعلومات حيث أنها عامل مهم جدا اتفقت عليه جميع 

 الدراسات التي تناولت التمكين.

 و يبقى المجال مفتوحا لدراسات أخرى في نفس الموضوع.       

 في البحث في موضوع  ةتعتبر هذه الدراسة كقاعدة يمكن الانطلاق منها للمواصل :دراسةآفاق ال

 وفيما يلي نقدم بعض المواضيع المقترحة للبحث فيها ومعالجتها: .التمكين لأنه جد متشعب

 تمكين العاملين دراسة مقارنة بين القطاعين العام والخاص. -

 مستقبلا.نقترح اختبار نموذج الدراسة في مؤسسة خاصة  -

 العلاقة بين تمكين العاملين والتطوير التنظيمي في المؤسسات الخدماتية دراسة حالة.  -

 أثر إستراتيجية تمكين العاملين على ولاء هم دراسة حالة. -

 علاقة التمكين بعملية اتخاذ القرار في المؤسسات. -
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 .5..2.الاسكندرية .دار الفكر الجامعي .محمد الصيرفي،إدارة تكنولوجيا المعلومات -40

 .7..2الجامعية.مصر.محمد الصيرفي،القيادة الإدارية والإبداعية.دار الفكر  -48

 .3..2محمد الصيرفي،الإدارة الرائدة.دار صفاء للنشر والتوزيع.الأردن. -41

 .3..2.عمان  .دار الشروق.سلوك المنظمة ماجدة العطية، -44

 .1556.الرياض.دار الخريجي للنشر والتوزيع.مبادئ الإدارة العامةمحمد عبد الفتاح ياغي. -45
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والمهارات والمقاييس المؤثرة،):مركز خبراء العرب في الهندسة مصطفى سيد،تمكين العاملين:السمات  -42

 .4..2.القاهرة  .والإدارة

 .4..2 .الطبعة الأولى.،القيادة أساسيات ونظريات ومفاهيم،دار الكنديماهر محمد صالح حسن -48

 .عمان  .مهدي السامرائي،إدارة الجودة الشاملة في القطاعية الإنتاجي والخدمي،دار جرير للنشر والتوزيع -42

2..7. 

 .6..2 .دار وائل،الطبعة الثانية.إدارة الجودة الشاملة مفاهيم وتطبيقات ،محفو  أحمد جودة -42

 ..2.1 .عمان .دار وائل للنشر والتوزيع.إدارة الموارد البشرية ،محفو  أحمد جودة -51

 .2.12 .عمان  .محمود حسين الوادي، التمكين الإداري في العصر الحديث،دار الحامد للنشر والتوزيع -50

مهدي محسن العامري،طاهر محسن منصور الغال ي،الإدارة والأعمال،دار وائل للنشر  -58

 .7..2.الأردن.والتوزيع

 .الطبعة الثالثة.عمان .محمود سلمان العميان،السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال،دار وائل للنشر -51

2..0. 

الطبعة الثالثة .لبنان .مؤسسة الرسالة،المحيطمحمد بن يعقوب مجد الدين الفيروز آبادي ، القاموس  -54

 .3..2عشر، 

 .معن محمود عياصرة،مروان بن أحمد،القيادة والرقابة والاتصال الإداري،دار حامد للنشر والتوزيع -55

 .2..2 .عمان

 .2..2 .عمان .محمد حسنين العجمي،القيادة الإدارية والتنمية البشرية، دار المسيرة -52

الطبعة .جدة. مكتبة دار جدة. الإدارة:دراسة تحليلية للوظائف والقرارات الإدارية.مدني عبد القادر علاقي -58

 ....2.التاسعة

تكوين وتنفيذ استراتيجيات التنافس،الدار الجامعية -نبيل مرس ي خليل،الإدارة الإستراتيجية -52

 .3..2.الإسكندرية .الجديدة

 .1550ة.عمان.الطبعة الأولى.ناجي معلا،استراتيجية التسويق في المصارف والمؤسسات المالي -52

 .1553الرياض ، .ناصر محمد العديلي، إدارة السلوك التنظيمي، مرامر للطباعة الإلكترونية -21

نبيل جواد،إدارة وتنمية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة. المؤسسة الجامعية للنشر والتوزيع.  -20

 .6..2لبنان.

 .3..2نجم عبود نجم،إدارة الابتكار،دار وائل للنشر،الأردن. -28

 .2.11عمان ، .نجم عبود نجم، القيادة وإدارة الابتكار،دار صفا للطباعة والنشر والتوزيع -21

 ..2.1.دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع. الأردن.سنجم عبود نجم،إدارة اللاملموسات إدارة مالا يقا -24

 .7..2الأولى.نواف كنعان،القيادة الإدارية.دار الثقافة للنشر والتوزيع.الأردن.الطبعة  -25

 .5..2 .الطبعة الثامنة .الأردن  .دار الثقافة للنشر والتوزيعنواف كنعان،القيادة الإدارية. -22

دار المريخ .إدارة أنشطة الابتكار والتغيير.محمد حسن حسني ترجمةنيجل كنج،نيل أندرسون: -28

 .4..2. الرياض.للنشر
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يمي وإدارة الموارد البشرية،مؤسسة مستجدات فكرية معاصرة في السلوك التنظ.نعمة مؤيد الساعدي -22

 .1..2 .عمان.الوراق للنشر والتوزيع

بدون سنة  .السعودية.جامعة أم القرى .قسم المنالج وعلوم التدريس.سامية صدقة مداح،التعلم الذاتي -22

 .النشر

دار .كيفية بناء فرق عمل فعالة:دليل عملي للأعضاء والقادة،ترجمة عبد الحكم خزامي :سوزان أ.ويلان -81

 .2..2.القاهرة.الفجر للنشر والتوزيع

 .0..2.الطبعة الأولى.عمان.الأهلية للنشر والتوزيع.،إدارة المعرفة:مدخل تطبيقيسلطان كرمللي -80

 دار وائل للنشر .تطوير المنتجات الجديدة مدخل استراتيجي متكامل وعصري سهير عكرو ،نديم عكرو ، -88

 .0..2. الأردن .والتوزيع

الطبعة الثانية .مصر .:دار الجيل للطباعة.21الإدارة: الأصول والأسس العلمية للقرن سيد أحمد الهواري، -81

