
 وزارة التعليـم العالـي والبحث العلمي 

 

         LARBI TEBESSI – TEBESSA UNIVERSITY     -تبسة -جامعة العربي التبسي 

 -UNIVERSITE LARBI TEBESSI -TEBESSA               قتصادية والعلومكلية العلوم الإ

 التجارية وعلوم التسيير 
 2020:...... /التسلسلي الرقم                      التسيير                       علوم قسم: 

 د(.م.ستكمال متطلبات نيل شهادة ماستر أكاديمي )لمذكرة مقدمة لإ 
 2020دفعة: 

 علوم التسيير الفرع: 

 إدارة أعمال التخصص: 
 : عنوان المذكرة 

 التنظيمي في المؤسسة تمكين العاملين في تنمية الإبداع دور    
 ية لتوزيع الكهرباء والغاز الجزائر الشركة  دراسة حالة

 -إمتياز التوزيع تبســـــــة-

 

 :دكتورإشراف ال  تحت                                                  من إعداد الطالبين:
 الحمـــــــزة عبد الحليم                                             إسماعيل بن عمارة -
 ـزةالحمــــــخالد   -

 أعضاء لجنة المناقشة 

 الصفــــــــــــــــــــــــــــــــــة الرتبـــــــــــــة العلميـــــــــــــــة واللقــــــــــــــــــب ســــــــــمالإ 
ـــا  -أ  -أستاذ محاضر حناشي  توفيق ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ  رئيــــــســــ

ـــررا  -أ  -محاضراذ أست عبد الحليم الحمزة ــــ ــــ ــــ ــــ  مشرفا ومقـــــ
ــــا عضوا  -أ  -أستاذ محاضر بوعلاق  نوال ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ  مناقشـــ
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 وزارة التعليـم العالـي والبحث العلمي 

 

 LARBI TEBESSI – TEBESSA UNIVERSITY            -تبسة -جامعة العربي التبسي 

 -UNIVERSITE LARBI TEBESSI -TEBESSA               قتصادية والعلومكلية العلوم الإ

 التجارية وعلوم التسيير 
 2020:...... /التسلسلي قسم: علوم التسيير                                             الرقم

 د(.م.مي )لشهادة ماستر أكادي ستكمال متطلبات نيلمذكرة مقدمة لإ 
 2020دفعة: 

 الفرع: علوم التسيير 

 التخصص: إدارة أعمال 
 : عنوان المذكرة 

 دور تمكين العاملين في تنمية الإبداع التنظيمي في المؤسسة    
 الكهرباء والغاز الشركة الجزائرية لتوزيع  دراسة حالة

 -إمتياز التوزيع تبســـــــة-

 

 : دكتورتحت إشراف ال                                                   من إعداد الطالبين:
 الحمـــــــزة عبد الحليم                                             إسماعيل بن عمارة -
 الحمـــــــزةخالد   -

 لجنة المناقشة أعضاء 

 الصفــــــــــــــــــــــــــــــــــة ـــــــــةــة العلميـــ ـــالرتبــــــــ ـــ واللقــــــــــــــــــب ســــــــــمالإ 
ـــا  -أ  -أستاذ محاضر حناشي  توفيق ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ  رئيــــــســــ

ـــررا  -أ  -أستاذ محاضر عبد الحليم الحمزة ــــ ــــ ــــ ــــ  مشرفا ومقـــــ
ــــا  -أ  -أستاذ محاضر بوعلاق  نوال ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ  عضوا مناقشـــ
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 شكر وعرفان 

 على سيدنا محمد    ي وسلم الحمد لله رب العالمين وصل                                                           

 : بعد أما  و     له وصحبه أجمعين..... ى آ وعل                                                     

 نشكر أولا وأخيرا الله سبحانه وتعالى على نعمته العظيمة ونحمده على فضله علينا                                       

 ؛ الدراسة ونرجوا من الله أن ينفع بها كل من يطلع عليها   ه هذ   بإتمام                                                

 بلغ معاني الشكر لكل من ساعدنا في إعداد مذكرة التخرج أ ويسرنا أن نتقدم بأوفر و                                                 

 بذل   ذي " على قبوله تأطيرنا وال   الحمزة عبد الحليم"  الكريم والمشرف       ونخص بالذكر الأستاذ                                                 

  في هذه الدراسة الكثير من وقته وجهده وكان دعمه لنا معنويا وموجها ومرشدا منذ                                                        

 ؛ بداية هذه الدراسة حتى إتمامها بشكلها النهائي 

 ونشكر جميع الأساتذة والأصدقاء والزملاء في الدراسة و العمل.                             

                                          

 فجزى الله الجميع كل خير 



 

 

   
 : بسم الله الرحمن الرحيم    

 ( 105سورة التوبة / الآية: ) { وَالمُْؤْمِنُونَ   وَرَسوُلُهُ   عمََلَكمُْ   اللَّهُ  فسََيَرَى   اعْملَُوا   وَقُل  }

 . صدق الله العظيم                                        

 ؛ والصلاة والسلام على خير خلق الله   ، الصالحات  الذي بنعمته تتم  د لله الحم 

 . ولا يطيب النهار إلا بذكرك ولا تطيب الآخرة إلا بعفوك   ، إلهي لا يطيب الليل إلا بشكرك 

 ــأهدي هذا العمل إلى روح أب   ؛ ، فاللهم أنزله منزلا مباركا وأنت خير المنزلي اهرة  ـي الط ــ

 ؛ أطال في عمرك و حفظك الله    ، الية  ـي الغ ــــ ـأم   الوجود إلى بسمة الحياة وسر    

   ؛ إلى إخوتي وكل العائلة 

 ؛ الزملاء والأصدقاء إلى كافة  و 

       . فجزى الله الجميع كل خير    

 
 

 ‘‘ 2020  خالـــــــــــد  "                                                  
  

 01الإهــــداء 



 

 

 

 

 ؛ داه بعد ضلال ووفقه بعد غفلة  الحمد لله الذي علم الإنسان بعد جهل و ه 
 ؛ والصلاة و السلام على من لا نبي بعده سبحانك اللهم لا علم لنا إلا ما علمتنا 

 : د ــــــ ـأما بع 

 ؛ أهدي ثمرة تخرجي إلى من بلغ الرسالة وأدى الأمانة ونصح الأمة معلم البشرية محمد صلى الله عليه وسلم 

 ؛   الحبيبة   أمي    م جراحيكان دعائها سر نجاحي وحنانها بلس من    إلى 

 ؛   أحشره مع المتقي و   فاللهم آته برحمتك ورضاك   وإلى رجل أفنى حياته من أجلي أبي الغالي  

 والزملاء؛   وإلى عائلتي جميعا وإخوتي وإلى كل الأصدقاء 

 أخص بالذكر  مشرفنا القدير؛    إلى من تقف الكلمات حائرة أمام فضلهم أساتذتي الأفاضل 

 ؛ ة سنواتي الدراسية الفضل، وأقدم ثمر   إليكم جميعا بخالص 

                                                                                                                                                              . سائل المولى عز وجل أن ينفع به وأن يجعله لوجهه الكريم 
                  

‘‘   2020اعيل  ـــــ ـس إ   "                                

 02الإهــــداء 
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وياتــــــــرس المحتــــــــفه    

 

 الصفحة  العنوان 
 شكر وعرفان

  اتالإهــداء
 I فهرس المحتويات

 II ولادمة الجـئقا

 III شـكالة الأمقائ

 VI قائمة الإختصارات والرموز

 V قائمة الملاحق

 م-أ امةالمقــــدمة العـ

 30-02 العاملين تمكين  حول أسس نظريةالفصل الأول: 

 02 تمهيد

 03 العاملين لتمكين المفاهيمي  الإطارالمبحث الأول: 

 03 التمكين ماهية المطلب الأول: 

 06 أخرى  بمفاهيم وعلاقته العاملين تمكين مفهوم المطلب الثاني: 

 09 العاملين تمكين وأشكال دوافع المطلب الثالث: 

 11 عاملينلا تمكين آلياتالمبحث الثاني: 

 12 العاملين تمكين وأبعاد متطلبات: المطلب الأول

 15 العاملين تمكين وأساليب مراحل المطلب الثاني: 

 17 العاملين تمكين نماذج المطلب الثالث: 

 24 العاملين تمكين إستراتيجية حول عمومياتالمبحث الثالث: 

 24 وصيغها عاملينلا تمكين لإستراتيجية الفكرية الإتجاهات المطلب الأول: 

 26 العاملين تمكين إستراتيجية نجاح وعوامل فوائد المطلب الثاني: 

 27 ومعوقاتها العاملين تمكين لإستراتيجية الموجهة الإنتقادات المطلب الثالث: 

 30 خلاصة الفصل الأول

 61-32 العاملين وعلاقته بتمكين  الإبداع التنظيميالفصل الثاني: 

 32  تمهيد

 33 التنظيمي للإبداع مدخللأول: حث االمب

 33 الإبداع ماهية المطلب الأول: 

 38 مفهوم الإبداع التنظيميالمطلب الثاني: 

 39  مصادر ومستويات الإبداع التنظيمي المطلب الثالث: 
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وياتــــــــرس المحتــــــــفه    

 

 42 أساسيات حول الإبداع التنظيميالمبحث الثاني: 

 42 عناصر ومراحل الإبداع التنظيميالمطلب الأول: 

 45 نماذج الإبداع التنظيميالمطلب الثاني: 

 50 آليات تنمية الإبداع التنظيمي ومعوقاته المطلب الثالث: 

 53 أثر تمكين العاملين على تطوير الإبداع التنظيميالمبحث الثالث: 

 53 العاملين في دعم الإبداع التنظيميدور أبعاد تمكين  المطلب الأول: 

 55 إستراتيجية لتعزيز الإبداع التنظيميعاملين كتمكين الالمطلب الثاني: 

 58 نموذج العلاقة التفاعلية لتمكين العاملين والإبداع التنظيمي المطلب الثالث: 

 61 خلاصة الفصل الثاني 

الجزائرية  بتمكين العاملين في الشركة الإبداع التنظيمي وعلاقته :الفصل الثالث
 -وزيع تبسة إمتياز الت-لتوزيع الكهرباء والغاز 

63-101 

 63  تمهيد

 64 -إمتياز التوزيع تبسة-تقديم عام للشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء والغاز المبحث الأول: 

 64 والغازلمحة على الشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء المطلب الأول: 

 68 الإحصائي هاعواق( و SADEGأهداف الشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء والغاز) المطلب الثاني: 

 72 بطاقة تعريفية عن إمتياز التوزيع تبسةالمطلب الثالث: 

 76 لدراسة الميدانيةإجراءات االمبحث الثاني: 

 77 التحضير للدراسة الميدانيةالمطلب الأول: 

 79 تنفيذ الدراسة الميدانيةالمطلب الثاني: 

 81 أساليب المعالجة الاحصائيةالمطلب الثالث: 

 83 عرض وتحليل نتائج الدراسةالثالث:  بحثالم

 83 تحليل البيانات الشخصية والوظيفية للعينةالمطلب الأول: 

 86 التوزيع تبسةتحليل بيانات تمكين العاملين في إمتياز المطلب الثاني: 

 95 تحليل بيانات الإبداع التنظيمي في إمتياز التوزيع تبسةالمطلب الثالث: 

 101 الث الثالفصل  لاصةخ

 109-103 الخاتمة العامة

 118-111 المراجع قائمة

 140-120 الملاحـــق

 ملخـصال



 

III 
 

جداولالــــــــــــــــمة ـــــــــــــــــــــــقائ    

 

 الصفحة عنوان الجدول الرقم 
 08 الفرق بين تمكين العاملين والتفويض 01

 08 الفرق بين تمكين العاملين والمشاركة 02

 09 الفرق بين المؤسسة الهرمية والمؤسسة في ظل التمكين 03

 14-13 عاد تمكين العاملينبأ 04

 26 الناتجة عن إستراتيجية تمكين العاملينالفوائد  05

 39 خصائص الإبداع التنظيمي 06

 47 م 2000 ( Kotlerنموذج تبني الإبداع )  07

 75 2019ديسمبر  31التوزيع الكلي لعدد عمال إمتياز التوزيع تبسة في  08

 76 2019ديسمبر  31الجنس والفئة الوظيفية في  توزيع عمال إمتياز التوزيع تبسة حسب 09

 77 تداول الإستمارة 10

 79 قيم المتوسط المرجح 11

 80 معامل الثبات ألفاكرونباخ لمحاور أداة الدراسة 12

 83 توزيع أفراد العينة من حيث متغير الجنس 13

 84 توزيع أفراد العينة من حيث متغير العمر 14

 84 الوظيفيةفئة ة من حيث متغير التوزيع أفراد العين 15

 85 توزيع أفراد العينة من حيث متغير المستوى التعليمي 16

 86 توزيع أفراد العينة من حيث متغير الخبرة المهنية 17

 87 المتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية ومستويات الموافقة لمحور تمكين العاملين 18

 87 المعيارية ومستويات الموافقة لبُعد فرق العمل نحرافاتالمتوسطات الحسابية والإ 19

 89 المتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية ومستويات الموافقة لبُعد تفويض السلطة 20

 91 المعيارية ومستويات الموافقة لبُعد تدريب العاملين المتوسطات الحسابية والإنحرافات 21

 92 ت الموافقة لبُعد الإتصال الفعالحرافات المعيارية ومستوياالمتوسطات الحسابية والإن 22

 94 المعيارية ومستويات الموافقة لبُعد تحفيز العاملين المتوسطات الحسابية والإنحرافات 23

24 
المتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية ومستويات الموافقة لمحور الإبداع 

 96 التنظيمي

 

 

 

 

 

 



 

III 
 

الأشــــــــــــــكالمة ـــــــــــــــــــــــقائ    

 

 الصفحة الشكلعنوان  الرقم 
 11   العاملين تمكين أشكال 01

 16 العاملين تمكين مراحل 02

 18 م1988  (Kanungo and Conger)"وكانونقوا كونقر" ل المؤثرة العوامل نموذج 03

 19 م1990 (Velthouse and Thomas)" وفولثوس طوماس" لـ التغيير متطلبات نموذج 04

 20 م1995  (Spritzer)"سبريتزر" ل( فسيالن)  السيكولوجي التمكين نموذج 05

 21 م1999" المدهون  توفيق موسى" ـل وفقا الخاصة المؤسسات في العاملين تمكين نموذج 06

 23 م2004" عارف عالية" لدراسة وفقا العامة المنظمات في العاملين تمكين نموذج 07

 28 العاملين تمكين لإستراتيجية الموجهة الإنتقادات 08

 36 بالإبتكار الإبداع ةقعلا 09

 45 م 1991  (Xuereb)التنظيمي للإبداع الخطي النموذج 10

 46 م 1994  (Utlerback) الإبداع لإدارة الصناعة في ديناميكي نموذج 11

 48 م 2003  (Salicrn)الإبداع مزيج نموذج 12

 49 م 2004  (Subrota and Ian)التنظيمي الإبداع وتوليد إدارة نموذج 13

 51 الجودة حلقات عمل طريقة 14

 59 التنظيمي والإبداع العاملين لتمكين التفاعلية العلاقة نموذج 15

 67 (SADEG) والغاز الكهرباء لتوزيع الجزائرية الشركة في ضمها تم التي الفروع مخطط 16

 69 2018 ديسمبر 31 في ( SADEG)  والغاز الكهرباء لتوزيع الجزائرية الشركة عمال عدد 17

 70 2018 ديسمبر 31 ( SADEG)  والغاز الكهرباء لتوزيع الجزائرية للشركة الكهرباء زبائن عدد 18

19 
 31 غاية إلى( SADEG)  والغاز الكهرباء لتوزيع الجزائرية للشركة الطبيعي الغاز زبائن عدد

 2018 ديسمبر
70 

20 
 31 غاية إلى( SADEG)  ازلغوا الكهرباء لتوزيع الجزائرية للشركة الكهرباء نقل شبكة طول

 71   2018 ديسمبر

21 
 غاية إلى( SADEG)  والغاز الكهرباء لتوزيع الجزائرية للشركة الطبيعي الغاز نقل شبكة طول
 2018 ديسمبر 31

72 

 73 بتبسة التوزيع لإمتياز التنظيمي الهيكل 22

 83 توزيع أفراد العينة من حيث متغير الجنس 23

 84 غير العمرعينة من حيث متتوزيع أفراد ال 24

 85 توزيع أفراد العينة من حيث متغير الفئة الوظيفية 25

 85 أفراد العينة من حيث متغير المستوى التعليميتوزيع  26

 86 توزيع أفراد العينة من حيث متغير الخبرة المهنية 27
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  وزـــــوالرم الإختصارات مةــــــــقائ 