 ....2عشر،

 .6..2الرياض الطبعة السادسة،.الإدارة العامة:الأسس والوظائف،مطابع الفرزدق التجاريةسعود النمر، -84

 .2.11.بعةالطبعة السا. الرياض. مكتبة الشقري . سعود النمر،الإدارة العامة،الأسس والوظائف -85

 .1557.القاهرة.، مركز وايد سيرفيس للاستشارات والتطوير الإداري 21سعيد يس عامر،إدارة القرن  -82

 .1522.عمان.إدارة البحوث والدراسات.سهيل فهد سلامة، نحو إدارة ذاتية أفضل،المنظمة العربية -88

الطبعة الثانية .مصر.للطباعة،دار الجيل 21سيد أحمد الهواري،الإدارة: الأصول والأسس العلمية للقرن  -82

 ....2عشر،

سيد محمد جاد الرب، جودة الحياة الوظيفية في منظمات الأعمال العصرية، جامعة قناة السويس،  -82

2..2. 

 .2..2الاسكندرية، .الدار الجامعية.، إدارة وتسويق الأنشطة الخدميةسعيد محمد المصري  -21

 .الأردن: الطبعة الثانية.حديثةعبد العزيز مصطفى أبو نبغة، المفاهيم الإدارية ال -20

 ..2.1.عمان .القيادة الإدارية وإدارة الابتكار،دار الفكر قنديل، علاء محمد سيد -28

عبد الرحمان العيسوي،سيكولوجية الإدارة،الدار الجامعية للطبع والنشر عبد الرحمان العيسوي، -21

 .1555.الإسكندرية .والتوزيع

 .مصر  .المكتبة العصرية.الاتجاهات المعاصرة في إدارة الموارد البشريةعبد الحميد عبد الفتاح المغربي،  -24

 .2.12 .الطبعة الأولى

 .1..2.مصر  .دار غريب للنشر.علي السلمي،خواطر في الإدارة المعاصرة -25

 .2..2علي السلمي،إدارة التميز.دار غريب للطباعة و النشر والتوزيع.مصر. -22

 .1552للطباعة والنشر والتوزيع.مصر.علي السلمي،السلوك التنظيمي.دار غريب  -28

علي السلمي،إدارة التميز: نماذج وتقنيات الإدارة في عصر المعرفة،دار غريب للطباعة والنشر  -22

 ....2 .القاهرة .والتوزيع

 .منشورات الحل ي.-دراسة مقارنة-، عقد التأمين حقيقة مشروعةعبد الهادي السيد،محمد تقي الحكيم -22

 .3..2بيروت ،
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المنظمة العربية للتنمية .أفندي، تمكين العاملين مدخل للتحسين والتطوير المستمر عطية حسين -21

 .3..2 .مصر .الإدارية

جامعة نايف .الكبيس ي،التدريب الإداري والأمني:رؤية معاصرة للقرن الحادي والعشرينخضير عامر  -20

 ..2.1.الرياض .العربية للعلوم الأمنية

الإسكندرية ،  .وتطوير المنظمات،المكتب الجامعي الحديثالكبيس ي، إدارة المعرفة خضير عامر  -28

2..4. 

الجزء  .الدوحة .عامر  خضير الكبيس ي، التطوير التنظيمي وقضايا معاصرة،مطابع دار الشرق  -21

 .1552الرابع،

الطبعة  .عمان .عماد علي المهيرات،أثر التمكين على فاعلية المنظمة،دار جليس الزمان للنشر والتوزيع -24

 ..2.1الأولى،

فتحي عبد الرحمان جوران،الإبداع مفهومه،معاييره،نظرياته،قياسه،تدريبه،مراحل العملية التدريبية.دار  -25

 .5..2الفكر.الأردن.الطبعة الثانية.

فتحي عبد الرحمان جوران.الإبداع مفهومه،تدريبه. دار الفكر للطباعة والنشر والتوزيع. الأردن.الطبعة  -22

 .2..2الأولى.

الطبعة الثانية، الجزائر.،المشاركة الديمقراطية في تسيير الجامعة،مطابع جامعة قسنطينة، فوضيل دليو -28

2..6. 

 .مصر  .،الاتجاهات الحديثة في الإدارة المدرسية،الدار العالمية للنشر والتوزيعفتحي عبد الرسول محمد -22

2..2. 

 .0..2 .القاهرة.يةإدارة المعرفة،المنظمة العربية للتنمية الإدار  صلاح الدين الكبيس ي، -22

قاسم بن عائل الحربي،القيادة التربوية الحديثة،دار الجنادرية للنشر  قاسم بن عائل الحربي، -011

 .2..2 .عمان.والتوزيع

.ديوان .152راشد راشد،التأمينات البرية الخاصة في ضوء قانون التأمينات الجزائري المؤرخ في  -010

 .1552المطبوعات الجامعية.الجزائر.

 .0..2.القاهرة  .إدارة الإبداع التنظيمي،المنظمة العربية للتنمية الحليم الفاعوري،رفعت عبد  -018

عمان  .مهارات القيادة التربوية في اتخاذ القرارات الإدارية،دار المنالج للنشر والتوزيع رافدة الحريري، -011

،2..2. 

 .3..2الإسكندرية ، .، السلوك التنظيمي المعاصر،الدار الجامعيةراوية حسن -014

 .2..2الأردن ،  .إدارة الجودة الشاملة،دار اليازوري للنشر والتوزيعو عيس ى قدادة، عد عبد ن الطائير  -015

رامي جمال اندراوس وعادل سالم معايعه، الإدارة بالثقة والتمكين مدخل لتطوير المؤسسات،عالم  -012

 .2..2 .الطبعة الأولى .الأردن .الكتب الحديث للنشر والتوزيع

الإدارة الإستراتيجية:مدخل  ،ترجمة رفاعي محمد ومحمد سيد أحمد الرياض :جاريث شارلز هل وجونز  -018

 .1..2دار المريخ، متكامل،
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خالد محمد طلال،وائل محمد إدريس،الإستراتيجية والتخطيط الاستراتيجي،دار اليازوري العلمية للنشر  -012

 .7..2عمان ،.والتوزيع

 .الأردن .دار صفاء للنشر والتوزيع.المنظمات المتميزةخضير كاظم حمود،روان الشيخ،إدارة الجودة في  -012

2.1.. 

الطبعة  .عمان  .خضير كاظم حمود وموس ى اللوزي، مبادئ إدارة الأعمال،إثراء للنشر والتوزيع  -001

 .2..2الأولى،

الإستراتيجية والتخطيط الاستراتيجي،دار اليازوري العلمية للنشر خالد محمد طلال،وائل محمد إدريس، -000

 .7..2.عمان  .والتوزيع

مركز .غراب كامل السيد،القيادة ورؤية مدير الإدارة العليا السعودي لمحتوى الإدارة الإستراتيجية -008

 .جامعة الملك سعود.البحوث، كلية العلوم الإدارية الرياض

II. :رسائل الدكتوراه والماجستير 

مجموعة فنادق جزائرية،  أثر القيادة الإستراتيجية على التشارك في المعرفة:دراسة حالةأقطي جوهرة، -001

 .2.14الجزائر:جامعة بسكرة،.أطروحة دكتوراه في علوم التسيير

ه في أيوب حجاب بن نحيت، تمكين العاملين وعلاقته بتطوير أداء المنظمات الأمنية،أطروحة دكتورا -004

 .2..2 .جامعة نايف.الرياضالعلوم الأمنية.

ادة الأكاديميين في الجامعات الأردنية الرسمية أميرة محمد الحموري،درجة التمكين الوظيفي لدى الق -005

 .5..2.جامعة اليرموك.الأردن .أطروحة دكتوراه الفلسفة في الإدارة التربوية .وعلاقتها بدافعية الانجاز لديهم

أثر تكوين فريق العمل على عمليات إنشاء المعرفة وعلى الإبداع والتعلم في أسماء رشاد نايف الصالح، -002

 .2..2 .جامعة عمان العربية.ردن.الأ أطروحة دكتوراه في إدارة الأعمال .لتكنولوجيا في الأردنالشركات عالية ا

أسماء سالم النسور، أثر خصائص المنظمة المتعلمة في تحقيق التميز المؤسس ي: دراسة تطبيقية في  -008

:جامعة الشرق الأردن.وزارة التعليم العالي والبحث العلمي الأردنية،رسالة ماجستير في إدارة الأعمال

 ..2.1الأوسط،

، أثر تمكين العاملين على تحقيق التميز للمؤسسات الأردنية المشاركة بجائزة أحمد اسماعيل المعاني -002

 .2..2 .جامعة عمان العربية.الأردن.الملك عبد ن الثاني للتميز، أطروحة دكتوراه في الإدارة

بثينة زيادة العبيدين،العلاقة بين التمكين الإداري وخصائص الوظيفة في كل من شركة مصانع  -002

 .4..2.جامعة مؤتةلسعودية..ادراسة مقارنة، رسالة ماجستير -الإسمنت الأردنية ومؤسسة الموانيء الأردنية

 .0..2ة البليدة.بيشاري كريم،تسويق خدمات التأمين وأثره على الزبون.رسالة ماجستير،الجزائر.جامع -081

بدر عيس ى النوفل، إستراتيجية تمكين الموارد البشرية وأثرها في تحقيق الأهداف الإستراتيجية للبنوك  -080

 .5..2 .جامعة الشرق الأوسط.الأردن.التجارية بدولة الكويت، رسالة ماجستير في إدارة الأعمال

الجديدة،رسالة ماجيستير،جامعة  تسويق خدمات التأمين في الجزائر في ظل الإصلاحاتجهاد بن عزوز، -088

 .الجزائر

دعاء الجعبري،واقع تمكين العاملين في الجامعات العامة الفلسطينية العاملة في الضفة الغربية من  -081

 ..2.1جامعة الخليل،.فلسطين.وجهة نظر الإداريين، رسالة ماجستير
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العاملين:دراسة مقارنة هيثم محمد العطار، مدى ممارسة التمكين الإداري وتأثير ذلك على إبداع  -084

الجامعة  .فلسطين .لوجهات نظر العاملين في جامعتي الأزهر والإسلامية بغزة، رسالة ماجستير في إدارة الأعمال

 .2.12 .الإسلامية

الطراونة،العلاقة بين التمكين الإداري وفعالية اتخاذ القرارات لدى مديري المدارس حسين أحمد  -085

 .6..2جامعة مؤتة،.السعودية.الأردن،ماجيستير الإدارة التربويةالحكومية في إقليم جنوب 

حسين موس ى العساف،التمكين الوظيفي لدى القيادات الأكاديمية في الجامعات الأردنية العامة  -082

أطروحة دكتوراه .وعلاقته بالالتزام التنظيمي والاستقرار الوظيفي الطوعي لدى أعضاء هيئتها التدريسية

 .6..2.الأردن:جامعة عمان العربية.ة التربويةالفلسفة في الإدار 

، أثر التمكين في سلوكيات الدور الرسمي والإضافي:دراسة ميدانية من وجهة نظر مريم موس ى شرع -088

جامعة .الأردن.العاملين في مستشفى الملك المؤسس عبد ن الجامعي،رسالة ماجستير في إدارة الأعمال

 .5..2.اليرموك

ري، دور التمكين في تحسين الأداء الوظيفي للعاملين في إدارة التموين الرئيس ي مسعود عبد ن الدوس -082

 .2.10جامعة نايف للعلوم الأمنية،سعودية.ال.بسلاح الصيانة بالخرج، رسالة ماجستير في العلوم الإدارية

ماري ثابت ماركو،أثر تمكين العاملين على الإنتماء التنظيمي بالتطبيق على الهيئة العامة  -082

 .2.11.جامعة عين شمس.مصر.رسالة ماجستير في إدارة الأعمال .مساحةلل

مبروك عبد ن المسفر،المعوقات الإدارية والتطبيقية لاستخدام الحاسب الآلي في الأجهزة الأمنية،  -011

 .3..2جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية،لسعودية..اماجستير غير منشورة

الإداري وعلاقته بالأداء الوظيفي لدى معلمي المدارس الحكومية في ،التمكين محمد سليمان البلوي  -010

 .2..2جامعة مؤتة،.السعودية.المملكة العربية السعودية، رسالة ماجستير-محافظة الوجه

، أثر تمكين العاملين على ممارسة الإبداع التنظيمي كما يراه العاملون في القطاع العام مها أحمد فرمان -018

جامعة  .الأردن.ة وزارة التخطيط والتعاون الإنمائي، رسالة ماجيستير في الإدارة العامةالأردني: دراسة حال

 ..2.1 .اليرموك

مصعب بن عبد الهادي القثامي،التمكين النفس ي وعلاقته بالولاء التنظيمي لدى العاملين بمستشفى  -011
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سهام ريا ،قطاع التأمين ومكانته في الاقتصاد الوطني. رسالة ماجستير، الجزائر. جامعة  -014

 .2..2سطيف.