 

 المدلول باللغة العربية المدلول باللغة الأجنبية الإختصار

SONATRACH 

Société Nationale pour la 

Recherche, la Production, le 

Transport, la Transformation, et 

la Commercialisation des 

Hydrocarbures spa 

الوطنية للبحوث والإنتاج والنقل  الشركة
والتحويل والتسويق لمنتجع 

 الهيدروكربونات

NAFTAL Le pétrole algérien نفط الجزائر 
E.G.A Électricité et gaz Algérie  وغاز الجزائركهرباء 

SONELGAZ 
Société nationale d'électricité et 

de gaz 
 الشركة الوطنية للكهرباء والغاز

EPIC 
Entreprise Publique à caractère 

Industriel et Commercial 
عمومية ذات طابع صناعي  شركة

 اري وتج
SPA Société Par Action كة ذات أسهمر ش 
SPE 

Société algérienne de production 

d'électricité 
 نتاج الكهرباءلإالجزائرية  شركةال

GRTE 

Une entreprise algérienne va 

gérer le réseau de transport 

d'électricité 

جزائرية لإدارة شبكة نقل الشركة ال
 الكهرباء

GRTG 
Une société algérienne va gérer 

le réseau de transport de gaz 
 جزائرية لإدارة شبكة نقل الغازالشركة ال

SADEG 
Société algérienne de 

distribution d'électricité et de gaz 
 توزيع الكهرباء والغازلالجزائرية  شركةال

SDC Société de Distribution Centre شركة التوزيع للوسط 
SDE Société de Distribution Est  شركة التوزيع للشرق 
SDO Société de Distribution Ouest شركة التوزيع للغرب 
SDA Société de Distribution Alger شركة التوزيع للجزائر 
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 تمهيد
ــ لقـــد   شـــدةو  العولمـــةو  الأســـواق نفتـــاحإ مـــن العـــالمي قتصـــادالإ يشـــهدها التـــي الجذريـــة التحـــولات حركـــة عـــن نشـ
 وفــر  ، رفــةالمع قتصــادإ مرحلــة هــي جديــدة مرحلــة فــي منظمــات الأعمــال دخــلأ جديــدا واقعــا حتــدامهاإو  المنافســة
 وهــذ  يـتلاءم بمـا الإســتراتيجية توجهاتهـا صـياغة إعـادة عليهــا حتمـ  حـادة تنافسـية وضــغو  جديـدة تحـديات عليهـا

 البشـري  بالعنصـر هتماماتهـاإ  توجيـه هـو ذلـ  لهـا تحقـق سـبل مـن منظمات الأعمال تخذتهإ ما بين ومن، التحديات
 المحــيط،  يفرضــها التــي الوضــعيات مختلــ  مــع والتــ قلم ، التحــديات مواجهــة علــى وقدرتــه المتزايــدة أهميتــه لإدراكهــا

 ســتغلالالإ لهغلاســتإب لهــا تســمح التــي والأســاليب الوســائل أفضــل عــن منظمــات الأعمــال بحثــ فــي ســبيل ذلــ  و 
 دافعيــة بزيــادة تســمح التــي الحديثــة الأســاليبتلــ   أبــرز أحــد العــاملين تمكــين بــذل  ليشــكل ، بــه حتفــا والإ الأمثــل
 علــى وتوظيفهـا ومهـاراتهم معـارفهم فـي الثقـةو  الفريـق،  بـروح العمـلو  أوسـع،  صـلاحيات بمـنحهم العمـل علـى الأفـراد
علــى وجــه الخصــوي لتحريــر طاقــاتهم الكامنــة وزيــادة  مــواهبهم لســتغلاإو  مناســبة عمــل بيئــة تــوفيرو  أفضــل،  نحــو

 مقدرتهم الإبداعية. 
 خــلال مـن لأعمالهـا عاليـة قيمـة إضـافة علـى المنظمـات حـري فـي يتمثـل عبالإبـدا  هتمـامالإوفـي هـذا السـياق ف

 قـــ مو ال يعــزز بمــا العمليـــات جــودة وتحســين الجديــدة،  المنتجـــات كطــرح مختلفــة،  إبـــداع مخرجــات علــى الحصــول
 كمـا ، القـرن  هـذا منظمـات نجـاح فـي الأساسـي العنصـر سـتمرارإب المبتكـرات وتقـديم الإبداع يعد حيث لها،  التنافسي
 علــى القـدرةعــن  الــذي يعبـر علـى أنــه مجموعـة مـن الأصــناف المتباينـة منهــا الإبـداع التنظيمـي الإبــداع إلـى وينظـر
ــاد خلـــق ــار وإيجـ ــدة الأفكـ ــة الجديـ ــق القابلـ ــي ، للتطبيـ ــن والتـ ــهم أن يمكـ ــي تسـ ــوير فـ ــات تطـ ــة العمليـ ــة،  الإداريـ  المختلفـ

 ونبـذ الإداريـة سـاليبهاأ فـي جذريـة تغييـرات إحـداثة و وسـائل ومـوارد المنظمـات بكفـاءة وفعالي ـ ستخدامإ فإن وبالتالي
 علـى ويعمـل بـل لا الأفـراد لـدى الإبداعيـة القـدرات إبـراز فـي هامـا دورا يلعـب أن يمكـن التقليدية والإجراءات الطرق 

 والإمكانــات والأدوات الوســائل مــن يحتاجونــه مــا كــل الأفــراد لهــؤلاء ســتوفرتلــ  العوامــل  أن عتبــارإ  علــى تعزيزهــا، 
 . الواقع أر  على أفكارهم وتطبيق لتجربة اللازمة

أكثــر، وقصــد تعزيــز الإبــداع التنظيمـي داخــل المنظمــة، يجــب تبنــي أسـلوب إدارة يقــوم علــى الحريــة وبنـاءا عليــه 
، كونـه يقـوم علـى مـنح حريـة وصـلاحية أكبـر للفـرد، ممـا املين هـو الأسـلوب الأكثـر فعاليـةلوب تمكـين الع ـولعل أس

 فـي التنظيمـي الإبـداع لتحقيـق الجوهريـة العناصر يشمل التمكين ب ن القول ويمكنيجعل الفرد أكثر تحفيزا للإبداع، 
 ظروفــا   تعــي  المعاصـرة المنظمــات أن علـى والــرواد فـي مجــال الإدارةبعـض البــاحثين  يتفــق، حيـث المنظمــات كـل

، العــاملين قــدرات وتطــوير تنميــة علــى الحريوذلــ  ب ــ ، التنظيمــي للإبــداع ملحــة حاجــة فــي يجعلهــا ومعقــدة،  متغيــرة
 الفريـق بـروح والعمـل الجديـدة الأفكـار وتوليـد القـرارات،  تخـاذإ فـي والمشاركة الإدارية،  المشكلات حل في للمساهمة
ــد ــة، فالواحـ ــين دأب ـــم  هميـ ــق التمكـ ــن تنطلـ ــه مـ ــر علاقتـ ــري  بالعنصـ ــوارد أو البشـ ــرية المـ ــة،  البشـ ــة الثمينـ ــل وكيفيـ  تفعيـ
 فـي حاسـم دور لـه التمكـين أن بعضـهم ويـرى  ، المنظمـة فـي المستمر التحسين عملية في ومواهبها وقدراتها طاقاتها
 والفعاليــات والخطــط الأفكــار هــذ  كــل تنفــذ التــي الأداة  هــم العــاملين لأن التنظيمــيالإبــداع  تطبيقــات فشــل أو نجــاح
 تحقيق الإبداع بمختل  أنواعه وجوانبه. بالتالي ، و الشاملة الجودة إدارة إلى بالمنظمة تنتقل التي
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 من خلال ما سبق تبرز معالم الإشكالية لهذ  الدراسة كالآتي:: دراسةال إشكالية -1
 الجزائريــة الشــركة ؟ ومــا واقــع فلــ  فــي المؤسســة فــي  التنظيمــي  الإبــداع تنميــة فــي  العــاملين تمكــينمــا أثــر 

 ؟-تبســـــــة التوزيع إمتياز- والغاز الكهرباء لتوزيع
 السابقة يمكن طرح عدة تساؤلات فرعية نذكر منها ما يلي: الإشكالية من خلال: التساؤلات الفرعية -2
 ما أهمية إعتماد أبعاد تمكين العاملين بالنسبة للمورد البشري والمنظمة؟ -
 الإبداع التنظيمي في المؤسسة؟كين العاملين في تحقيق أبعاد تم كيف تساهم -
 ؟-إمتياز التوزيع تبسة-الكهرباء والغاز ما هو مستوى تمكين العاملين في الشركة الجزائرية لتوزيع  -
 ؟-إمتياز التوزيع تبسة-في الشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء والغاز  الإبداع التنظيميما هو مستوى  -
الشـركة الجزائريـة  مستوى الإبداع التنظيمي فـيو أبعاد تمكين العاملين  ذات دلالة إحصائية بين علاقةتوجد هل  -

 ؟-إمتياز التوزيع تبسة- زلتوزيع الكهرباء والغا
 التالية: اتمن أجل معالجة إشكالية هذ  الدراسة يمكن صياغة الفرضي: الدراسة ياتفرض -3
 -تبسة التوزيع إمتياز- والغاز الكهرباء لتوزيع الجزائرية الشركة في نلعامليل تمكينلا يوجد " : الفرضية الأولى -

 ؛"( 0.05)  معنوية مستوى  عند
 -تبسة التوزيع إمتياز- والغاز الكهرباء لتوزيع الجزائرية الشركة في إبداع تنظيمي يوجد لا"الثانية: الفرضية  -

 ؛"( 0.05)  معنوية مستوى  عند
مستوى الإبداع التنظيمي في و تفويض السلطة  بينة دلالة إحصائي اتذ علاقةتوجد لا " : الثالثةالفرضية  -

 ؛"( 0.05) عند مستوى معنوية  إمتياز التوزيع تبســـــــة
مستوى الإبداع التنظيمي في و تدريب العاملين بين  ذات دلالة إحصائية علاقةتوجد لا " : الرابعةالفرضية  -

 ؛"( 0.05)  عند مستوى معنوية إمتياز التوزيع تبســـــــة
مستوى الإبداع التنظيمي في و تحفيز العاملين بين  ذات دلالة إحصائية علاقةتوجد لا " : الخامسةالفرضية  -

 ؛"( 0.05)  عند مستوى معنوية إمتياز التوزيع تبســـــــة
مستوى الإبداع التنظيمي في إمتياز و  فرق العملبين  ذات دلالة إحصائية علاقةتوجد لا " : السادسةالفرضية  -
 ؛"( 0.05)  عند مستوى معنوية توزيع تبســـــــةال
مستوى الإبداع التنظيمي في و تصال الفعال بين الإ ذات دلالة إحصائية علاقةتوجد لا " : السابعةالفرضية  -

  . "( 0.05)  عند مستوى معنوية إمتياز التوزيع تبســـــــة
 فيما يلي: يمكن حصر أهم الأسباب لإختيار هذا الموضوع: إختيار الموضوع دوافع -4
 وتتمثل فيما يلي: الذاتية:  الدوافع -4-1
 ؛ص الدراسةتخص مع الموضوع تماشي -
 ؛الإبداع مجال في التعمق في الشخصي الفضول -
 .الدراسة بموضوع المتعلقة والميدانية والمنهجية النظرية المعارف تنمية إلى السعي -
 



 

  
 ج 

ـــة  ــ ــ ــة العامــ ــ ـــ ــ ــ ــ ـــ ــ   المـــــــــقدمــة العامــــــــــة   المقدمــ

 

 وتتمثل فيما يلي: الموضوعية:  الدوافع -4-2
ــاد إ - ــاإ زديـ ــات ب مهتمـ ــر البش ــــالمؤسسـ ــو العنصـ ــذا كـ ــي الماضــــي ته ـــ ن ري وهـ ــات فـ ن م ــــ رأكث ـــ ةبالمردودي ـــ تمالمؤسسـ
 ه؛ سفرد نفبال هتمامهاإ 
مجـالا حيـا  التدريب، تكوين فرق العمـل والإتصـال الفعـال( ، التحفيز، السلطة تفويض)   ب بعاد التمكينيعد مفهوم  -

 ؛ منظمات الأعمالفي والبحث  للدراسة
 مي؛ موضوع الإبداع التنظيداثة وتجدد ح -
 الإبداع التنظيمي؛  تمكين العاملين ودور  في تنمية نقص الدراسات والبحوث التي تناول  -
 التنظيمـي لمـا لـه مـن دور اعبضـرورة الإبـد لتوزيـع الكهربـاء والغـاز الجزائريةالشركة ولي ؤ هتمام مسإ محاولة لف   -

 . هام في تطوير المؤسسة
وهـو أحـد المفـاهيم التنظيميـة  تمكـين العـاملين طلاقا من أهميةالأهمية البالغة للدراسة إنتكمن  أهمية الدراسة:  -5

ســتمرار فــي بيئــة الجديــدة والــذي توليــه المنظمــات المعاصــرة أهميــة بالغــة وتعتبــر  مــن العوامــل الأساســية للتميــز والإ
خـلال  ى مسـتوى عـا ل مـن الإبـداع مـنفي الوصول بالعاملين إل يبرزالذي  لتمكينادور بالإضافة إلى أن  ، تنافسية
سـتفادة مـن قدمه من معلومات علمية وعملية عـن أهميـة وديناميكيـة عمليـة التمكـين للعـاملين وبالتـالي يمكـن الإيما 

ومـا  وعلاقته الوطيدة في دعم وتعزيـز الإبـداع التنظيمـي،  لمنظمات أهمية التمكينلتوضيح النتائج هذ  الدراسة في 
 . يز للمنظمةقدمه من نجاح وتمي

 يمكن إيجاز الأهداف الجوهرية لهذ  الدراسة فيما يلي: : أهداف الدراسة -6
بــالتطرق إلـى مختلــ  المفـاهيم النظريــة  تمكــين العـاملين والإبــداع التنظيمـيمحاولـة تســليط الضـوء علــى موضـوع  -

 الأساسية لهذ  الدراسة؛  والركائز
 بالنسبة للمورد البشري والمنظمة على حد سواء؛  تمكين العاملينمعرفة أهمية  -
 ؛ تعزيز الإبداع التنظيميفي التمكين  أبعاد رة أثمعرف -
 ؛ بالإبداع التنظيمي تمكين العاملينإبراز العلاقة التي تربط  -
 ؛ ( SADEGالوقوف عل أهم إحصائيات الشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء والغاز )  -
إمتيـــاز التوزيـــع - الغــازلشـــركة الجزائريــة لتوزيـــع الكهربـــاء و باوالإبـــداع التنظيمــي  العـــاملينع تمكــين تشــخيص واق ـــ -

 . -تبســـــــة
تقديم مجموعـة مـن التوصـيات والمقترحـات التـي تسـاعد علـى تبنـي التمكـين وتنميـة الإبـداع التنظيمـي لـدى عمـال  -

 إمتياز التوزيع تبسة. 
تــم الإعتمــاد فــي هــذ  الدراســة علــى المـــنهج بــالنظر إلــى طبيعـــة الموضــوع : وأدوات التحليـــل مـــنهج الدراســـة -7

، وكـذل  تنميـة الإبـداع التنظيمـي فـي المؤسسـةودور  فـي  تمكـين العـاملينحليلي، حيث تم وصـ  مـدى الوصفي الت
لشــركة با بــداع التنظيمــيتمكــين العــاملين ودور  فــي تنميــة الإتــم إســتخدام مــنهج دراســة الحالــة عنــد التعــر  لواقــع 

 . -إمتياز التوزيع تبســـــــة- الجزائرية لتوزيع الكهرباء والغاز
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من أجل محاولة الإحاطة بالإشكالية الرئيسية لموضوع الدراسة وفهم جوانبها المختلفة تم  :سةالدراحدود  -8
 تحديد زماني ومكاني لها حيث:

وبالتحديد خلال السداسي الثاني  ( 2020-2019)  كان  الدراسة في السنة الجامعية : ةالزماني الحدود -8-1
 30إلى  2020مارس  01التاريخ بالضبط من الميداني وكان من هذ  السنة الدراسية والذي خصصنا  للجانب 

 ؛ 2020مارس 
الشركة الجزائرية لتوزيع : المجال المكاني الذي تم إختيار  للقيام بالدراسة الميدانية هي ةالمكانيالحدود  -8-2