تمكين العاملين ومتطلبات التطبيق في المنظمات المصرية، رسالة عالية عبد الحميد عارف، -015

 .4..2 .جامعة عين شمس.مصر.دكتوراه

راك أعضاء هيئة التدريس لمفهوم التمكين الإداري:دراسة ميدانية بجامعة إدعمر محمود القوانقة، -012

 ..2.1 .جامعة اليرموك.الأردن.البلقاء التطبيقية، رسالة ماجيستير في إدارة الأعمال

علي بن هادي بن معيض البشري ،دور الحاسب الآلي في التطوير التنظيمي لتجربة الدوريات الأمنية،  -018
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جامعة .الأردن.أطروحة دكتوراه الفلسفة في الإدارة.الأداء الوظيفي:دراسة مقارنة في المستشفيات الأردنية

 .2.12.عمان العربية

وش ي ،مستوى التمكين الإداري لدى أعضاء الهيئة التدريسية بكليات الشرطة في علي محمد عمر البل -012
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الحكومي:دراسة ميدانية من وجهة نظر الموظفين في وزارة الصناعة والتجارة والمؤسسات العامة التابعة 

 .4..2.جامعة اليرموك.الأردن.لها،رسالة ماجستير في الإدارة العامة

ة، أثر السياسات التنظيمية على التمكين الوظيفي لدى العاملين في الدوائر خالد سعيد أبو هتل -041

 .2..2.جامعة مؤتة.لسعودية.اماجستير رسالة الحكومية في منطقة تبوك،

غنيم عواد الحربي،أثر التمكين الإداري في بلورة السلوك الإبداعي لدى موظفي وزارة التعليم العالي في  -044

 .مؤتة لسعودية.جامعة.االمملكة العربية السعودية، رسالة ماجستير 

III. :الملتقيات العلمية 

دمة إلى ، دور التمكين في إدارة الأزمات في منظمات الأعمال، ورقة بحثية مقأحمد يوسف عريقات -045

المؤتمر الدولي السابع حول:تداعيات الأزمة الاقتصادية العالمية على منظمات الأعمال:الفرص والآفاق 

 .5..2.جامعة الزيتونة.الأردن.والتحديات

إبراهيم أحمد ميسر،أثر عمليات إدارة رأس المال المعرفي في تحقيق المزايا التنافسية لمنظمات  -042

 .السنوي السادس الجودة الشاملة في ظل إدارة المعرفة وتكنولوجيا المعلوماتالأعمال،المؤتمر العلمي 

 .6..2.جامعة العلوم التطبيقية.الأردن

التنموية للكفاءات البشرية في المؤسسات المصرفية في ظل  الإستراتيجية بداوي مصطفى،غردي محمد، -048

جامعة العلوم التطبيقية .الأردن.الإداريةاقتصاد المعرفة،المؤتمر العلمي الثالث لكلية الاقتصاد والعلوم 

 .5..2أفريل25-27.الخاصة

الملتقى الدولي الرابع حول المنافسة  آليات تطوير الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية، منية خليفة، -042

جامعة .الجزائر.والاستراتيجيات التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية

 ..2.1نوفمبر  5./2.ة بن بوعلي،حسيب

ملاحظات موجزة حول أهم التحديات التي تواجه تمكين المرأة في العالم العربي، مؤتمر  محمد ديتو، -042

 .2.13نوفمبر،  21-.2 .المنامة .المرأة وتحديات العصر:نحو وثيقة عربية لحقوق المرأة
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التنافسية وإدارة الأزمات دراسة ميدانية  أثر رأس المال الفكري في خلق الميزةمحمود فهد عبد الدليمي، -051

في مؤسسات قطاع الاستثمار المدرجة في سوق العراق للأوراق المالية، الملتقى الرابع الدولي إدارة الأزمات في 

 . 2..2ماي  26/27،جامعة سكيكدة. .الجزائرظل اقتصاد المعرفة

توى أداء إدارة الموارد البشرية في أثر الإبداع  الإداري على تحسين مس نجم العزاوي،نصير طلال، -050

 .2.11ماي  15-12.الجزائر  .البنوك التجارية الأردنية،ملتقى الإبداع والتغيير التنظيمي،جامعة البليدة

المؤتمر العربي الدولي الرابع عشر .سيد مصطفى، تمكين العاملين:السمات المميزة والمقاييس المؤثرة -058

 .4..2 .للتدريب والتنمية الإدارية

سييييعد بيييين مييييرزوق العتي ييييي، أفكييييار لتعزيييييز تمكييييين العيييياملين فييييي المنظمييييات العربييييية، مجمييييع بحييييوث المييييؤتمر  -051

 .4..2.المنظمة العربية للتنمية الإدارية.مصر.العربي السنوي الخامس في الإدارة:الإبداع والتجديد

 قطر ،قى العربي الثانيالملت،تسويق التأمين في المتغيرات الاقتصادية العالميةعزة عبد السلام إبراهيم، -054

،2..3 . 

،إدارة الموارد البشرية وتسيير المعارف في خدمة الكفاءات،الملتقى الدولي حول التنمية صالح مفتاح -055

 .4..2مارس .1-5جامعة ورقلة،.الجزائر.البشرية وفرص الاندماج في اقتصاد المعرفة والكفاءات البشرية

لتفكير الإبداعي لدى العاملين في منظمات الأعمال، المؤتمر ، دور التسيير بالمشاركة في خلق ارقام ليندة -052

 .جامعة فيلادلفيا.الدولي الرابع حول الريادة والإبداع:استراتيجيات الأعمال في مواجهة تحديات العولمة، الأردن

 .0..2مارس، 10-16

جتماعي في رياض أبا زيد،أثر التمكين النفس ي على سلوك المواطنة للعاملين في مؤسسة الضمان الا  -058

 ..2.1(، 2()24الأردن، فلسطين: مجلة جامعة النجاح للأبحاث، المجلد)

ياسر البكري،وأحمد هاشم،إدارة المعرفة التسويقية وانعكاساتها على العلاقة مع الزبون لتحقيق  تامر -052

 .6..2يقية،جامعة العلوم التطب .الأردن.الميزة التنافسية، بحث مقدم للمؤتمر العلمي الدولي السنوي الثاني

IV. :المجلت العلمية 

أمل محمد علي وأكرم محسن الياسري وصالح مهدي،التمكين بين الفكر التنظيمي والفقه  -052

 .2..2.،21الإنساني،المجلة العراقية للعلوم الإدارية،العراق:جامعة كربلاء،العدد

الأجهزة الحكومية أحمد بن سالم العامري،السلوك القيادي التحويلي وسلوك المواطنة التنظيمية في  -021

 .2..2، 1.، العدد5.المجلد.جامعة الكويت.المجلة العربية للعلوم الإدارية .السعودية

باسم عبد الحسين،أثر تمكين العاملين في الإلتزام التنظيمي،دراسة تحليلية لآراء عينة من موظفي  -020

 .(2.12، )31دالهيئة العامة للسدود والخزانات،مجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية، العد

جميلة الجوزي،دور الإبداع التكنولوجي في تعزيز القدرة التنافسية للدول العربية.مجلة العلوم  -028

 .2.11. 11الاقتصادية والتسيير.جامعة الجزائر.العدد

وعلاقته بإبداع العاملين دراسة ميدانية على عينة من موظفي  الإداري جواد محسن راض ي،التمكين  -021

 ..2.1.،1، العدد12المجلد  .كلية الإدارة والاقتصاد، مجلة القادسية، جامعة القادسية
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هناء الرقاد،عزيزة أبو دية، القيادة التحويلية لدى القادة الأكاديميين في الجامعات الأردنية الرسمية  -024

مجلة جامعة النجاح للأبحاث في العلوم الإنسانية، .هيئة التدريسوعلاقتها بتمكين أعضاء 

 . 154، ص2.12(،0)26العدد.فلسطين

دراسة حالة في -دور إدارة المعرفة في تحقيق الميزة التنافسية في شركات التأمين هدى ابراهيم نادر، -025

 .2.10 ،44العدد  .جامعة بغدادالعراق: .شركة التأمين الوطنية، مجلة العلوم الاقتصادية

حسين حريم ورشاد الساعد، الثقافة التنظيمية وتأثيرها في بناء المعرفة التنظيمية:دراسة تطبيقية في  -022

 .6..2، 2.المجلد الثاني،العدد  .الأردن.مجلة الأردنية في إدارة الأعمال.القطاع المصرفي الأردني

دراسة تحليلية تطبيقية، مجلة -ةالإستراتيجيات التسويقية للمنتجات التأمينيمحمد مهدي،محمد علي، -028

 .1557مصر،جامعة المنوفية،العدد الأول، .آفاق جديد

أثر التمكين الإداري والدعم التنظيمي في السلوك الإبداعي كما يراه محمد الحراحشة،صلاح الهيتي، -022

 .2دد، ع33جلددراسات العلوم الإدارية، ممجلة العاملون في شركة الاتصالات الأردنية، 

ن المعاضيدي وعلي عبد الستار الحافظ، توظيف بعض أبعاد إستراتيجية التمكين في خلق معن وعد  -022

 .مجلة البحوث المستقبلية .دراسة تحليلية في عينة من المصارف الأهلية في مدينة الموصل المعرفة الجديدة:

 .2.13.،43كلية الحدباء الجامعية،عدد.العراق

مكين العاملين في المنشآت الخاصة كأداة لإدارة الجودة موس ى توفيق المدهون، نموذج مقترح لت -081

 .1555.،2، عدد13الشاملة،جدة: مجلة جامعة الملك عبد العزيز، الاقتصاد والإدارة، مجلد

لرأس المال الفكري  الإبداعيالتمكين في تنمية السلوك  إستراتيجيةمكيد علي، يحياوي فاطمة،أثر  -080

 .دراسة حالة مؤسسة صيدال فرع أنتيبيوتيكال المدية،مجلة العلوم الاقتصادية والتسيير والعلوم التجارية

 .14،2.10العدد.الجزائر

محمد مفض ي الكساسبة،عبير حمود الفاعوري،كفاية محمد طه عبد ن، تأثير ثقافة التمكين  -088

 .5..2.،1العدد ،0المجلد ، الأردن،الأعمال إدارةلمة، المجلة الأردنية في والقيادة التحويلية على المنظمة المتع

محمد الحراحشة وصلاح الهيتي، أثر التمكين الإداري والدعم التنظيمي في السلوك الإبداعي كما يراه  -081

 .2دد، ع33جلدالعاملون في شركة الاتصالات الأردنية، دراسات العلوم الإدارية، م

جامعة .ن المرأة وسبل تدعيم مشاركتها في التنمية بدول مجلس التعاون نورية علي حمد، تمكي -084

 .2..2، 42سلسلة الدراسات الاجتماعية والعمالية رقم .صنعاء

سهيلة محمد عباس، علاقة رأس المال الفكري وإدارة الجودة الشاملة: دراسة تحليلية ونموذج مقترح  -085

 .(57(، العدد )26) 4..2، الإداري 

،أثر التمكين في تعزيز الإبداع التنظيمي لدى العاملين في سلطة منطقة د البشابشةسامر عبد الحمي -082

 .2..2، 2،العدد10المجلد الكويت: المجلة العربية للعلوم الإدارية.العقبة الاقتصادية الخاصة:دراسة ميدانية

الاتصالات الأردنية، علي الضلاعين،أثر التمكين الإداري في التميز التنظيمي،دراسة ميدانية في شركة  -088

 ..2.1.،1،العدد37المجلد.الأردن .دراسات العلوم الإدارية

، كيف نوظف التدريب من أجل تنمية الإبداع في المنظمات السعودية، عبد الرحمان أحمد الهيجان -082

 .1،1555.الرياض:مجلة الإدارة العامة،العدد
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تحليل مستويات المشاركة في اتخاذ القرارات الجامعية دراسة ميدانية في  ،عدنان بدري الابراهيم -082

 .2..2.،1العدد12المجلد.مجلة جامعة دمشق.جامعة اليرموك

، تأثير أنماط القيادة الإدارية على عملية صنع قرارات التغيير، دراسة تطبيقية في شرطة علي عباس -021