 .-إمتياز التوزيع تبســـــــة-الكهرباء والغاز 
تــم التطــرق لهمــا مــن خــلال العديــد مـــن  والإبــداع التنظيمـــي نتمكــين العــامليإن متغيــري : الدراســـات الســـابقة -9

الدراســات التــي قــدمها البــاحثين والمختصــين، كمــا إهتمــ  بهمــا عــدة مقــالات وتقــارير وملتقيــات، وتمــ  دراســتهما 
اهج وتــم التوصــل إلـى العديــد مــن النتـائج والتوصــيات فــي كـل دراســة علــى حـدى والتــي بــدورها ومناقشـتهما بعــدة من ـ

 دعم هذ  الدراسات. تفيد وت
من بين الدراسات المطلع عليها فيما يتعلق بالدراسات السابقة العربية، باللغة العربية:  السابقة الدراسات -9-1

، تم إختيار بعض الدراسات تمكين العاملين والإبداع التنظيميهناك العديد من الدراسات التي تناول  كل من 
 :تتماشى مع موضوع الدراسة نوجزها فيما يلي

ــة بوســعد  -9-1-1 ــوان: إســتراتيجية التمكــي2018دراســة )زكي ن ودورهــا فــي تنميــة رأل المــال الفكــر  ( بعن
  1.-دراسة حالة على الجامعات الجزائرية-لتعزيز التنمية المستدامة 

تناولـ  هــذ  الدراســة تحليـل العلاقــة بــين إسـتراتيجية التمكــين ب بعادهــا المتمثلـة فــي )المشــاركة فـي صــنع القــرار، 
الحريـــة والإســـتقلالية(، والمتغيـــر الوســـيط المتمثـــل فـــي تنميـــة رأس و المهنـــي، المكانـــة، فعاليـــة الـــذات، التـــ ثير، النم ـــ

المال الفكـري ب بعـاد  )رأس المـال البشـري، رأس المـال الهيكلـي، رأس مـال العلاقـات(، وإنعاـاس تلـ  العلاقـة علـى 
ي(، قـــدم  عـــد الإقتصـــادي، البعـــد الإجتمـــاعي، البعـــد البيئ ـــتعزيـــز التنميـــة المســـتدامة ب بعادهـــا )البعـــد التعليمـــي، الب

الدراسة إطارا نظريا مفاهيميا للمتغيرات الرئيسة والفرعية وجرى إختيـار الجامعـات مجـالا لإجـراء الجانـب الميـداني، 
ي وقد توصل  الدراسة الى مجموعة من النتائج أهمها حصول إستراتيجية التمكين لـدى أعضـاء الهيئـة التدريسـية ف ـ

، بالإضــافة إلــى أن إســتراتيجية التمكــين مــن المصــطلحات الحديثــة الجامعــات الجزائريــة علــى درجــة تقــدير مرتفعــة
ــدرات  ــتثمار قـ ــن إسـ ــمن حسـ ــة، وتضـ ــدريس والإدارة الجامعيـ ــة التـ ــاء هيئـ ــين أعضـ ــاركة بـ ــدأ المشـ ــى مبـ ــوم علـ التـــي تقـ

ن إمكانيــاتهم، كمــا يســتدل علــى واقــع ومواهــب أعضــاء هيئــة التــدريس فــي الجامعــات، لتحقيــق الإفــادة القصــوى م ــ
راتيجية التمكـين الأعضـاء الهيئـة التدريسـية مـن خـلال سـتة أبعـاد تتمثـل فـي المشـاركة فـي صـنع القـرار، تطبيق إست

 النمو المهني، المكانة، الفعالية الذاتية، الحرية والإستقلالية، والت ثير. 

 
، أطروحــة -دراســة حالــة علــى الجامعــات الجزائريــة-إستراتيجية التمكين ودورها في تنميــة رأل المــال الفكــر  لتعزيــز التنميــة المســتدامة زكية بوسعد،  - 1

، 01ة العلــوم الإقتصــادية والتجاريــة وعلــوم التســيير، جامعــة باتنــة فــي علــوم التســيير، تخصــص تســيير المــوارد البشــرية، كلي ــمقدمــة لنيــل شــهادة دكتــورا  علــوم 
 .2018-2017الجزائر، 
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دراســة ميدانيــة بمد ريــة -لأداء البشــر  ( بعنــوان: أثــر التمكــين فــي ا2018دراسة )فوزية برســولي  -9-1-2
  1. -الحماية المدنية لولاية باتنة

هــدف  هـــذ  الدراســة إلـــى تحليــل أثـــر التمكــين بشـــقيه النفســي والهيكلـــي علــى الأداء البشـــري لــدى العـــاملين فـــي 
ل نحـو المنظمات الجزائرية وقد توصل  في جانبها النظري إلـى أن التمكـين عبـارة عـن إحسـاس داخلـي يـدفع العام ـ

مـا يسـمى بـالتمكين النفســي، والـذي يحتـاج لكـي ينمــو ويزدهـر إلـى مقومـات وركــائز التقـدم والتطـور الـوظيفي، وهــذا 
بيئية يجب أن يتسـم بهـا منـاخ العمـل، وهـذا مـا يسـمى بـالتمكين الهيكلـي، ومـن أجـل أن تـنجح المنظمـة فـي تطبيـق 

ماذجـه، بالإضـافة ه وت خذ بعين الإعتبار أهـم مراحلـه ونالتمكين تحتاج إلى إستراتيجية خاصة بها تنطلق من أهميت
ــر   ــكل عناصـ ــا بحيـــث تشـ ــا وحيويـ ــري يلعـــب دورا مهمـ ــى أن الأداء البشـ ــل إلـ ــم التوصـ ــا تـ ــه، كمـ ــه ومعوقاتـ ــى أعبائـ إلـ

 الظروف المناسبة للعاملين في المؤسسة محل الدراسة ليكونوا أكثر إبداعا ومبادرة وكفاءة. 
وعلاقتــه بالإبــداع فــي شــركة الإدار   ( بعنــوان: التمكــين2018عبــر  دراســة )مكــرم عبــد المجيــد الج -9-1-3

  2. -جوال-الإتصالات الخلوية 
هدف  هذ  الدراسة إلى التعرف على العلاقة بين التمكين الإداري والإبداع لدى العاملين فـي شـركة الإتصـالات 

صل  الدراسة إلى نتـائج عديـدة أهمهـا ، وإستخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي وتو -جوال-الخلوية الفلسطينية 
كانــ   -جـوال-أن العلاقـة بـين التمكـين الإداري والإبـداع لـدى العـاملين فـي شـركة الإتصـالات الخلويـة الفلسـطينية 

ــي  ــة المحفـــزة والمشـــجعة لـــه فـ ــة إلـــى أن التمكـــين الإداري يـــوفر للموظـــ  البيئـ مرتفعـــة، ويعـــزو الباحـــث هـــذ  النتيجـ
عملــه فــي الشــركة، وهــذا يظهــر مــن خــلال  رات ومهــارات وخبــرات إكتســبها مــن خــلالالكشــ  عــن مــا لديــه مــن قــد

إبـداعهم وتقــديمهم أفكــار تعمـل علــى تحســين العمــل وتطـوير ، وتمكــنهم مــن إتخــاذ القـرارات، فــالتمكين يمكــن إعتبــار  
 ر إبداعاته. ، تمكنه من إظهاتهمن خلال ما يوفر  للموظ  من صلاحيات في حدود قدرا بمثابة القوة الدافعة

( بعنوان: دور إدارة رأل المــال الفكــر  فــي تشــجيع الإبــداع علــى 2017دراسة )همامة بن عمومة  -9-1-4
  3. -دراسة عينة من الجامعات الجزائرية-مستوى مؤسســات التعليـــم العـــالي 

الجزائريــة  هــدف  هــذ  الدراســة لتحليــل دور إدارة رأس المــال الفكــري فــي تشــجيع الإبــداع علــى مســتوى الجامعــات
وثين سواء كانوا أساتذة أو أساتذة إداريين إزاء درجـة تـوافر أبعـاد إدارة رأس المـال الفكـري مع معرفة إتجاهات المبح

ومستوى الإبداع في هذ  الجامعات، وقد توصل  الدراسة إلى عدة نتائج منهـا عـدم وجـود سياسـة صـريحة تنتهجهـا 
لجامعـات الجزائريـة، لكـن ذلـ  لا كري، وكذل  ضع  مستوى الإبداع فـي االجامعات الجزائرية لإدارة رأس مالها الف

يعنـــي عـــدم وجـــود مســـاهمة معنويـــة بـــين أبعـــاد إدارة رأس المـــال الفكـــري وتشـــجيع الإبـــداع علـــى مســـتوى الجامعـــات 

 
شــهادة دكتــورا  علــوم، فــرع ، رســالة مقدمــة لنيــل -دراســة ميدانيــة بمد ريــة الحمايــة المدنيــة لولايــة باتنــة-أثر التمكين في الأداء البشر  فوزية البرسولي،  - 1

 .2018-2017د البشرية، كلية العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة بسكرة، الجزائر، علوم التسيير، تخصص تسيير الموار 
ــه بالإبــداع فــي شــركة الإتصــالات الخلويــة مكــرم عبــد المجيــد الجعبــري،  - 2 ســتكمالا لمتطلبــات نيــل درجــة ، رســالة مقدمــة إ-جــوال-التمكــين الإدار  وعلاقت

 .2018-2017كلية الدراسات العليا، جامعة الخليل، فلسطين، الماجستير، تخصص إدارة أعمال، 
، -دراســة عينــة مــن الجامعــات الجزائريــة-دور إدارة رأل المال الفكر  في تشجيع الإبداع على مستوى مؤسســات التعليـــم العـــالي همامة بن عمومة،  - 3

، 01منظمــات، كليــة العلــوم الإقتصــادية والتجاريــة وعلــوم التســيير، جامعــة باتنــة لنيل شهادة دكتورا  علوم في علوم التسيير، تخصص تســيير ال أطروحة مقدمة
 .2017-2016الجزائر، 



 

  
 و 

ـــة  ــ ــ ــة العامــ ــ ـــ ــ ــ ــ ـــ ــ   المـــــــــقدمــة العامــــــــــة   المقدمــ

 

المبحــوث عنهــا مــن طــرف الأســاتذة، فــي حــين يــرى الأســاتذة الإداريــين أن هــذ  المســاهمة تعــود لإدارة رأس المــال 
ــائ ــن خـــلال هـــذ  النتـ ــري التنظيمـــي فقـــط، ومـ ــوفير رأس المـــال الفكـ ــة الجزائريـــة مطالبـــة بتـ ج يمكـــن القـــول أن الجامعـ

 وإدارته بالشكل الذي يسمح لها بتشجيع الإبداع لتحقيق التنمية الإقتصادية والإجتماعية المنشودة في الجزائر. 
ــي تحســين ت2017دراســة )خديجــة خنطــي   -9-1-5 ــداع ف ــوان: دور الإب نافســية المؤسســات الصــغيرة ( بعن

  1.-دراسة ميدانية على عينة من المؤسسات الصغيرة والمتوسطة-في الجزائر  والمتوسطة
إسـتهدف  هــذ  الدراسـة التعــرف علـى مــدى تـوفر الإبــداع فـي المؤسســات الصـغيرة والمتوســطة الجزائريـة، وكيــف 

معقـــدة يرة والمتوســـطة تعـــي  فـــي بيئـــة يســـاهم هـــذا الأخيـــر فـــي تحســـين تنافســـيتها. خاصـــة وأن المؤسســـات الصـــغ
وشديدة التغيير، لذل  ينبغـي علـى هـذ  المؤسسـات أن تتكيـف وأن تنـدمج مـع مـا يحـدث مـن تغيـرات، ويعـد الإبـداع 
مفتاح ذل  فهو أداة لتحسين تنافسيتها وإحـتلال موقـع تنافسـي مهـم فـي السـوق المحليـة والدوليـة، وتوصـل  الدراسـة 

يرة والمتوســطة فــي الجزائــر إلــى تبنــي الإبــداع لســبب ذكر منهــا لجــوء المؤسســات الصــغإلــى مجموعــة مــن النتــائج ن ــ
رئيســي وهــو المحافظــة علــى إســتمراريتها، لكــن هــذا الإبــداع يتطلــب تــوافر مجموعــة مــن العوامــل البشــرية والماليــة 

الصـعوبات الماليـة والتنظيمية، وأكبر عائق يعتر  الإبداع في المؤسسات الصـغيرة والمتوسـطة عينـة الدراسـة هـي 
 شكل تواجهه المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في ممارسة نشاطها بصفة عامة. وهو أكبر م

( بعنوان: دور عمليات إدارة المعرفة فــي تحســين الإبــداع 2017دراسة )فاتن نبيل محمد أبو زريق  -9-1-6
  2التنظيمي في المحاكم النظامية. 

، توزيــع، تطبيــق( فــي تحســين دارة المعرفــة )توليــد، تخــزينهــدف  هــذ  الدراســة إلــى التعــرف علــى دور عمليــات إ
الإبــداع التنظيمــي فــي المحاكـــم النظاميــة، ولتحقيــق أهــداف الدراســة تــم إســتخدام المــنهج الوصــفي التحليلــي، وتكــون 
مجتمــع الدراســة مــن جميــع العــاملين فــي المحــاكم النظاميــة فــي قطــاع غــزة، وتوصــل  الدراســة إلــى عــدة نتــائج مــن 

مـــي فـــي المحـــاكم النظاميـــة، والـــذي ســـاهم فـــي إيجـــاد أســـاليب إجـــراءات عمـــل رتفـــاع مســـتوى الإبـــداع التنظيأهمهـــا إ
جديـــدة، والخـــروج عـــن آليـــة العمـــل الروتينيـــة، بالإضـــافة إلـــى أن الإبـــداع التنظيمـــي ســـاعد فـــي إيجـــاد طـــرق جديـــدة 

 ومشاكل تعرض  لها المحاكم، مما أعطي فري أكبر لتوليد حلول مبتكرة. 
أثر تمكين العاملين في تحسين الأداء الإجتمــاعي للمؤسســات ( بعنوان: 2015برني  )لطيفةدراسة  -9-1-7

  3. -دراسة مقارنة بين المستشفيات العمومية والعيادات الإستشفائية الخاصة لولاية بسكرة-الجزائرية 
تمـاعي، وتطبيقـه هدف  الدراسة إلى بناء نموذج نظري يتضـمن كـل مـن المتغيـرين تمكـين العـاملين والأداء الإج

الصــحي فــي ولايــة بســكرة، أيــن تــم التركيــز علــى المقارنــة فيهــا بــين المؤسســات الإستشــفائية العموميــة  علــى القطــاع
 

ن المؤسســات الصــغيرة دراســة ميدانيــة علــى عينــة م ــ-دور الإبداع في تحسين تنافســية المؤسســات الصــغيرة والمتوســطة فــي الجزائــر خديجة خنطيط،  - 1
كتورا  علوم في علوم التسيير، تخصص إدارة أعمال، كلية العلوم الإقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير، جامعة ، رسالة مقدمة لنيل شهادة د-والمتوسطة

 .2017-2016العربي بن مهيدي، أم البواقي، الجزائر، 
، رســالة مقدمــة إســتكمالا لمتطلبــات نيــل درجــة ة المعرفة في تحسين الإبداع التنظيمي في المحاكم النظاميــةدور عمليات إدار فاتن نبيل محمد أبو زريــق،  - 2

 .2017-2016الماجستير، تخصص القيادة والإدارة، أكاديمية الإدارة والسياسة للدراسات العليا، جامعة الأقصى، غزة، فلسطين، 
مستشــفيات العموميــة والعيـــادات دراســة مقارنـــة بــين ال-لأداء الإجتمــاعي للمؤسســات الجزائريــة أثــر تمكــين العــاملين فــي تحســـين الطيفـــة برنـــي،  - 3

، رسالة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة دكتورا  العلوم في العلوم الإقتصادية، تخصص إقتصاد وتسيير المؤسسة، كلية -الإستشفائية الخاصة لولاية بسكرة
 .2015-2014لتسيير، جامعة محمد خيضر، بسكرة، الجزائر، العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم ا
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)بشــير بــن ناصــر، الــدكتور ســعدان، طولقــة، أولاد جــلال، المتخصصــة فــي طــب العيــون، المتخصصــة فــي طــب 
ــال(، والمؤسســـات ــال وجراحـــة الأطفـ ــد، طـــب الأطفـ ــحة النســـاء، التوليـ ــفائية الخاصـــة )مصـ ــافع،  الإستشـ ــن نـ عقبـــة بـ

مصحة الرازي( وتم ذلـ  مـن خـلال إستقصـاء أثـر تمكـين العـاملين فـي تحسـين الأداء الإجتمـاعي لهـذ  المؤسسـات 
ورصـــد أهـــم الفـــروق بينهـــا، وكـــذل  أهـــم الفـــروق بـــين المبحـــوثين مـــن ناحيـــة خصائصـــهم الشخصـــية والوظيفيـــة فـــي 

عي لمؤسساتهم، ومن بـين النتـائج المتوصـل إليهـا أيضـا العاملين والأداء الإجتما أراءهم حول درجة ممارسة تمكين
أن المبحوثين في المؤسسات الإستشفائية الخاصة يرون أن لهم درجة من الحريـة يتمتعـون بهـا فـي إنجـاز أعمـالهم 

، وقـد أرجعنـا هـذا لتقيـدهم وفقا لما يرونه مناسبا، بينما في المؤسسات الإستشفائية العموميـة كـانوا حيـاديين فـي هـذا
 في غالب الوق  بمجموعة من القوانين التي تحول دون حريتهم في التصرف. 

( بعنــوان: فعاليــة المواطنــة التنظيميــة فــي تــدعيم الإبــداع التنظيمــي 2014دراســة )ســميرة هــارون  -9-1-8
  1. -( SNVI) دراسة حالة المؤسسة الوطنية للسيارات الصناعية -بالمنظمة 

يــة ســلوك المواطنــة التنظيميــة ودور  فــي تــدعيم وتنميــة القــدرات الإبداعيــة للعــاملين راســة إبــراز أهمتناولــ  هــذ  الد
ــي أو  ــتوى التنظيمــ ــى المســ ــواء علــ ــها ســ ــي تعيشــ ــعية التــ ــار للوضــ ــول وأفكــ ــق حلــ ــن خلــ ــا مــ ــي تمكنهــ بالمنظمــــة والتــ

ــة مــــن  ــة لعينـ ــة ميدانيـ ــام بدراسـ ــ  تــــم القيـ ــق ذلـ ــر  تحقيـ ــوجي، ولغـ ــاملين بالمؤ التكنولـ ــة للالعـ ــة الوطنيـ ســــيارات سسـ
ــناعية  ــة، (SNVI) الصـ ــة مرتفعـ ــان بدرجـ ــاملين كـ ــة للعـ ــة التنظيميـ ــتوى المواطنـ ــى أن مسـ ــة إلـ ــد خلصـــ  الدراسـ ، وقـ

وإمــتلاك المؤسســـة الأرضــية خصـــبة للإبــداع وأن هنـــاك أثـــر وعلاقــة إرتبـــا  قــوي بـــين المســتوى المرتفـــع للمواطنـــة 
انــ  دور الإبــداع التنظيمــي فــي ، ومــن النتــائج المتوصــل إليهــا كالعــاملين علــى الإبــداع التنظيمــيالتنظيميــة وقــدرة 

إيجاد مفهوم أو أسلوب عملـي لتنفيـذ أعمـال المنظمـة بشـكل يكفـل تحقيـق الأهـداف بكفـاءة وفعاليـة، وهـو مـا إتضـح 
مــي مــن خـــلال تــوفر ســـمات فــي المؤسســة الوطنيـــة للســيارات الصــناعية التـــي تمتلــ  أر  خصــبة للإبـــداع التنظي

   لإبداع التنظيمي بمستوى معتبر. وقدرات ا

بعـد الإطـلاع علــى بعـض الأبحـاث والدراسـات الأجنبيــة التـي تناولـ  موضــوع الدراســات باللغــة الأجنبيــة:  -9-2
 : تم إختيار بعض هذ  الدراسات في هذا المجال نوجزها فيما يلي الإبداع التنظيميو  تمكين العاملين

ـدراس -9-2-1 ـبعن (Henrique Muzzio and Fernando Gomes Paiva Júnior ةــــــــــ : وانـــــ
Organizational Creativity Management: Discussion Elements ، إدارة الإبــــداع

 2(. 2018 ، التنظيمي: عناصر المناقشة
إقترحـ  هـذ  الدراســة العمـل مــع المفهـوم النظـري لإدارة الإبــداع مـن خــلال تعزيـز وتشـجيع علاقــات العمـل التــي 

والقيــادة الإبداعيــة فــي المواقــ  التــي تهــدف لتعزيــز الثقافــة الإبداعيــة، ويعتبــر هــذا التحليــل  تشــمل الأفــراد المبــدعين
علـــى تحســـين القـــدرة التنافســـية التنظيميـــة، بـــالنظر إلـــى أن قييمـــه بإعتبـــار  قـــادر للإبـــداع بمثابـــة مقدمـــة للإبتكـــار وت

 
، -(SNVI)دراســة حالــة المؤسســة الوطنيــة للســيارات الصــناعية -فعالية المواطنة التنظيميــة فــي تــدعيم الإبــداع التنظيمــي بالمنظمــة سميرة هارون،  - 1

، جامعة أمحمد رمذكرة تدخل ضمن متطلبات نيل شهادة الماجستير، فرع علوم التسيير، تخصص إدارة أعمال، كلية العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم التسيي
 .2014-2013بوقرة، بومرداس، الجزائر، 

2 - Henrique Muzzio and Fernando Gomes Paiva Júnior, Organizational Creativity Management: Discussion 

Elements, Federal University of Pernambuco, Center for Applied Social Sciences, Department of Sciences 

Administrative, Recife, Brazil, 2018. 
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لمتعلقــة بــالفرد والقيــادة والثقافــة، فــإدارة الإبــداع هنــا يُفهــم علــى أنــه ظــاهرة إجتماعيــة، تتنــاول الشــرو  والخصــائص ا
مــة خليــة والخارجيــة للمنظالإبــداع التنظيمــي هــي مكــون شــبكة إدارة تهــدف إلــى التــدخل فــي الســياقات والجوانــب الدا

عند مراجعة الممارسات المنحرفـة والمتباعـدة لتحفيـز عمليـات التصـميم، وخلصـ  هـذ  الدراسـة إلـى توضـيح تطـور 
  من خلال مفهوم يسمى الإبداع الحلزوني وفيه يتم تحليل الإبداع كشـيء ينـتج بشـكل جمـاعي الإبداع بمرور الوق

رارات التــي تحفــز الإبــداع، ممــا يســمح لــه بــذل  أن تخــاذ الق ــإالقــدرة علــى ولــه عناصــر يمكــن الــتحكم فيهــا فيزيــد مــن 
 . تدار على المستوى الجماعي

 The Impact of Administrativeبعنــــوا    Nassem Aburuman)  دراســــة -9-2-2

Empowerment on Creativity Improvement among the Workers of Jordanian 

Public Administration Institute ،عمــال معهــد الإدارة  أثر التمكين الإدار  علــى تحســين الإبــداع بــين
 1(.2016، العامة الأردني 

الإبــداع داخــل معهــد الإدارة العامــة، تكــون  هــدف  الدراســة إلــى التعــرف علــى أثــر التمكــين الإداري علــى تحســين
عامـل، وقـد وجـدت الدراسـة أن هنـاك تـ ثير ذو دلالـة  96بالمعهد بعدد إجمـالي جميع العاملين مجتمع الدراسة من 

إحصــائية بــين أبعــاد التمكـــين )تفــويض الســلطة، التـــدريب، الإتصــال الفعــال، التحفيــز( علـــى تحســين الإبــداع لـــدى 
مبـدأ المشـاركة،  الأردني للإدارة العامة، وقد أوص  الدراسة بتطبيق مفاهيم إداريـة حديثـة مثـلالعاملين في المعهد 

وتشكيل مجموعات العمل وإتخـاذ القـرارات الإداريـة الجماعيـة، وكـذل  إعـداد بيئـة العمـل بطريقـة تـدعم التمكـين مـن 
ــات والأف ــــ ــيق بــــين الإدارات والأقســــام والمجموعـ ــلال إعتمــــاد التعــــاون والتنسـ ــى تمكــــين اللامركزيــــة خـ راد والعمــــل علـ

القرار، والعمل أخيرا على وضع نظام فعـال للحـوافز الماليـة وغيـر وتفويض السلطة ومشاركة المرؤوسين في صنع 
 . المالية للموظفين

بعنــوا    Alejandro Orgambídez-Ramos and Yolanda Borrego-Alés)  دراســة -9-2-3

Empowering Employees: Structural Empowerment as Antecedent of Job 

Satisfaction in University Settings ، تمكــين العــاملين: التمكــين الهيكلــي كعامــل للرضــا الــو يفي فــي
  2(. 2014 ، إعدادات الجامعة

هــدف  هــذ  دراســة إلــى التعــرف علــى العلاقــة بــين التمكــين والفعاليــة فــي المنظمــات التنفيذيــة، فــالتمكين مفهــوم 
د مـن علمــاء الإدارة، فهــذا المفهــوم يشـمل حــالات نفســية مختلفــة مثـل التــ ثير والكفــاءة والإختيــار، جديـد جــذب العدي ــ

لتطــورات التكنولوجيــة والمنافســة العلنيــة والســرية فــي علــى الــرغم مــن التغيــرات الســريعة وابمعنــى الوظــائ  والثقــة، و 
سـب الدراسـة التـ ثير علـى تحسـين التنميـة العالم كشف  عن أهمية وضرورة التمكين أكثـر فـ كثر، فـيمكن للتمكـين ح

أظهــرت هــذ  الدراســة أن هنــاك والفعاليــة التنظيميــة ببســاطة الدرجــة أو المــدى الــذي تحقــق فيــه المنظمــة أهــدافها، و 
بـين تمكـين المـوظفين والفعاليـة التنظيميـة فـي المنظمـات التنفيذيـة، وبسـبب معـاملات الإرتبـا  الإيجابيـة أي علاقة 

 
1 - Nassem Aburuman, The Impact of Administrative Empowerment on Creativity Improvement among the 

Workers of Jordanian Public Administration Institute, International Journal of Business and Social Science, Center 

for Promoting Ideas, USA, 2016. 
2 - Alejandro Orgambídez-Ramos and Yolanda Borrego-Alés, Empowering Employees: Structural Empowerment as 

Antecedent of Job Satisfaction in University Settings, Stanislava Stoyanova, Department of Psychology, South-West 

University Neofit Rilski, Blagoevgrad, Bulgaria, 2014. 



 

  
 ط 

ـــة  ــ ــ ــة العامــ ــ ـــ ــ ــ ــ ـــ ــ   المـــــــــقدمــة العامــــــــــة   المقدمــ

 

رة فكلمـا زاد التمكـين زادت معـه الكفـاءة التنظيميـة، كمـا تـم تبيـان العلاقـة المباشـرة بـين الكفـاءة والثقـة العلاقة المباش
 . ادة كل من المتغيرات ستزداد الفعالية التنظيميةار مع الفعالية التنظيمية، أي بزيوالأثر والإختي

 Open innovation بعنــوا   (Hedvig Aspenberg and Annika Kumlin دراســة -9-2-4

and organizational creativity – do they go together? ،  الإبتكــار المفتــولإ والإبــداع التنظيمــي ، 
  1. ( 2012 ، هل يسيران معا؟

إبراز العلاقة بين الإبداع التنظيمي والإبتكـار المفتـوح، وتقيـيم المنـاخ والعوامـل الإبداعيـة هدف  هذ  الدراسة إلى 
 2009(، ومقارنتـه بتقيـيم سـابق تـم فـي عـام SAFERد أكثر أمانا  في شـركة ) في ساحة الإبتكار المفتوح الذي يع

صــة بالتحــديات والإمكانيــات فــي نفــس الســاحة، وعــلاوة علــى ذلــ  أدت هــذ  الدراســة إلــى الوصــول لإســتنتاجات خا
لـى نتـائج المرتبطة بالمناخ الإبداعي فـي بيئـة إبـداع مفتوحـة، وخلصـ  هـذ  الدراسـة أيضـا مـن البيانـات التجريبيـة ع

 كمـا( لديها مناخ خلاق للغاية، والتي يبدو أنهـا كانـ  مسـتقرة مـع مـرور الوقـ ، SAFERإستبيان إلى أن شركة ) 
نفتـــاح بـــين المنظمـــات المشـــاركة، اعي فـــي ســـياقات الابتكـــار المفتـــوح الدرجـــة الإأنهـــا تشـــمل دراســـات المنـــاخ الإبـــد

الخلفيــات والأفكــار والبيانــات المتنوعــة، وتطبــيقهم لطــرق وكــذل  الإجتماعــات المتعــددة الوظــائ  بــين العمــال ذوي 
 . الإبتكارراسة وجود شبكات إتصال مرتبطة بالمناخ الإبداعي في فتحة ساحة في مجالات جديد، وأثبت  الد

 Does  Achieving  بعنوا  Mohammad Safari Kahreh and Heidar Ahmadiدراسة )  -9-2-5

competitive advantage through empowering employees: An empirical study ، 

     2(. 2011 ، تحقيق الميزة التنافسية من خلال تمكين العاملين: دراسة تجريبية
توضــيح دور تمكــين المــوظفين فــي الكســب ميــزة تنافســية، فبينمــا كانــ  مناقشــة تمكــين هــدف  هــذ  الدراســة إلــى 

النظــري حــول التمكــين النفســي فقــط مــؤخرا فــي  المــوظفين ســائدة فــي الأدب الشــعبي لســنوات عديــدة، ظهــر البحــث
ــاعدة الطبيع ــنظم المسـ ــاءات والـ ــة والكفـ ــوة الفرديـ ــا  القـ ــربط نقـ ــوم يـ ــو مفهـ ــالتمكين هـ ــة، فـ ــةمجـــلات علميـ ــلوك  يـ والسـ

الإستباقي للسياسة الإجتماعية والإنسانية التغييرات، ولهذا الغر  تـم إسـتخدام إطـار مفـاهيمي جديـد ومبتكـر، فـتم 
ن الأكــاديميين والخبــراء المــرتبطين بالشــؤون الماليــة للخــدمات فــي إيــران، فإعتمــدت هــذ  الدراســة جمــع البيانــات م ــ

التحقيـق فـي الكفـاءة والإبتكـار والإسـتجابة، وقـد أظهـرت النتـائج تـ ثر  هـيعلى ثلاثـة أبعـاد رئيسـية للميـزة التنافسـية 
 . ية مستدامةأبعاد تمكين الموظ  بشكل إيجابي في حصول المنظمات على ميزة تنافس

 The Relationship Between  بعنــوا ، Melinda Cassandra Joseph)  دراســـة -9-2-6

Transformational Leadership And Organizational Creativity ، ــادة ــين الةي ــة ب العلاق
  3(. 2011 ، التحويلية والإبداع التنظيمي 

ات لـه علاقـة بسـلوكيات القيـادة التحويليـة، كان الهدف العـام مـن الدراسـة تحديـد مـا إذا كـان الإبـداع فـي المنظم ـ
وتحديــد العلاقــة بــين هــذ  المفـــاهيم ت ووضـــع تصــور القيــادة التحويليــة والإبــداع التنظيمـــي وقــد تــم مراجعــة الأدبيــا
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النظريــة، وخــلال هــذ  الدراســة تبــين أن العلاقــة موجــودة بــين القيــادة التحويليــة والإبــداع التنظيمــي، وقــد تــم تحليــل 
لوصــفية مــن حيــث الإدارة العليــا والإدارة الوســطى والمقيمــين بهــا، وجــاءت نتــائج الدراســة داعمــة إلــى الإحصـاءات ا

وث النظريـة التــي تطرقـ  إلــى العلاقـة بـين القيــادة التحويليـة والإبـداع التنظيمــي، وفيمـا يتعلــق حـد كبيـر لنتــائج البح ـ
لوك وبـين الإبـداع التنظيمـي، بـين الصـفات والس ـأن هناك علاقـة  في هذ  الدراسة بالإدارة الوسطى فقد وجد الباحث

ــادة  ــر القيـ ــن بعـــض عناصـ ــطى مـ ــديري الإدارة الوسـ ــورات مـ ــين تصـ ــة بـ ــة معنويـ ــروق ذات دلالـ ــاك فـ ــ  هنـ ــا كانـ كمـ
 . التحويلية والإبداع التنظيمي

 Managing behind the scenes A view point onبعنــوا    Henry Ongori)  دراســة -9-2-7

employee Empowerment ،1(. 2009 ، ة من وراء الكواليس وجهة نظر حول تمكين العامليندار الإ  
ـاملين وتخفـي ـين العـــ ـة تمكـــ ـين عمليـــ ض هـــدف  هـــذ  الدراســـة للبحـــث فـــي العناصـــر التـــي توفرهـــا الشـــركة لتحســـ