، 1.، العدد.2مية للدراسات الاقتصادية والإدارية، المجلد الكهرباء الوطنية الأردنية، مجلة الجامعة الإسلا 

 .125، ص2.12يناير

صفاء محمد تايه، اعتماد التمكين المنظمي لتحقيق إستراتيجية التمايز:دراسة تطبيقية في الشركة  -020

 ،2السنة جامعة الكوفة،.العراق.الغري للعلوم الاقتصادية والإدارية.العامة للاسمنت الجنوبية

 .2.12.،22العدد

صفاء جواد عبد الحسين، أثر التمكين الإداري على الرضا الوظيفي لدى العاملين في هيئة التعليم  -028

 .2.12، 32التقني، بغداد: مجلة العلوم الإقتصادية،العدد

قاسم أحمد وغسان فيصل وحكمت فليح، دور إستراتيجية التمكين في تحسين الأداء المنظمي، مجلة  -021

 .2..2.،12،العدد4جامعة تكريت،المجلد.العراق.ة والاقتصاديةتكريت للعلوم الإداري

راتب السعود، أنماط السلوك الإداري لمديري المدارس الثانوية العامة في الأردن وفقا لنظرية ليكرت  -024

 ،0.مجلد الأردن. وعلاقتها بمستوى الولاء التنظيمي لمعلمي مدارسهم،المجلة الأردنية في العلوم التربوية،

 .5..2، 3.عدد

رياض أبا زيد، أثر التمكين النفس ي على سلوك المواطنة للعاملين في مؤسسة الضمان الاجتماعي في  -025

 ..2.1(، 2()24الأردن، فلسطين: مجلة جامعة النجاح للأبحاث، المجلد)

غانم أرزوقي أنيس، ياسمين خضير عباس،علاقة تمكين العاملين بالأداء المنظمي،بحث ميداني لآراء  -022

جامعة .العراق .مجلة العلوم الاقتصادية والإدارية.العلمية لعدد من الكليات بجامعة بغداد القيادات

 .2.11.،62،الإصدار17بغداد،المجلد
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    الاستبيان الن ائي أقسامه و عباراته10الملحق رقم 

 القسم الأول:

ــالتمكيـــ  ـــ ــ ـــ ـــ  ن ــ

 الأ عاد و فقرا  ا

 

لا 

 أوافق

أميل لعدم 

 الموافقة

لا 

 أعلم

أميل 

 للموافقة

موافق 

  شدة

المحور الأول: 

 التمكين النفســي

العمل الذي أقوم به على درجة عالية من الأهمية وذو معنى  1 المعنى

 بالنسبة لي

     

      أفتخر بالجهود التي أبذلها في عملي 2

      تشعرني المؤسسة بقيمتي وبأهمية العمل الذي أقوم به 3

أنا واثق من قدراتي للقيام بأداء مهام وظيفتي بالشكل  4 الكفاءة

 المطلوب

     

      أتمتع بالخبرة والمهارة الكافية لأداء عملي 0

أستطيع التكيف بسهولة مع المستجدات والظروف الطارئة  6

 في عملي

     

      أحدد بنفس ي الطريقة المناسبة لتنفيذ عملي 7 الحرية

      أتمتع بحرية كافية في وضع الجداول الزمنية الخاصة بعملي 2

      أستطيع أن أرفض الأعمال التي لا أرغب في إنجازها 5
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      تحقق مساهماتي الأثر الإيجابي في تطوير المؤسسة 12

المحور ال ا ي: 

 التمكين الهيكلــي

      يثق رؤسائي في قدرتي على الإنجاز 13 التفوي 

14 

 

      يفوض إلي رئيس ي المباشر بعض المهام من أجل القيام بها

      تتناسب مسؤولياتي مع حجم السلطة الممنوحة لي 10

أعتمد على نفس ي في أداء المهام المفوضة إلي دون الرجوع إلى  16

 رئيس ي المباشر

     

تشجع المؤسسة على المشاركة والتشاور بين الرؤساء  17 المشاركة

 والعاملين

     

      أهداف مؤسستيأشعر بأنني أساهم بالقدر الكافي في تحقيق  12

يأخذ رئيس ي المباشر بآرائي ومقترحاتي عند اتخاذ قرارات  15

 العمل

     

      يتعاون العاملون في دائرتي على حل مشاكل العمل. .2

فرق 

 العمل

      تشجع المؤسسة على العمل الجماعي من خلال فرق العمل 21

الصلاحيات والتسهيلات تدعم المؤسسة فرق العمل بكافة  22

 اللازمة

     

      في قسمي يتم العمل بروح الفريق الواحد 23

     تشجع المؤسسة العاملين على تبادل الخبرات والمهارات فيما  24
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 الوضوح

     

تشجع المؤسسة على تبادل معلومات العمل باستخدام  22

تكنولوجيا الإعلام والاتصال)الانترنت،الشبكات 

 الداخلية،المكالمات الهاتفية،...الخ(

     

التحفيز  

 والتشجيع

يتناسب الراتب والمكافئات التي أتحصل عليها مع الجهود  25

 التي أبذلها في العمل

     

      أتلقى الدعم والتشجيع الكافي من رؤسائي وزملائي .3

يتم التركيز في المؤسسة على تشجيع النالحين أكثر من  31

 التركيز على معاقبة المقصرين

     

      يتسم نظام الترقيات في المؤسسة بالعدالة والموضوعية 32

التدريب 

 والتعليم
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يشارك الموظفون الجدد في دورات تدريبية خاصة قبل  33

 البدء في العمل
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 العلاقة بعملي
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 والتعليم
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 تسيير الإبداع

الإدارة 

 بالإبداع

      تتبنى المؤسسة إستراتيجية واضحة للإبداع 37

      تتبنى المؤسسة الإبداع كثقافة دائمة 32

      المسؤولين بالمؤسسة منفتحين على البيئة الخارجية  35

      تشجع المؤسسة مواردها البشرية على الإبداع .4

      توفر المؤسسة بيئة ملائمة للتفكير الإبداعي 41

الإدارة 

المبدعة 

 للمعرفة

لدى المؤسسة قسم متخصص لإدارة المعرفة )توثيق،  42

 تخزين، استرجاع المعرفة(

     

تسعى المؤسسة إلى استقطاب المعرفة من مختلف  43

 مصادرها الخارجية، )بحوث جامعية...(

     

هناك تواصل دائم بين إدارة المعرفة والإدارة العليا لتوفير  44

 الاحتياجات من المعارف

     

توفر المؤسسة مساحة حرية للأفراد لتجربة أفكارهم  40

 معارف جديدةالإبداعية لإنتاج 

     

      المؤسسة  قادرة على إنتاج معارف جديدة 46
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رأس المال 

الفكري 

 البشري 

تعمل المؤسسة على إعادة تصميم الوظائف بحيث تتلاءم  47

 مع احتياجات الإبداع

     

طورت إدارة الموارد البشرية نظام حوافز يشجع الإبداع  42

 والمبدعين

     

المؤسسة على تنمية وتطوير مواردها البشرية من تعمل  45

 خلال التدريب والتكوين

     

يتماش ى نظام الأجور مع مستوى الكفاءات والمهارات لاسيما  .0

 الإبداعية

     

لدى الأفراد القدرة على استخدام المعارف ونقلها إلى حيز  01

 التطبيق

     

 والوظيفيةالقسم ال ا ي:المتغيرات الشخصية 

 المعلومات الشخصية:أولا. 

        الجن :.0

 أنثى                                                                                       ذكر             

   :السن

 سنة 50سنة    أكثر من  51و  40سنة     بين  41و  10سنة     بين  11أقل من 

   التعليمي:المستوى .8

  أخرى                       ليسا  

  ماستر

 دراسات عليا

 المعلومات الوظيفية:ثانيا. 

 التصنيف الوظيفي:.0

 إدارة دنيا                                                      إدارة وسطى                                      إدارة عليا     

 

 الخبرة:سنوات .8

 سنوات 5أقل من 

 سنة 05سنوات و 5بين 

 سنة 85سنة و 02بين 

 سنة 82أكثر من 
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  قائمة بأسماء محكمي الاستبانة18الملحق رقم 

 مكان العمل اسم المحكِم 

 المركز الجامعي ميلة الأستاذ أبو بكر بوسالم

 -أم البواقي-جامعة العربي بن مهيدي الأستاذة فتيحة زروال

 -بريكة -المركز الجامعي  الأستاذ لخضر س ي محمد

 

   العينة المبحوثة 11الملحق رقم 

الوحدات 

التجاريــــــــة 

 والأقاليم

الاســـــــــــــــــــــتبيانات الصـــــــــــــــــــــالحة  الاستبيانات المستلمة الاستبيانات الموزعة

 للتحليل

 النسبة العدد النسبة العدد النسبة العدد

وســــــــــــــــــــــــــط 

 المدينة

051 51% 25 21.11% 51 51% 

 %01 01 %2.22 01 %2.22 82 مروانة

 %01 01 %8.11 00 %2.22 82 نقاوس

عــــــــــــــــــــــــــــــــــــــين 

 التوتة

11 01% 08 2% 01 01% 

 %01 01 %2.22 01 %01 11 بريكة

 %01 01 %8.11 00 %2.11 85 أري 

 111 011% 051 011% 011 011% 
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  عد تفريغ البيانات: SPSS الجداول الأصلية المستخرجة من برنامج 11الملحق رقم 

 نتائج اختبار التوزيع الطبيعي لمجالات الدراسة
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 المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ومستويات الموافقة لأ عاد التمكين النفس ي
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 المستخلص:

من خلال ، الشركة الوطنية للتأمينهدفت هذه الدراسة إلى تحليل دور تمكين العاملين في تسيير الإبداع في 

تسليط بأبعادهما، بالإضافة إلى  الإرتباطية، والتأثيرية بين متغيري الدراسة التمكين، وتسيير الإبداع ةدراسة العلاق

الضوء على واقع التوجه نحو التمكين بالشركة الوطنية للتأمين، وتحديد مستوى الإبداع فيها، ومدى تبنيها 

ع قمنا بتصميم استبانة خاصة بناء على أنموذج لمداخله. هذا ومن أجل اختبار العلاقة بين التمكين وتسيير الإبدا

مفردة،  ..1الدراسة المعتمد، قمنا بتوزيعها على عينة من العاملين في  الشركة الوطنية للتأمينات بلغ عددها 

الذي ساعدنا على  spss.21وبعد التأكد من صدقها البنائي و ثباتها قمنا بمعالجة بياناتها بالاعتماد على برنامج 

 بالعديد من الاختبارات الإحصائية ذات العلاقة لنصل في الأخير إلى مجموعة من النتائج أهمها مايلي: القيام

 لدى عينة الدراسة من العاملين التابعين للمؤسسة. مرتفعيتحقق التمكين النفس ي بمستوى  -

 ة.لدى عينة الدراسة من العاملين التابعين للمؤسس مرتفعيتحقق التمكين الهيكلي بمستوى   -

 لدى عينة الدراسة من العاملين التابعين للمؤسسة. مرتفعتسيير الإبداع من خلال مداخله يتحقق بمستوى  -

يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لأبعاد التمكين النفس ي كل على حدة والمتمثلة في الكفاءة،الحرية،التأثير على تسيير  -

 الإبداع، ماعدا بعد المعنى.

لأبعاد التمكين الهيكلي كل على حدة متمثلة في التفويض، المشاركة،فريق العمل،  وجود أثر ذو دلالة إحصائية  -

 تدفق المعلومات والاتصال، التحفيز والتشجيع والتطوير على تسيير الإبداع. 

 وعليه يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للتمكين بشقيه النفس ي والهيكلي على تسيير الإبداع.  

من قيمة التباين في تسيير الإبداع في  %24.3س ي والهيكلي يفسر ما مقداره التمكين الإجمالي بشقيه النف -

 المؤسسة. 

 إلا أنه ارتباط ضعيف. ،والارتباط موجبالتمكين النفس ي و تسيير الإبداع،  ارتباط بين متغير يوجد  -

 . التمكين الهيكلي وتسيير الإبداع، والارتباط موجب وهو ارتباط متوسطارتباط بين متغير يوجد   -

 وعليه نستنتج أنه يوجد ارتباط ذو دلالة إحصائية للتمكين بشقيه النفس ي والهيكلي وبين تسيير الإبداع. -

 آراء العاملين على اختلاف خصائصهم الشخصية والوظيفية قد جاءت متجانسة بالنسبة لمتغيرات الدراسة. -

 وانطلاقا من هذه النتائج خلصت الدراسة إلى مجموعة توصيات أهمها:

المطلوب من المؤسسة هو السعي بجد نحو المحافظة على هذه الوضعية والبيئة التمكينية المحفِزة للنجاح  -

 والأداء الفعال وللإبداع.