ــل المـــدمعــدل دوران العمــل، حيــث أن تطــوير الإســتراتيجيا ــى الكيفيـــة الت المختلفـــة مـــن قبـ ــى علـ ــجع راء تبنـ ــي يشــ تــ
ـة مـن النتـائج كـان  ـى مجموعــ ـث إلــ ـص الباحــ بهــا العامــل فــي الشــركة، وتــنخفض معــدلات دوران العمــل فيهــا، وخلــ

ــين الشـــركة مـــن  ـمــن أهمهــا أن التمكـــين الإداري ضـــروري فـــي عصـــر العولمـــة، لتمكــ رات الإســـتجابة الســـريعة للتغيــ
ـن إســتعمالها البيئيــة وتخفيض معدل  دوران العمـل، وكـذل  فـالتمكين الإداري يعـد هـو أحـد الإسـتراتيجيات التـي يمكـ

ـا  بهـم، كمـا ولابـد مـن الإشـارة إلـى أن التمكـين الإداري يخلـق درجـة عاليـة  ـال والإحتفـ ـز العمـ مـن قبـل الإدارة لتحفيـ
برزهـا ضـرورة إشـراك العمـال فـي القـرارات لباحـث مجموعـة مـن التوصـيات أالوظيفي، وبنـاءا عليـه قـدم امن الإلتزام 

الإداريـة التــي تـؤثر علــى عملهــم وأخـذ التمكــين كإسـتراتيجية لإنجــاز أهــداف الشـركة، وبالإضــافة إلـى ضــرورة جعــل 
 . الإتصالات مفتوحة في الشركات لنجاح التمكين

 Exploratory Study ofبعنــوا    James Moultrie and Alasdair Young) دراســة -9-2-8

Organizational Creativity in Creative Organizations ، دراســة إستكشــالية للإبــداع التنظيمــي
 2(. 2009 ، في المنظمات الإبداعية

ا فــي الإقتصــاد  ا ومتناميــ  ا مهمــ  هــدف  هــذ  الدراســة إلــى الإطــلاع علــى الصــناعات الإبداعيــة التــي تمثــل قطاعــ 
دم إسـتبيان فــي ور تط ـ مـدىالبريطـاني، وإستكشـاف  الإبـداع التنظيمـي فـي الشـركات داخـل الصـناعات الإبداعيـة، فقـُ

رجــات كــل منهــا، وكــذل  الإخــتلاف فــي هــذا الســياق، كمــا أجريــ  مقــابلات متابعــة مــع خمــس شــركات لمقارنــة مخ
ــير ــات، وتشـ ــركات فـــي مختلـــ  القطاعـ ــداع التنظيمـــي ردود الشـ ــاذج الإبـ ــة أن نمـ ــذ  الدراسـ ــائج هـ ــاالمعتم ـــ نتـ  د عليهـ

 بعضــها يعــزز قويــة علاقــة، بالإضــافة إلــى وجــود فــي الغيــر إبداعيــة منهــا أفضــل الإبداعيــة المنظمــاتفــي  ةمتكامل ــ
وإن لــم تكـن بالضــرورة قابلــة للتطبيــق ، لمعظمهــا ملاءمــة أقـل كــان فـي هــذ  الشــركات الســائدة النمــاذج بــين الـبعض

محــددة بــين الشــركات فــي تصــميم الختلافــات مــن الإ مجموعــةبالكامــل فــي الصــناعات الإبداعيــة، كمــا وتــم إثبــات 
 . ن عدمهالمنتجات والعلامة التجارية كان سببها تباين في وجود إبداع تنظيمي في هذ  الشركات م
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   ويمكن إيجازها فيما يلي: : أوجه التشابه والإختلاف بين الدراسة الحالية والدراسات السابقة -9-3
   يمكن إيجازها في النقا  التالية: حالية والدراسات العربية: أوجه الإختلاف والتشابه بين الدراسة ال -9-3-1
ــابه:  -9-3-1-1 هنـــاك أوجــه تشـــابه بـــين الدراســة الحاليـــة والدراســـات الســابقة العربيـــة والتـــي يمكـــن  أوجـــه التشـ

 إيجازها فيما يلي: 
والمتغيـر  العـاملينالمتغير المستقل تمكـين كل من ركزت كل من الدراسات السابقة العربية والدراسة الحالية على  -

 وعلى الأثر الإيجابي لهما؛ هاذين الموضوعين  أوف  العر  النظري لكل ما يخص، و التابع الإبداع التنظيمي
يعتبـر مـن الـذي التمكـين  دوركما تم تسـليط الضـوء مـن خـلال الدراسـات السـابقة بالعربيـة والدراسـة الحاليـة علـى  -
شــري بة للمنظمــات خاصــة وأن التمكــين مــرتبط بــالمورد البتجاهــات الإداريــة الحديثــة وأكــدت علــى أهميتــه بالنس ــالإ

فالمنظمــة التـي تملــ  مــوارد بشـرية مؤهلــة وذات كفايــة  ، مـن ركــائز المنظمــة وموردهـا الإســتراتيجيالـذي يعــد ركيــزة 
 ؛ ستمرارها وبقائها في الطليعةعالية في الخبرات والمهارات يتوفر لديها الضمانات الحيوية لإ

حاجــة علــى كــدت فقــد أ ، لإبــداعاعربيــة والدراســة الحاليــة علــى أهميــة لدراســات الســابقة الوأيضــا ركــزت كــل مــن ا -
عمـال والمنظمـات المنظمات اليوم فـي عصـر نشـهد فيـه إشـتداد المنافسـة والتغيـرات المسـتمرة الحاصـلة فـي بيئـة الأ

 لهــم كــل الســبل خــلال تــوفير المبــدعين مــن إذا مــا أرادت أن تحــافى علــى مكانتهــا فعليهــا أن تهــتم بالإبــداع والأفــراد
والحـد مـن المعيقـات  المادي والمعنـوي  والمحافظة عليهم من خلال تحفيزهم ذاتهمتطوير والوسائل التي تعمل على 

 . بداعاتهمإالتي تحد من 
وبـين الدراسـة الحاليـة  والأجنبيـة هناك أوجه إختلاف بين الدراسات السابقة العربيةأوجه الإختلاف:  -9-3-1-2

 زها فيما يلي: والتي يمكن إيجا
فــي مجــال التســيير وإلــى إبــراز الأثــر  تمكــين العــامليناعــة الدراسـات الســابقة العربيــة ركــزت علــى الكشــ  عــن نج -

 ةنـادت هـذ  الدراس ـبينمـا على تنمية المـوارد البشـرية وعلـى أداء المؤسسـات الإقتصـادية ككـل،  التمكينالذي يحدثه 
تخــاذ القــرارات إشــراكهم فــي إيــنهم للمــوظفين وكــذل  العمــل علــى إلــى ضــرورة تشــجيع الإدارات علــى تقبــل فكــرة تمك

 ؛ والعمل بروح الفريق
المزيـد مـن  مـنح العـاملين الإداريـين فـيتمكـين العـاملين كما ركزت الدراسات السابقة العربيـة علـى مـدى مسـاهمة  -

ـن التصـرف فـي  اركة بالمعلومــات المواقـ  التـي تـواجههم عـن طريـق تعزيـز سـبل المش ـالصـلاحيات التـي تمكـنهم مــ
نسـياب المعلومـات إتصـال تسـاهم بإتـوفير أنظمـة  ، بينمـا ركـزت الدراسـة الحاليـة علـىوتصـميم نظـام عـادل للحـوافز

 ؛ منحهم الإستقلالية في أداء وممارسة نشاطاتهمة و الإداريعلى كافة المستويات 
تقــدير العــاملين والإيمــان  وبــذل  ، عالإبــدا إيجــاد منــاخ يســاعد علــى تطبيــق  عربيــة علــىوقفــ  الدراســات الســابقة بال -

علــى ضــرورة  الدراســة الحاليــة أوصــ ، بينمــا تبنــي الأفــراد المبــدعين وتنميــة إبــداعاتهمو والثقــة فــي قــدراتهم ليبــدعوا، 
ــار  ــمى ببنـــ  الأفكـ ــاء مـــا يسـ ــجيع  مســـؤولكـــون يإدارة حاضـــنة للإبـــداع أو إنشـ ــن دعـــم وتشـ ــدعينعـ  المـــوظفين المبـ

إيجــاد قيــادة إداريــة  ، بمعنــى آخــروتبنــي الأفكــار الإبداعيــةيــة التفكيــر الإبــداعي لــديهم والمتميــزين والعمــل علــى تنم
وكـــذا الإرتقـــاء بمعـــارفهم العمـــال  وبالتـــالي تعزيـــز كفـــاءات ، مؤهلـــة وفعالـــة تـــدرك أهميـــة التطـــوير والعمـــل الإبـــداعي

 وقدراتهم ومهاراتهم. 
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 : يمكن إيجازها في النقا  التاليةجنبية: أوجه الإختلاف والتشابه بين الدراسة الحالية والدراسات الأ -9-3-2
والتــي يمكــن  الأجنبيــةهنــاك أوجــه تشــابه بــين الدراســة الحاليــة والدراســات الســابقة  أوجــه التشــابه:  -9-3-2-1

 إيجازها فيما يلي: 
والإطـــار  تمكـــين العـــاملين لكـــل مـــن ركــزت الدراســـات الســـابقة الأجنبيـــة والدراســـة الحاليـــة علـــى الت صــيل النظـــري  -

 ؛ ع التنظيميبدا للإالمفاهيمي 
ســـعيا لتنميـــة المـــوارد  تمكـــين العــاملينلدراســـة الحاليـــة علــى موضـــوع كــذل  ركـــزت الدراســـات الســابقة الأجنبيـــة وا -

البشرية وتثمينها أكثر من خلال توضـيح دورهـا المهـم علـى مسـتوى الأفـراد والمؤسسـات وكـذا المسـتوى الإقتصـادي 
 ككل؛ 

إلــى وجــود علاقــة طرديــة موجبــة بــين التمكــين والدراســة الحاليــة  الدراســات الســابقة الأجنبيــةقــد خلصــ  وأيضــا  -
رتفــع مســتوى تقـديم المزيــد مــن الصــلاحيات للمــوظفين فــي إنــه كلمــا أالمختلفــة مــع الإبــداع التنظيمــي، حيـث  وأبعـاد 

المنظمة والعمل بشكل تشاركي وجماعي وتقديم حوافز عادلـة مـن شـ نه أن يعـزز مـن قـدرة المـوظفين علـى الإبـداع 
 . أساليب جديدة في حل المشكلات بتكارإو اعية وطرح الأفكار الإبد

هنــاك أوجــه إخــتلاف بــين الدراســات الســابقة العربيــة وبــين الدراســة الحاليــة والتــي أوجــه الإخــتلاف:  -9-3-2-2
 يمكن إيجازها فيما يلي: 

الأفــراد  وإنتاجيــة علــى أداء لتمكــين العــاملينالدراســات الســابقة الأجنبيــة المــذكورة ركــزت علــى التــ ثير الإيجــابي  -
مــن  التمكــين للعــاملينلعبــه يالعــاملين وكــذا الأداء التنظيمــي، بينمــا الدراســة الحاليــة تركــز علــى الــدور الفعــال الــذي 

 ؛ -تبسةإمتياز التوزيع -الشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء والغاز من جهة ثانية داخل  والمؤسسةجهة 
للتمكــين، فمنهــا مــن كــان مــن منظــور تحقيــق توضــيح الــدور العــام  كمــا ركــزت الدراســات الســابقة الأجنبيــة علــى -

 غير أن هـذ  الدراسـات كانـ  أغلبهـا نظريـة لا ، الرضا الوظيفي، ومنها من كان  من منظور إكتساب ميزة تنافسية
بينمـا ركـزت الدراســة الحاليـة علـى المســتوى المحلـي لولايـة تبســة فـي أقصـى شــرق الـوطن ومحاولـة الوصــول  غيـر، 
بتــراب تنميـة الإبـداع التنظيمـي بإمتيـاز التوزيـع للكهربـاء والغـاز فــي  تمكـين العـاملينأهـم النتـائج الخاصـة بـدور إلـى 

 الولاية؛ 
في في رفع مستوى الأداء للعاملين  تمكين العاملينعلى أهمية وأيضا الدراسات السابقة الأجنبية سلط  الضوء 

، بينما تسعى الدراسة الحالية إلى ضرورة عية أو الخدميةالمؤسسات الخاصة والمؤسسات الربحية سواء الصنا
بولاية تبسة )الجزائر(، وهذا من أجل في المؤسسة العمومية إمتياز التوزيع  ب سلوب تمكين العاملينالإهتمام 

 ـــزتحفي تدريــب العامليـــن، تفويض السلطةأبعاد التمكين المتمثلة في ) من خلال تطبيق  الإبداع التنظيميحقيق ت
 حتما يجعلهمس الذين والعمال المؤسسةإحتياجات كل من وبذل  تلبية  (، الإتصال الفعــال، و فرق العمل، العامليـــن

 .أكثر إحترافية وكفاءة
مجموعــة مـن الصــعوبات والتحـديات يواجههــا الباحــث أو لـه دراســة أو بحـث علمــي لكــل  الدراســة: صــعوبات  -10

 تتمثل أهم صعوبات هذ  الدراسة في الآتي:  الطالب أثناء قيامه بإنجاز دراسته، و 
 محور الإبداع التنظيمي.قلة المصادر والمراجع المتعلقة ب -



 

  
 م 
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وهو ما صعب من م مورية إكمال  2020مارس  12بعد فر  الحجر الصحي في  الجامعية المكتباتغلق  -
 الجزء النظري الخاي بالدراسة.

( المعمول به في SPSSحصائية والتي أهمها برنامج )عدم تلقي شعبة علوم التسيير لتكوين في البرامج الإ -
 معظم الدراسات التطبيقية.

بصفة خاصة والشركة  أغلب عمال مؤسسة إمتياز التوزيع تبسةمشكل الدراسة التطبيقية الذي تمثل في تسريح  -
ئية التي فرضتها ومنحهم إجازات إستثنائية نظرا للإجراءات الوقا الجزائرية لتوزيع الكهرباء والغاز بصفة عامة

 . 19تفشي وباء كورونا كوفيد السلطات العامة الجزائرية إثر 
والفرضـيات الموضـوعة سـابقا وفـي حـدود الإشـكالية المطروحـة إقتضـ  بناءا علـى الأهـداف : هيكل الدراسة -11

إلــى ثــلاث فصــول، حيــث تضــمن كــل فصــل ثــلاث مباحــث، تســبقهم مقدمــة عامــة وتلــيهم خاتمــة ها الدراســة تقســيم
، متضـــمنا حـــول تمكـــين العـــاملين  ســـس نظريــةحيــث يخـــتص الفصـــل الأول بالدراســـة والتوصـــيات،  نتـــائجمن تتض ــ

حـول إسـتراتيجية  عموميـاتوكـذل   آليـات تمكـين العـاملينو  طار المفـاهيمي لتمكـين العـاملينالإثلاث مباحث وهي 
، تمكــين العـــاملينوعلاقتـــه ب نظيمــيالإبـــداع التدراســة حــول  يتمحـــورلفصـــل الثــاني فل بالنســبة ، أمـــاتمكــين العــاملين

بالإضـافة إلـى  الإبـداع التنظيمـيأساسـيات حـول  وكـذل مدخل للإبـداع التنظيمـي  حيث يتضمن ثلاث مباحث وهي
، أمــا أثـر تمكـين العـاملين علـى تطـوير الإبـداع التنظيمـيمبحـث أخيـر خـاي بالعلاقـة بـين المتغيـرين تحـ  عنـوان 

الإبـداع التنظيمـي وعلاقتـه بتمكـين العـاملين فـي الشـركة  الفصـل الثالـثاسـة فيخـتص فـي در والأخيـر الفصل الثالـث 
 المبحــث، حيــث يتضــمن ثــلاث مباحــث، حيــث خُصــص -إمتيــاز التوزيــع تبســة- لغــازالجزائريــة لتوزيــع الكهربــاء وا

الثــاني فقــد  المبحــث، أمــا -إمتيــاز التوزيــع تبسـة-الشــركة الجزائريــة لتوزيـع الكهربــاء والغــاز الأول لتقـديم عــام حــول 
المبحـث فيمـا يخـص ، أمـا مراحل وكيفية تطوير أداة الدراسةعر   من خلال لإجراءات الدراسة الميدانية خصص
هــذ  إختتمــ  و ، تحليــل نتائجهــا عــر  أهــم نتــائج الدراســة الميدانيــة ومناقشــتها، وأيضــاوالأخيــر فقــد تــم فيــه  الثالــث

ختبـــار التـــي تخــص إ والميدانيــة لمتوصــل إليهـــا النظريــة منهـــايســتعر  فيهـــا أهــم النتـــائج ا الدراســة بخاتمــة عامـــة، 
 قتراحات. من التوصيات والإ إلى جملة بالإضافة، فرضيات الدراسة
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ن                              ...... ... .. صل الأول:   ........................ الف  ن العاملي    أسس نظرية حول تمكي 

 

 تمهيد 
حقـق لهــا التميـز فــي ظـل التحــديات ييمكـن أن  المنظمــةفـي أصـبح المـورد البشــري فـي الوقــ  الحـالي أهـم مــورد 

أن تُـولي المـوارد  أُجبـرت منظمـات المجتمعـات المعاصـرة علـىفقـد منافسـة العالميـة، المتنوعـة والضـغو  المرافقـة لل
التميــز إلــى تبنــي العديــد مــن تنشــد ولتحقيــق ذلــ  فقــد دأبــ  المنظمــات التــي ، هتمامــا خاصــا  إ البشــرية العاملــة فيهــا 
ر الإداري ليطالـب بـالتخلي فقـد جـاء مفهـوم التمكـين فـي الفك ـ مـدخل التمكـين،  يثـة، ومـن بينهـاالمداخل الإدارية الحد

والقيــام بتغييــر جــذري فــي  ، "ينفــذون  لنمــاذج والفلســفات التقليديــة والتــي مــن بينهــا "المــدراء يفكــرون والموظفــون عــن ا
 وشــعورهم بالمكانـة الهامـة لهــمزرع الثقـة ل ـالعــاملين فـي إدارة المؤسسـة، وصــنع قراراتهـا ، وذلـ  بإشـراك العمـل أدوار

مــواقعهم إنمــا هــم شــركاء لهــم  كمــا يؤكــد التمكــين أن العــاملين علــى مختلــ  ، ونمائهــا فــي تحقيــق أهــداف المؤسســة
 . قيمة في رسم رسالة المؤسسة وفي تحقيقها

شهرة واسعة من الناحية النظرية والتطبيقيـة بدايـة التسـعينات مـن  فقد إكتسب تمكين العاملين من هذا المنطلقو 
والمســؤولية فقــط بــل إســتراتيجية تضــعها المنظمــة مــنح الســلطة لــيس وســيلة لكــون هــذا الموضــوع  القــرن الماضــي، 

داريـا معاصـرا، إسـلوبا أتعـد  سـتراتيجية التمكـينفإ، لت مين تطوير العمال وتوفير فري التقدم في مسـاراتهم الوظيفيـة
د إلـى توليــد يقـوم علـى مبـدأ التعـاون والمشـاركة الفعليـة فـي القـرار والتنفيــذ والتقيـيم بـين الجميـع فـي المنظمـات، ويقـو 

عمـل علـى تعزيـز يفـراد والمنظمـات، و و ظاهرية، تضـاف إلـى معـارف الأأوخلق معارف جديدة سواء كان  ضمنية 
ــات  تصـــالات الفاعلـــة ونشـــر الثقـــة بـــين الجميـــع، الإ ــاهم فـــي إنجـــاز الأهـــداف وتحقيقهـــا، علـــى مســـتوى المنظمـ ويسـ

 الية:  وعليه سيتم تقسيم الفصل الأول إلى المباحث الثلاثة التككل، 
 ؛الإطار المفاهيمي لتمكين العاملين ❖

 ؛آليات تمكين العاملين ❖

 .عموميات حول إستراتيجية تمكين العاملين ❖
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 المفاهيمي لتمكين العاملينالإطار المبحث الأول: 
ة من أجل مواكبة التقلبات والتغيرات الحاصلة في الإقتصاد في ظل عصرنا الحالي الذي يعتمد على المعرف

رفة وذل  كمصدر لتحقيق التمييز والريادة، تلج  المنظمات للإستثمار في المورد البشري الذي يعتبر مصدر المع
 لى المطالب الثلاثة التالية: إوعليه سيتم تقسيم هذا المبحث  ،طةوتفويض السل تمكينمن خلال عملية ال

 ؛ماهية التمكين 
  ؛مفهوم تمكين العاملين وعلاقته بمفاهيم أخرى 
 دوافع وأشكال تمكين العاملين. 

 ماهية التمكينالمطلب الأول: 
 التعـاون  مـن راقيـة مسـتويات إلـى المنظمـة فـي البشـري  بـالمورد ترتقـي والتـي الحديثـة المفاهيم من التمكين يعتبر
 المرؤوســـين مــنح حــول التمكــين جــوهر ويتمحــور المبــادرة،  وروح الإبــداع عامــل لخلــق بــالنفس والثقــة الفريــق وروح
 . به يقومون  الذي بالعمل أكبر ووعي في تحمل المسؤولية أوسع ومشاركة العمل أداء في الحرية

 التمكينأولا: تعريف 
 شــتقاقهاإب الكـريم القـرآن فـي  دو ور  إلـى ترجـع أصـوله أن إلا ، فـي حقــل الإدارة نسـبيا جديـدا مفهومـا تمكـينال عـدي
وقـد  اللغـة،  معـاجم ذكرتهـا التـي المعـاني فـي سـتعملهاإ بـل خاصـا صـطلاحاإ القـرآن لهـا يحـدد ولم مرة،  عشرة ثماني

 ين العربي والغربي كما يلي: تم إقتباس البعض منها على نحو 
والتمكـين لغـة يعنـي  ( نمكـ  ) ترجـع كلمـة التمكـين فـي اللغـة العربيـة إلـى الفعـل  : التمكين عند المسلمينتعريف  -1
 1ستطاعة على فعل الشيء". "الإ

فــي  فقــد قــال ح ســبحانه وتعــالى، ن الكــريم فــي أكثــر مــن مناســبة وأكثــر مــن آيــةآلقر ذلــ  المعنــى بــا وقــد تجلــى
د   {بعـد بسـم ح الرحمـان الـرحيم:  : كتابه الكريم في سورة الأعراف م   وَجَعَل نـَا الَأر     فـ ي مَكَّنـَّاكُم   وَلَقـَ ا لَكـُ اي َ   ف يهـَ  مَعـَ

كُرُونَ  مَا قَل يلا ن لهـم، مـن أنـه جعـل  (، 10قم: الآية ر  / عرافالأ)سورة  2}تَش  ومعنى ذل  "ممتنا على عبيد  فيما مك 
قـال تعـالى فـي  وكـذل  3الأر  قرارا وجعل فيها رواسي وأنهارا ، وجعل لهم فيها منازل وبيوتا وأبـاح لهـم منافعهـا". 

ا حَيـ   {سـورة يوسـ :  ن هــَ َ  فـ ي الَأر    يَتَبـَوَّأُ م  ا ل يُوسـُ ذَل َ  مَكَّنــَّ اوَكـَ يبُ ثُ يَشـَ رَ ءُ نُصـ  يعُ أَجــ  اءُ وَلا نُضـ  ن  نَشـَ ا مـَ مَت نــَ  ب رَح 
ن ينَ  س  وقـال تعـالى عـز وجـل فـي  5(. ومعنـى ذلـ  "يتصـرف فيهـا كيـف يشـاء". 56الآية رقـم:  يوس / )سورة  4}ال مُح 

ندَ ذ ي ال عَر ش  مَك ينٍ {سورة التكوير:  نـد " أي لـه مكانـة ع(، ومعنـى ذلـ  20)سورة التكوير/ الآية رقـم:  6}ذ ي قُوَّةٍ ع 
 7ح عز وجل ومنزلة رفيعة". 

 
 ، أطروحــة دكتــورا  -مصــارف التجاريــة الأردنيــةدراســة علــى ال-دارة المعرفــة إأثر إستراتيجية التمكــين التنظيمــي علــى عمليــات حسين موسى قاسم البنــاء،  -1

 .16، ي: 2015المنظمة العربية للتنمية الإدارية، جامعة الدول العربية، القاهرة، مصر،  تخصص إدارة أعمال، ،علوم في علوم التسيير
 .10، الآية رقم: الأعراف، سورة القرآن الكريم -2
 .1165، ي: 2005، 01، دار الرشيد للكتاب والقرآن الكريم، الجزائر،  إبن كثير تفسير القرآن العظيم للإمامأيمن نصر وآخرون،  -3
 .56، سورة يوس ، الآية رقم: القرآن الكريم -4
 .1517، ي: نفس المرجع السابقأيمن نصر وآخرون،  -5
 .20، سورة التكوير، الآية رقم: القرىن الكريم -6
 .3015، ي: نفس المرجع السابقأيمن نصر وآخرون،   - 7
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ــد الغــر  -2 نجليزيــة كمــا يظهــر فــي عــدد مــن القــواميس غالبــا مــا يــتم التمكــين فــي اللغــة الإ: تعريــف التمكــين عن
 : التفويض، حيث يكون التعريف المقابل للكلمة بمفهوم ربطه

Empower: to give someone official authority or the freedom to do something.1   
 قسـم وقـد السـلطة كسـب بـه يقصـد والـذي (Empowerment) بمصـطلح حـددت فقـد الأنجلفونيـة الأدبيات في أما
 2عناصر:  ثلاث إلى
 والت ثير؛  القوة أو السلطة يعني والذي (power) الجذر −
− (prefixe) Em للسلطة؛  نضمامالإ حركة تتضمن والتي 
− (suffixe) Ment والقوة السلطة درجة رتفاعإب مرتبطة ملموسة،  نتيجة دوجو  إلى يشير والذي. 

 نتـاجإ أجـل مـن والسـلطة،  القـوة كتسـابلإ عامـة حركـة أنـه علـى التمكـين تعريـف في التقسيم هذا يلخص بالتالي
ــيء ــول أو مــــا،  شـ ــدد هــــدف إلــــى الوصـ ــات فــــي أمــــا، محـ ــطلح فيقــــارب الفرنكوفونيــــة الأدبيـ  مصــــطلح التمكــــين مصـ

(Habilitation) ، وفق عرف والذي Petit) (Larousse علـى قانونيـة،  وبصـفة قـادرا مـا شـخص جعـل أنه على 
  (pouvoir d’agir).ومصطلح (responsabilisation) مصطلح ستعمالإ يتم كما ، ما عمل تنفيذ

 الإدار   الفكر في تمكينلل التاريخي  التطورثانيا: 
خـلال النصـ  الأخيـر مـن عقـد  واجـا كبيـراقـى ر ولا القـرن الماضـي ثمانينـات لقد برز مفهوم التمكـين فـي أواخـر

هـذا المـدخل بفلسـفة جديـدة قوامهـا ألا يكـون تركيـز المـدير علـى  التسعينات من الناحية النظرية والتطبيقيـة، ويتميـز
مفهـــوم التمكـــين يتبلـــور فـــي أدبيـــات الإدارة وفـــي  بـــدأف، المقـــام الأولوإنمـــا علـــى العـــاملين فـــي  التنظيمـــات المنافســـة

 لقــرن العشــرين وبالتــالي لــم يظهــر فكــر التمكــينا عــض المؤسســات فــي البيئــة الغربيــة بعــد التســعينيات مـنممارسـة ب
الفكـر يزيد عموما عن مائـة عـام مـن التطـور فـي  كمية وتطورية عبر مااكل مفاجئ، وإنما ظهر نتيجة عملية تر بش

خلالهـــا التمكـــين إلـــى قســـمين، حســـب وتنقســـم النظريـــات والمـــدارس التـــي تطـــور مـــن  3، الإداري بمفاهيمـــه المختلفـــة
 كما يلي:  لإدارةالإدارة، وحسب الأساليب السلوكية في ا الكلاسيكية في الأساليب

بـدأت الثـورة  بعـدما فـي القـرن السـابع عشـرلقـد ظهـرت الأسـاليب والمـدارس : الأساليب الكلاســيكية فــي الإدارة -1
وقـد  ، من خلال مبادئ التخصـص وتقسـيم العمـل يةالصناعية وظهرت معها أفكار آدم سميث حول الكفاءة الإنتاج

والجامعــات والمـؤتمرات العلميـة مـع بدايـة القـرن العشـرين، مــن  بـدأت الإدارة ونظرياتهـا تتبلـور فـي الكتـب والأبحـاث
 ي من أهمها ما يلي: الت الكلاسيكية والنظريات خلال المدارس

فــي عــام  (Taylor Fredrick)   تيلــوروهــي التــي جــاء بهــا المهنــدس فريــدري نظريــة الإدارة العلميــة:  -1-1
جــاء بمحاولــة منــه لوضــع أســس ومبــادئ علميــة مدروســة، ومحــددة لتعظــيم إنتاجيــة العــاملين والتــي  ، حيــث1911

ي أسـس أثنـاء قيـامهم فـي العمـل، ممـا يفقـد الإدارة تجـا  حالـة عـدم التقيـد مـن قبـل العـاملين بـ إمنـه  فعـل كان  كـرد
دري  تيلـور منهجـه المشـهور "بالطريقــة ي ـقترح فر  م الإنتـاج المسـتقبلي، ف ـومعرفــة حج ـوالتخطـيط  التنبـؤ قـدرتها علـى

 
 .47، ي: 2008، عالم الكتب الحديث، الأردن، -مدخل لتطوير المؤسسات-الإدارة بالثقة والتمكين رامي جمال أندراوس وعادل سالم معايعة،  -1

2- Patrick Migneault, Empowerment: quelle est l’influence du climat psychologique sur l’habilitation 

psychologique et comportementale ?, mémoire M .Sc en relation industrielles, Université de Montréal , 2006, P: 6. 
 .187: ، ي2011 ،01  ، الأردن،للنشر والتوزيع ، دار وائلمعاصرة ةقضايا إداريوآخرون،  المعانيأحمد   -3
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أن مـا ورثـه فردريـ  تيلـور مـن الثـورة الصـناعية ومـن آدم سـميث يتنـافى  ستخلاصـهإومـا يمكـن  العمل،  المثلى" في
لـزمن بعيـدا عـن مفهــوم التمكـين فـي الإدارة المعاصــرة، لـذل  كـان الفكـر السـائد فـي تلــ  الفتـرة مـن ا مبـدأ أصـلا مـع
ذات التفـويض، وذلـ  بسـبب الظـروف التـي كانـ  سـائدة فـي تلـ  الفتـرة وخاصـة ضـع  المفـاهيم  حتـى التمكين أو
 1. الإنساني وسيطرة المفاهيم ذات البعد المادي بالبعد العلاقة

عاليـة م علـى درجـة ت، حيث ت ـ)1916(في عام  (Fayol Henri) جاء بها هنري فايول النظرية الإدارية:  -1-2
 التركيز على تحقيق الضبط والنظـام والثبـات فـي العمـل، ولكـن لا يجـد مجـالا فيهـا لمـنح الموظـ  أي دور فـي من

ســتثناء مــن أحــد أهــم رواد هاتــه المدرســة وهــي إغيــر أنــه كــان هنــاك  2، المشــاركة وإبــداء الــرأي أو حريــة التصــرف
ا مـن قبيـل مواضــيع اضـيع سـابقة لعصـرهالتـي تحـدث  عـن مو  (Follett parker Mary) بـاركر فوليـ  مـاري 

 ق أهـداف مشـتركة، حيـث شـجع الجماعي، ونظرتها للمؤسسات على أنها مجتمعات معاونة لتحقي التعاون والعمل
ي والتعبيــر، والشـــعور بالمســـؤولية الجماعيـــة والمشـــاركة فـــي الأربـــاح رأوالمـــديرين علـــى التعـــاون وحريـــة ال ـــ العــاملين
 3. المسؤولية هي التي تبرز بقوة إمكانيات العاملينرأيها فووفقا ل، الجماعية والملكية

 وهــو الــذي جــاء بمبــادئ النظــام (Weber Max) ولــدت علــى يــد مــاكس ويبــر النظريــة البيروقراطيــة:  -1-3
البيروقراطــي للمؤسســة، حيــث رأى بــ ن الحــل هــو فيمــا أســما  "النظــام البيروقراطــي"، أيــن كــان التركيــز علــى جانــب 

 اءةب جوانـب أخـرى، وغايـة المفكـر البيروقراطـي هـو تحقيـق النظـام والكف ـقـد يكـون علـى حسـا الجوانب الإدارية من
ــلحة المنظ ــية لحســــاب مصـ ــالح الشخصـ ــد عــــن المصـ ــاد والبعـ ــل الجـ ــة، والعمـ ــد أســــلوب مـ ــراءات لتحديـ ووضــــع الإجـ