على المؤسسة أن تحرص كل الحرص على الحفا  على مداخل تسيير الإبداع ودعمها من أجل تيسير عمليات  -

 تسيير الإبداع.

التمكين،التمكين النفس ي،التمكين الهيكلي،الإبداع،إبداع المعرفة،تسيير الإبداع،رأس المال :الكلمات المفتاحية

 الفكري البشري.
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Abstract : 

                        The aim of this study is to analyze the role of empowering employees in the management of 
innovation in the National Insurance Company by studying the correlation between the variables of 
study and empowerment and the management of creativity in their dimensions, in addition to 
highlighting the reality of the trend, and the extent of adoption of its entrances. In order to test the 
relationship between empowerment and creativity management, we designed a special questionnaire 
based on the approved study model. We distributed it to a sample of 100 employees in the National 
Insurance Company. After confirming its reliability and stability, we processed the data using the SPSS 
2.1 program in order to do a number of related statistical tests. We have reached a set of results; the 
most important of which are the following: 
 

- Psychological empowerment is achieved at a high level in the study sample of employees of the 
institution. 

- Structural empowerment is achieved at a high level in the study sample of employees of the 
institution. 

- The management of creativity through intervention achieved at a high level in the sample of the 
study of the employees of the institution. 

                There is a statistically significant impact of the individual psychological empowerment 
dimensions, namely, efficiency, freedom, influence on the management of creativity, except after 
meaning. 
There is a statistically significant impact on the individual structural dimensions of delegation, 
participation, teamwork, flow of information and communication, motivation, encouragement and 
development of creative management. 
              Hence, we conclude that there is no statistically significant effect of enabling both psychological 
and structural to manage creativity. 
Total empowerment, both psychological and structural, accounts for 24.3% of the value of variation in 
the management of creativity in the institution. 
There is a correlation between the variable of psychological empowerment and the conduct of 
creativity, which is positive, but weak. 
There is a correlation between the structural empowerment variable and the management of creativity, 
which is positive and average. 
           Therefore, we conclude that there is a significant correlation between the psychological and the 
structural, and the management of creativity. 
We found that the views of the workers on different personal and functional characteristics were 
homogeneous for the variables of the study. 
Based on these findings, the study reached a number of recommendations, the most important of which 
are: 
What is required of the institution is to strive hard to maintain this position and the enabling 
environment conducive to success, effective performance and creativity. 
The institution must be very careful to maintain the entry and management of creativity to facilitate the 
processes of innovation. 
Keywords: empowerment, psychological empowerment, structural empowerment, creativity, 
knowledge creation, management of creativity, human intellectual capital. 
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Resumé : 

           L’objectif de cette étude est d’analyser le role de l’empowerment dans la gestion de la 
créativité au sein de la compagnie d’assurance nationale en étudiant la relation de corrélation, 
d’influencer les variables d’étude et d’empowerment  et de gérer la créativité à leur retour,en plus de 
faire la lumière sur la tendance à l’empowerment de la compagnie d’assurance nationale,et 
l’étendue de l’adoption de ses entrées. Ceci afin de tester la relation entre autonomisation et la 
créativité, nous avons conçu un questionnaire spécial,basé sur le modèle d’étude approuvé,que 
nous avons distribué à un échantillon de 100 employés de la compagnie nationale d’assurance. 
Après confirmation de la validité et de la stabilité de le questionnaire,et le programme SPSS aidez-
nous à effectuer de nombreux tests statistiques liés aux derniers résultats d’une série de résultats, 
dont les plus importants sont les suivants : 

- L’empowerment psychologique est réalisé à un niveau élevé dans l’échantillon de l’étude par les 
employés de l’institution. 

- L’empowerment structurelle est réalisé à un niveau élevé dans l’échantillon de l’étude par les 
employés de l’institution.P 

- La gestion de la créativité à travers une intervention réalisée à un niveau élevé dans l’échantillon de 
l’étude par les employés de l’institution. 

- Il y a un effet statistiquement significatif sur l’exclusion de l’empoerment psychologique 
séparément, qui est représenté dans l’efficacité. La liberté,l’influence sur la gestion de l’éternité,sauf 
après concentration. 

Il y a un impact statistiquement significatif sur les dimensions structurelles individuelles de la délégation 
de la participation, dutravail d’équipe, du flux d’informations et de la communication, de la motivation, 
de l’encouragement et du développement de la gestion créative. 
   Par conséquent, nous concluons qu’il n’ya pas d’effet statistiquement significatif de permettre à la fois 
psychologique et structurel de gérer la créativité. 
 
      L’empowerment totale, tant  psychologique que structurelle, représente 24.3% de la valeur de la 
variation dans la gestion de la créativité dans l’institution. 
- Il existe un lien entre la variable d’empowerment psychologique et  le Comportement de la créativité 

, et la corrélation est positive, mais c’est une corrélation faible. 
- Il existe une corrélation entre la variable d’empowerment structurelle et la gestion de la créativité, et 

la corrélation est positive, ce qui correspond à une corrélation moyenne. 
    Nous concluons donc à son oreille : il existe un lien statistique important pour l’autonomisation à la 
fois psychologique et analytique et pour la gestion de la créativité. 
Nous avons constaté que les opinions des travailleurs présentant des caractéristiques de personnalité et 
de travaille étaient homogènes pour les variables de l’étude. 
Sur la base de ces résultats, l’étude a abouti à un certain nombre de recommandations, dont les plus 
importantses sont : 
- Ce qui est demandé à l’institution est de s’efforcer  de maintenir cette position un environnement 

propice au succès et à la performance et à la créativité. 
- La société doit veiller à conserver les entrées de la gestion de la créativité soutien afin de mener à 

bien les processus d’innovation. 
Mots-clés : L’empowerment, l’empowerment psychologique, l’empowerment strucurel, créativité, 
créativité du savoir,gestion de la créativité, capital  intelectuel et humain. 
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