 4. العليا تخاذ القرار للعاملين وحصر  في الإدارةإالعمل المختلفة، ف همل حرية التصرف و  التصرف في ظروف
أدبيـات الإدارة هـو نتـاج تراكمـي وتطـوري التمكـين بشـكله المعـروف حاليـا فـي : الأساليب السلوكية فــي الإدارة -2

 ركــزت بشــكل مباشــر أو غيــر مباشــر علــى الجوانــب المعنويــة فــي المشــاركة عقــود مضــ  لتوجهــات مختلفــة عبــر
مــن أهمهــا  ات الإداريــة الســلوكيةلعديــد مــن النظري ــتســع نطاقهــا مــع اإنطلقــ  ثــم إف ، حترامــهإو  والحريــة وتقــدير الفــرد

 ، وهي على النحو التالي: ظرية الحاجات لأبراهام ماسلوحركة العلاقات الإنسانية ون
ــانية: ادر  -2-1 ــات الإنسـ ــة العلاقـ ــورن وحركـ ــات هوثـ فـــي شـــركة  )1924(ســـات هوثـــورن فـــي عـــام ار دبـــدأت  سـ

لعمـل ومسـتوى درسـ  أثـر العوامـل الماديـة مثـل ظـروف ا في الولايـات المتحـدة الأمريكيـة، والتـي ليكتري إ ويسترين
قتصــادي أجبــرهم علــى التوقــ ، حيــث إنتاجيــة العامــل فــي تلــ  الشــركة، إلا أن الركــود والكســاد الإ علــى الإضــاءة

فــي تلــ  الدراســات ونتيجــة لخطــ  منهجــي فيهــا أكتشــ  متغيــر غيــر مقصــود  (Mayo Elton) مــايو ســاهم إلتــون 
ومهـد الطريـق لمـا  (Effect Hawthorn) "هتمـام بالإنسـان والعامـل، سـمي "أثـر هوثـورن التعـاون والإ وهـو أهميـة

بحركة العلاقات الإنسـانية، وجهـة نظـر هـذ  الحركـة تنطلـق مـن أن معاملـة العـاملين معاملـة إنسـانية  سمي فيمابعد
 5. إلى تحقيق إنتاجية أفضل تؤدي جيدة

 
 .25، ي: 2009، 02تنمية الإدارية، القاهرة، مصر،  ، المنظمة العربية لل-مفهوم إدار  معاصر-التمكين يحيى سليم ملحم،  -1
 .31-30، ي ي: 2012 الأردن، ، عمان،للنشر والتوزيع ، دار الحامدالتمكين الإدار  في العصر الحد ثمحمود حسن الوادي،  -2

3 - Carol Kennedy, Toutes Les Théories de Management, 3em Edition, Maxima, Paris, 2003, P: 108. 
 .28-27: يمرجع سابق، يحيى سليم ملحم،  -4
 .113-112ي ي: ، 2000، السعودية، معهد الإدارة العامة، -تدخلات علم السلوك لتحسين المنظمة-تطوير المنظمات  ،بيل جونيرو وندل فران   -5
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 هتمـامالتـدريجي نحـو الإ القـرن الماضـي جـرى التحـولفي بداية الخمسينات من  نظرية الحاجات لماسلو:  -2-2
 ـعض ـبالجوانب الإنسانية أين ظهرت هاتـه النظريـة التـي تعـد إحـدى أهـم النظريـات فـي تصـنيف الحاجـات، حيـث و 

 1للحاجات الإنسانية في شكل سلم حاجات ضمن مستويات:  تصور
 .......كل والطعام، الحاجات الإنسانية أي الفيزيولوجية كالأ −
 .الأمن أي التي تبعد الشعور بالخطر والخوف وعدم الاستقرار أي فقدان الوظيفةات حاج −
 فالإنسـان حاجات اجتماعية أي الشعور بالانتماء وقبوله من طرف المجتمع، والحاجة إلى العلاقات الإنسـانية،  −

 .مدني اجتماعي بطبعه
 .والتطلع إلى المستوى الأرقىت السابقة، حاجات حب الذات وهي التي يبدأ الفرد في تحقيقها بعد توفر الحاجا −
 .حاجات تحقيق الذات ويستخدم فيه الإبداع كوسيلة −

 حيث إن تتبع دوافع وحاجات وهموم العاملين أفضى إلى دراسة قضايا خاصة بهم وبالتالي وفي ظل هاته
 ير العمل، وغيرها منم بكل من مشاركة العاملين في اتخاذ القرار وتحمل المسؤولية وتدو النظرية جرى الاهتما

 الأمور التي بدأت تظهر في أدبيات الإدارة، وفي مقدمة هذ  المفاهيم المعاصرة مفهوم تمكين العاملين.
 مفهوم تمكين العاملين وعلاقته بمفاهيم أخرى  المطلب الثاني: 

ومتفـق  املمحـدد وش ـيوجـد تعريـف قبل عر  ومناقشة وتحديد مفهوم خاي للتمكين، لا بد من القـول ب نـه لا 
 علـى أنـه وسـيلة مـن وسـائل الإدارة، فـي حـين ينظـر العـاملين مفهـوم تمكـينل ، فهناك مـن نظـرعليه لهذا المصطلح

 .لأفراد على تحمل المسؤوليةإليه آخرون نظرة فلسفية، وهناك أيضا من إعتبر  ممارسة ثقافية تشجع ا
 أولا: تعريف تمكين العاملين

لكتاب والباحثين لهذا المصطلح، ومن ملين وهذا بإختلاف وجهات نظر اتعددت تعاريف مصطلح تمكين العا
 بين أهم التعاريف نجد ما يلي:

 عناصـر والإدارة العليـا فـي أربعـةمشاركة بين العـاملين "أن التمكين هو:  ( 1992Bowen  and Lawler) يرى 
املين علـى فهـم أعمـالهم، والمسـاهمة أساسية هي المعلومات المتاحة عن أداء المؤسسـة، والمعرفـة التـي تسـاعد الع ـ

   2". للمؤسسة، والمكافآت التي تحدد على أساس أداء المؤسسة في الأداء الكلي
العــاملين المســؤولية عــن نشــاطات تقــديم الخدمــة أو مــنح " : هــو أن التمكــين ( Ivancevich 1997) وقــد ذكــر 

   3". مسبقةتخاذ القرارات أو الإجراءات بدون موافقة إ الإنتاج والسلطة في

 
1 - Maslow, A. Motivation and Personality, Harper & Row, 2nd edition, New York ,1970, P: 79. 

  - )Bowen:(  و  .ديفيد إ. بوين أستاذ مشارك في الإدارة، برامج الأعمال، جامعة ولاية أريزونا، الولايات المتحدة الأمريكية )Lawler:(  ويس . إدوارد لولر
 ية.يات المتحدة الأمريك، الولامدير مركز المنظمات الفعالة، كلية الدراسات العليا في إدارة الأعمال، جامعة جنوب كاليفورنيا هو الثالث

، مجلــة النجــاح لثبحــاث )العلــوم الإنســانية(، علاقة الةيادة التحويليــة بتمكــين العــاملين فــي الجامعــات الفلســطينية فــي قطــاع  ــزةنهاية التلباني وآخرون،  -2
 .74، ي: 2013، 04، العدد 27جامعة النجاح الوطنية، نابلس، فلسطين، المجلد 

 -  Ivancevich)(    2009أكتوبر  26، وتوفي في 1939أوت  16إيفانسيفيت  كاتب ومؤل  أمريكي له درجة ماجستير في إدارة أعمال، ولد في جون، 
  وكتاب السلوك التنظيمي والإدارة(،  Organizations: Structure, Processes, Behavior) العمليات، السلوك ،لمن أشهر مؤلفاته:  المنظمات: الهيك

(Organizational Behavior and Management.) 
 .02، ي: 2013، دار صفاء للطباعة والنشر والتوزيع، عمان، ندماجإدارة التمكين والإإحسان ده  جلاب وكمال كاظم طاهر الحسيني،  -3
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والمسـؤولية لتحقيـق وظـائفهم  تخـاذ القـرار ومـنحهم المزيـد مـن السـلطةإ مشـاركة العـاملين فـي" : كمـا أن التمكـين هـو
 1". ومن ثم كسب رضا العملاء

   2. "القوة في جميع أنحاء المؤسسة محاولة نشر ومشاركة: "نهأإلى تعريف التمكين على  ( daft 1992) وأشار 
الفعليـة  تخـاذ القـرارات والمشـاركةإفقد عرف التمكين ب نه: "هو منح العاملين قوة التصـرف و  ( 2003 أفندي، ) أما 

ــن جانـــب ــا  مـ ــون فيهـ ــي يعملـ ــات التـ ــي إدارة المؤسسـ ــاملين فـ ــؤلاء العـ ــل هـ ــداعي وتحمـ ــر الإبـ ــكلاتها والتفكيـ ــل مشـ وحـ
ــى أنــــه التمكــــين كمــــا يعــــرف 3ة". والرقاب ــــ وليةؤ المس ـــ ــاملين ب ــــ" : علـ  نهم شــــركاء فــــي ســــعيهم العمليــــة التــــي تنظــــر للعـ

 4. "وإتخاذ القرارات الخاصة بالمؤسسة عالية من الجودة وتشجيعهم على التفكير والتصرف لمستويات
عنــى يُ  أن التمكــينينطلــق مــن شــامل لمتغيــر الدراســة والــذي يمكــن تحديــد تعريــف  الســابقةالتعــاريف ومــن خــلال 

تخـاذ القـرارات ذات الصـلة ب عمـالهم دون الرجـوع إة عـن علـى تحملهـم المسـؤولي بعملية منح السلطة لثفـراد والعمـل
 . ينعكس بصورة أو ب خرى على فاعلية منظماتهم إلى المستويات العليا الأمر الذي

 خصائص تمكين العاملينيا: ثان
ـا الشــركات مجموعة من الباحثين ورواد الإدارة حـدد  نـيعنـد تب جملـة مـن المزايـا والإيجابيـات، يمكــن أن  تجنيهـ

 5أهمها ما يلي:  وتطبيق سياسة تمكين العاملين
 لتزام بروح الفريق وحب المغامرة؛تشجيع الفرد على الإبداع والمبادرة، والإ −
 القرارات في المستويات الدنيا للمنظمة، وتسهيل أداء الإدارة؛تخاذ إ −
 رد فعل أسرع وأكثر مرونة لمتطلبات العميل؛ −
 لدافعية لدى العاملين؛مستويات عالية من الثقة بالنفس، وا −
 .علاقات أفضل بين الإدارة وقسم خدمة العملاء −

 وعلاقته بمفاهيم أخرى  العاملين تمكينثالثا: 
 كبير لدى بعـض الممارسـين والبـاحثين مـا بـين التمكـين والعديـد مـن المبـادئ والمصـطلحات الإداريـةهناك خلط 
 عنـه يمكـن أن  تعبـرأنـه لا طبيعة العلاقة بينهـا، إلا  ن تشابه  معه في بعض الجزئيات بسبب إالشائعة، التي ٕوا

 . مفهوم التمكين ىستعمالها كمرادفات للدلالة علإبالضرورة، بما يجعل من الخط  
 ن عملية التفويض تفتقد لمتطلبات أساسية لا تتوافر إلا فيإ: الفرق بين تمكين العاملين والتفويض -1

 
1- M. Zairi and Yasar F. Jarrar, Employee Empowerment-A UK Survey of Trends and Best Practices-, European 

centre for best practice Management, 2010, P: 08. 
 - )daft(    ســنة(، أســتاذ الإدارة فــي كليــة أويــن  79)العمــر  1941ريتشــارد إل. دافــ  هــو المنظــر التنظيمــي الأمريكــي وبراونلــي أو كــوري الإبــن، ولــد عــام

 ، وجامعة شيكاغو في الولايات المتحدة الأمريكية.-لينكون -ت منها جامعة نبراسكاالعديد من الجامعاللإدارة بجامعة فاندربيل ، وقد شغل منصب أستاذ في 

، دار صــفاء للنشــر والتوزيــع، -أســلو  كمــي تحليلــي-الإستشــراف الإســتراتيجي ومســتو  التمكــين التنظيمــي  عادل هادي البغدادي ورافد حميد الحدراوي، -2
 .130، ي: 2013، 01 عمان، 

  - ) جامعة القاهرة، له درجة دكتــورا  فــي العلــوم  -كلية الإقتصاد والعلوم السياسية -ين أفندي، أستاذ التعليم العالي بقسم الإدارة العامة : عطية حس)أفند
 .الإدارة العامة نظرية بحثيةال، من أهم إهتماماته 1983جامعة القاهرة عام  -قتصاد والعلوم السياسيةكلية الإ-السياسية 

 .11، ي: 2003المنظمة العربية للتنمية الإدارية،  ، بحوث ودراسات،-مدخل للتحسين والتطوير المستمر-تمكين العاملين ي، عطية حسين أفند -3
4 - Ed Rehkopf, Employee Empowerment a reality at your club, Club Resources International, 2009, P: 02. 
5 - Grham. T. and Roger, B, Human Resources Management, 9th ed, London: Cassell. 1998, P: 24. 
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وقيمــة الواجــب المنــا  بالعامــل، ومســتوى تــ ثير العامــل، لثقــة بــالنفس، بالمســؤولية، ا التمكــين، مثــل الشــعور الــذاتي
ويمكـــن تلخـــيص أهـــم  1. ســـتقلالية وحريـــة التصـــرفالعامـــل بالإ وشـــعورللمؤسســـة،  وتــ ثير العمـــل فـــي تحقيـــق نتـــائج

 التالي:  ( 01) الفروقات بين تمكين العاملين والتفويض في الجدول رقم 
 والتفويض لينعامال : الفرق بين تمكين(01) الجدول رقم 

 التفويض  تمكين العاملين أسال المقارنة
 نقل جزء من الصلاحيات إلى المرؤوسين  − ويقرر إتاحة الفرصة للمرؤوس ليقدر  − الصلاحيات 
 تفو  في مجالات معينة وبدرجة عمق محددة  − صلاحيات أوسع للمباداة في نطاق متفق عليه  − السلطة 
 تظل بيد المفوَّ  )الرئيس( − سؤوليته النجاح ينسب للموظ  والفشل م − المسؤولية 
 المفو  إليه في التفويض يقاد  − في التمكين القيادة ذاتية  − الةيادة

 المعلومات تتاح على قدر جزئية التفويض  − المعلومات متاحة كلية  − المعلومات
 في حالة الخط  يسحب التفويض مباشرة  − في حالة الخط  يُتحرى السبب ويعالج  − المحاسبة
 التفويض مؤق  وقد يلغى أو يعدل نطاقه  − ويمثل قناعة وخيارا إستراتيجيا  ن دائمالتمكي − الزمن

، رسالة مقدمة  -دراسة ميدانية بمد رية الحماية المدنية لولاية باتنة-أثر التمكين في الأداء البشر  فوزية البرسولي،  المصدر: 
كلية العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم التسيير،  لبشرية،تخصص تسيير الموارد ا علوم التسيير،فرع لنيل شهادة دكتورا  علوم، 

 .59، ي: 2018-2017ئر، جامعة بسكرة، الجزا
 ملية يتم من خلالها السـماح للموظـ  بـالتعبير عـنع المشاركةتعتبر الفرق بين تمكين العاملين والمشاركة:  -2

 هــا، بغـض النظـر عـن مــدى أخـذ المـدير بهــذاوجهـة نظـر  للمـدير فــي القضـايا التـي تهمـه، أو القــرارات التـي يتـ ثر ب
فــي الجــدول رقــم  العــاملين والمشــاركة ويمكــن تلخــيص أهــم الفروقــات بــين تمكــين 2. تخــاذ القــرار النهــائيإالــرأي عنــد 

 التالي:  ( 02) 
 مشاركةوال العاملين : الفرق بين تمكين(02) الجدول رقم 

 المشاركة تمكين العاملين البعد
 الهرمية  − ق العمل مستقلة ر ف − أسلو  العمل التنظيمي

 برنامج المقترحات ودوائر الجودة  − وتحسينها للعمليات الفرق منسقة في تحليلها  − طرق المشاركة 
 من أعلى إلى أسفل − جهودهم بمثابة مدخلات للقرارات الإستراتيجية   − أسلو  إتخاف القرار 

 وأداء العمل فرديالمقترحات مقبولة  − الإعتراف بالجهد الجماعي  − الإنطباع نحو المرؤوسين 
 الإشراف  − إيجاد بيئة لعمل الفريق − تركيز الإدارة

 الأردن، ، عمان،مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع، مفاهيم إدارية معاصرةكاظم الموسوي، و رضا صاحب أبو حمد آل علي  المصدر: 
 .139 :، ي2002

ــدماج:  -3 ــاملين والإنـ ــين العـ يـــتم  دعـــوة  ي للعـــاملين، حيـــثالتفكيـــر الجمـــاع نــدماجويقصـــد بالإالفـــرق بـــين تمكـ
 جتماعــات التفكيــر جماعيــا، ولــيس فرديــا، للتوصــلفــي المنظمــة لإ العــاملين فــي مجموعــات علــى جميــع المســتويات

 عــن إعطــاء صــوت حقيقــي للعــاملين رب ــيعفــي حــين أن التمكــين  قبول، الإلــى قــرارات ذات نوعيــة أفضــل تحظــى ب ــ
 3نهائيةـ لها علاقة بتحسين العمليات. قرارات  بإتخاذ ظ تسمح للمو  وتصميم العمل بطريقة بناءبحيث يتم  

 
 .190ي: مرجع سابق، أحمد المعاني وآخرون،  -1

2 - Schermerhorn, J, R. and Hunt, J, G, Organizational Behavior, 6th Ed John Wiley & Sons Inc, USA, 1997, P: 402. 
لــوم ، رسالة مقدمة لنيل شهادة دكتورا  علوم، فرع ع-دراسة ميدانية بمد رية الحماية المدنية لولاية باتنة-ر  أثر التمكين في الأداء البشفوزية البرسولي،  -3

 .62، ي: 2018-2017التسيير، تخصص تسيير الموارد البشرية، كلية العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة بسكرة، الجزائر، 
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 الفرق بين المؤسسة الهرمية والمؤسسة في  ل التمكينرابعا: 
للمؤسســة الهرميــة التنظيميــة التقليديــة والمؤسســة العاملــة فــي ظــل التمكــين مجموعــة مــن الفروقــات والإختلافــات 

 ( التالي: 03يمكن إيضاح أهمها في الجدول رقم ) 
 : الفرق بين المؤسسة الهرمية والمؤسسة في  ل التمكين(03)  ل رقمالجدو

 المؤسسة في  ل التمكين  المؤسسة الهرمية 
  التصور −  التخطي  −
  مشاركة الآراء −  قيادة و سيطرة مشاركة الآراء −
  رقابة فاتية −  مراقبة  رقابة فاتية −
  مسئولية فرقية −  ستجابة فردية مسئولية فرقيةإ −
  هياكل و يفية متقاطعة − هياكل هرمية    −
  مشاريع − طرائق تدفق العمل    −
  مدربين/ قادة فريق − مدراء )إداريون(   −
  أعضاء فريق − عاملين    −
  فرق الإدارة الذاتية − إدارة مشتركة    −
  امتلاك العمل − أفعل بما أمرت    −
 رأ  سد د − مطاوعة )إفعان(   −

، دار أعمال الألفية الثالثة قتصاديات الثقة فـي منظمـات إمكين و إدارة التأحمد علي صالح، و  زكريا مطل  الدوري  المصدر: 
 .82، ي: 2009 الأردن، والتوزيع، عمان،اليازوري العلمية للنشر 

 دوافع وأشكال تمكين العاملينالمطلب الثالث: 
ذ تخـــاإ فهـــم القـــادرون علـــى ، إن العامــل الحيـــوي لنجـــاح أي منظمـــة هــو نوعيـــة القـــرارات التـــي يتخـــذها موظفوهــا

ـــاءة دارةوإلقـــرارات ا ـــا بكفـ ـــطتها وفعالياتهـ ـــباب، أنشـ ـــم الأســ ـــن أهــ ـــل مــ ـــامي الإ والـــدوافع ولعــ ـــى تنــ ـــي أدت إلــ ـــام التــ هتمــ
ــة ــردهــو التمكــين  بممارســ ــه للفــ ــواء العامــل والمنظمــة أهميتــ ــد ســ ــى حــ مجموعــة مــن كمــا ينطــوي التمكــين علــى ، علــ

 . وسيلة تحفيزيـة أكثر من خرى كونهالأ التصنيفات والأشكال
 أولا: دوافع تمكين العاملين

 عتبارهـــاإبعتمــاد إســـتراتيجية التمكـــين التــي دفعـــ  المنظمـــات لإ ســـبابالـــدوافع والأ أوضــح العديـــد مـــن البــاحثين
ــد مـــن الحريـــة والإ ــى مـــنح العـــاملين المزيـ ــلطة إســـتراتيجية قائمـــة علـ ــذل  مـــنحهم السـ ــتقلالية فـــي أداء أعمـــالهم وكـ سـ

سـتجابة السـريعة لطلبـات الزبـائن وبالتـالي تحقيـق مرونـة عاليـة للمنظمـات فـي مجـال الإ اتتخاذ القـرار ية لإوالمسؤول
 1: تيبالآ المبررات أهموتتمثل ، وتحسين جودة الخدمات والمنتجات وكذل  تدعيم الموق  التنافسي للمنظمة

اني منهـا المنظمـات والأجهـزة الإداريـة وتنطلق مـن المشـكلات والسـلبيات التـي تع ـ الواقعية والعملية:  المبررات -1
تصــال لمختلفــة التــي ظلــ  لعقــود طويلــة أســيرة المركزيــة الشــديدة وهرميــة المســتويات وتعــددها، وطــول خطــو  الإا

سـتمرار مكـن الإوهـذا المـوروث لـم يعـد م ملين، الرسمية، وسرية المعلومات، ومحدوديـة الصـلاحيات التـي تمـنح للعـا
اجـه ضـغو  محليـة وخارجيـة تطالـب بـالتغيير والتطـوير ة تشهد تحولات سـريعة وجذريـة وتو منه والبقاء عليه في بيئ
ــع  ــى جميـ ــول علـ ــعدةوالتحـ ــية والإ الأصـ ــة والإالسياسـ ــادية والإداريـ ــةقتصـ ــا  ، جتماعيـ ــة إنمـ ــذ  الكيفيـ ــين بهـ ــووالتمكـ  هـ
 . ت الإدارية الملائمة لهذ  الظروفتتحقق من خلاله التحولا الذيالوسيلة والأسلوب 

 
 .46-45: ي ي ،مرجع سابقطاهر الحسيني،  إحسان ده  جلاب وكمال كاظم -1
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ــة والإســتراتيجية:  اتبــرر الم -2 ستشــرافها للمســتقبل المتوقــع الــذي يــتم إوتنطلــق هــذ  المبــررات مــن خــلال  التطوري
وتعـد  ، عبر دراسات وبحوث يشارك فيها مختصون فـي مختلـ  الحقـول المعرفيـة هومعالم هتصوير  والتنبؤ بملامح

مـن أجــل المسـاهمة الفاعلــة  ســتدلاللإسـتقراء والهـذ  الدراســات والبحـوث غــرف عمليـات وتوظــ  فيهـا منهجيــات الإ
 ، قـــعفــي رســم الصــورة التــي ســتكون عليهــا والتــ ثير فيهـــا أو التــدخل لإعــادة بعــض معطيــاتهم ومخرجتهــا قبــل أن ت

ــم  ــات ونظـ ــه فـــي إولاشـــ  أن مجتمعـ ــا هـــي عليـ ــايرة كليـــة عمـ ــات مغـ ــاء منظمـ ــرورة إرسـ ــذ  تســـتلزم بالضـ ــتباقية كهـ سـ
المنظمـات العصـرية المتمكنـة والتـي تعتمـد التمكـين فلسـفة ومنهجـا فـي إدارة المنظمات القائمة، لذل  لابـد مـن بنـاء 

 . العنصر البشري فيها
ستغلال الكامل لمبادرات أن نظم العمل عالية الأداء تعمل على الإ آخرينمجموعة باحثين الوق  يرى وبنفس 

 قدو ، تيجية تمكين الأفراد العاملينوإبداعات الأفراد العاملين للخطو  المباشرة من خلال تبني قوي ومدرك لإسترا
ار  مدخلا يمكن تبن  مدخل تمكين الأفراد العاملين بإعتبالتي العديد من المنظمات الرائدة  أيضا إلى أشار

العمل  وتبني عتمادإ ن أهؤلاء الباحثين ويرى ، أفرادها من أداء مهامهم بطرائق أكثر عملية ويصبحون أكثر مقدرة
 1:الآتية والدوافع عد حاجة وضرورة ملحة نظرة لثسبابيات في المنظمالتمكين  بإستراتيجية

عليهـا المنظمـات فـي تقـديم منتجـات  تركـز الجـودة الشـاملة التـيسـتجابة حتميـة لتحقيـق متطلبـات إيمثـل التمكـين  −
منخفضـة الكلـ  ال ستجابة إلى جانـبذات جودة عالية والمرونة اللازمة لتلبية طلبات الزبائن، فضلا عن سرعة الإ

 ؛ توافر الخيارات المتعددةو 
 ؛ يمييعد التمكين خطوة مهمة وحاسمة في تحقيق التعلم التنظ −
 ؛ كونون أكثر إلتزاما ولديهم رضا وظيفي والإستمرارية في العمل لدى المنظمة لفترات أطولالأفراد الممكنين ي −
 ؛ ر الواسع والتصور والتنميةيغير التمكين من الحالة الفكرية للمدير بحيث يخصص معظم وقته في التفكي −
يعكـس دافعـا مهمــا لتبنـي معظــم  للتمكــينالإيجابيـة مـا أفصـح  عنــه العديـد مـن الدراســات الميدانيـة عــن النتـائج  −

 ؛ للتمكين المنظمات الإستراتيجية
 ؛ تحقيق مستويات عالية من الأداء يمكن أن يساعد المنظمات من احديثا يمثل التمكين أسلوبا إداري −
 ؛ العربية ةالعاملين في المنظم الأفراد ية فاعلة لتنمية وتطوير مهارات وقدرات ومعارفن إستراتيجيعد التمكي −
عتبـارهم إسـتثنائية لثفـراد بإأهميـة  إيـلاء مـن سـتجابة لخصوصـية العصـر الـراهن ومـا يؤكـد عليـهإلتمكين كي تي ا −

 ؛ المعرفية هم الموجوداتأ برز و أمن 
بقصـد مواجهـة تلـ  التحـديات مـن  أفرادهـا ا قد أوجبـ  علـى المنظمـات تمكـينن سرعة التغيرات البيئية وتعقيدهإ −

 . ستثمار الحديثة التي تركز على أهمية العنصر البشري في مواجهة مثل هذ  التغييراتحد أشكال الإأخلال 
 العاملين أشكال تمكينثانيا: 

متطــورة للتعامــل ضــمن منظومــة  لـلإدارة الحديثــة أســاليب وأوجــه متعــددة، ركـزت فــي مجملهــا علــى طــرح مفـاهيم
سـات إلــى أن تمكـين العــاملين اتشــير العديـد مــن الدر و  ، ومــن هـذ  المفــاهيم الحديثـة، مفهــوم التمكـين ، الإداري العمـل 

 
1- Edralin, D.M, Human resource management practices: Drivers for stimulating corporate entrepreneurship in 

large companies in the Philippines, DLSU Business and Economics Review, 2010, PP: 25-26.  
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 الــذي العــاملين تمكــينل أهــم تصــنيف وفــي مــا يلــي، علــى حســب التخصــص الــذي تطبــق فيــه ةقــد ي خــذ أشــكالا عــد
 : الآتي ( 01) رقم  من خلال الشكل هيمكن توضيح

 أشكال تمكين العاملين: ( 01) الشكل رقم 

مقدمة   ، رسالةنتماء التنظيمي بالتطبيق على الهيئة العامة للمساحةأثر تمكين العاملين على الإماري ثاب  ماركو، : المصدر
 .80، ي: 2011-2010جامعة عين شمس، مصر،  ،كلية التجارة إدارة الأعمال، ، تخصصماجستير للحصول على درجة

ت، فالتمكين الرسمي يستند ار االطابع الرسمي للقر  يمكن أن ت خذ عملية التمكين أنمن الشكل السابق يتضح 
بها، أما التمكين  والإلتزامعلى تطبيقها  والتعليمات الداخلية التي تصدرها المؤسسة وتصر إلى اللوائح والسياسات

كذل  عملية ، حات للمشرفيناقتر الأفكار والإفيشتمل على فعاليات غير مخطط لها مثل تقديم  غير الرسمي
ذاتية نابعة من قناعات  التمكين قد تكون طواعية أو قانونية، ففي بعض الحالات تكون عملية التمكين طوعية أو

أن تستند إلى أي أسس وضوابط  ك العاملين وتفعيل دورهم، أي دون االمؤسسة والقائمين عليها بضرورة إشر 
في البلد تدعم تمكين العاملين، ويظهر  نية فنجد أن القوانين المعمول بهاقانو ة التمكين الأما في عملي ،قانونية

من القوانين المشرعة للتمكين، وفقا لما يصطلح  هذا على نحو واسع في أوروبا والدول الغربية، حيث توجد العديد
حيث تظهر عملية  باشرة أو نيابية، كذل  قد تكون عملية التمكين م"، تار ابالتحديد المشترك للقر "على تسميته 

ت، أما عملية التمكين النيابية فتظهر اراالعاملون بشكل مباشر في عملية صنع القر  التمكين المباشر عندما يؤثر
العاملين بتمثيل زملائهم في بعض المجالس والهيئات كما هو الحال في عملية التحديد  عندما يقوم بعض

 .تاالمشترك للقرار 
 العاملين تمكين آلياتاني: المبحث الث

تمكــين  عمليــة قبــل أبعادهــا الأساســية وتوطيــد المتطلبــاتبعــض  تــوفيرتؤكــد الكثيــر مــن الأدبيــات علــى أهميــة 
فكـــرة  تفهـــم تبنـــي إلـــىدون أن ننســـى أن تطبيـــق التمكـــين يـــتم بخطـــوات ومراحـــل وأســـاليب معينـــة تحتـــاج ، العـــاملين

هـذ  الظـروف  يمكن أن تسـاعد علـى تحليـل وفهـم والتيوالخارجي،  التمكين وفقا لظروف ومحيط المنظمة الداخلي
 العــاملين علــى الضــبط إذ تسـهم هــذ  النمــاذج فــي مسـاعدةمجموعـة مــن النمــاذج تعـرف "بنمــاذج تمكــين العــاملين"، 
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عمـل فـي المؤسسـات التـي  فراد وك عضـاء فـي فريـقوالرقابة الذاتية بشكل أكبـر علـى عملهـم، وتنميـة إسـهاماتهم كـ 
 تقسيم هذا المبحث الى المطالب الثلاثة التالية:  تم وعليه لون بها، يعم

 ؛متطلبات وأبعاد تمكين العاملين 

  ؛تمكين العاملينأساليب مراحل و 

 نماذج تمكين العاملين. 

 متطلبات وأبعاد تمكين العاملينالمطلب الأول: 
التي تؤدي  وفير مجموعة من المتطلباتلتطبيق التمكين في المنظمة هو تالسبل الواجب إتباعها  من بين إن

للمديرين والقادة المشرفين على  بد ومن أجل هذا لا ، وضمانها بشكل تدريجي الممارسةإلى تصور واضح لهذ  
نحو تبني  تي تحفز العاملين وتدفعهموراء العوامل الالتي يمكن أن تق   عملية التمكين إتباع الإمتدادات والأبعاد

 .هذ  العملية
 متطلبات تمكين العاملين أولا: 
 1فيما يلي: أهمها نجاح تطبيق تمكين العاملين جملة من المتطلبات والمتمثل نبغيي

بــث المعلومــات التــي ، و صــدق المنظمــة وجــديتها فــي مــنح الحريــة لكــل المســتويات والتشــكيلات فــي المؤسســة -1
  حتياجاتهم؛ إعلى المعرفة المسبقة ب ايحتاجها الأفراد بناء

 عتمادا على مداخل المشاركة والإندماج والتمكين؛ إ العاملين وإسنادهم ؤسسة بدعم إلتزام الم -2
 إستبدال الرقابة المباشرة بالرقابة الذاتية ضمن منظور الثقة المتبادلة بين الإدارة والعاملين؛  -3
تقويــة نقــا  التدريبيــة المناســبة والتــي تســاعد العــاملين علــى تنميــة مهــاراتهم ومعــارفهم ومحاولــة تــوفير البــرامج  -4

 ممارسة الأدوار الجديدة في ظل التمكين؛ يضمن إلتزام المنظمة بتدريب العاملين وت هيلهم ، فالقوة لديهم
ــالات -5 ــات والإتصـ ــة للمعلومـ ــم فاعلـ ــوافر نظـ ــمان تـ ــتو ، فضـ ــع المسـ ــات لجميـ ــة المعلومـ ــدم إتاحـ ــة وعـ يات التنظيميـ

علـى صــنع القــرار  العــاملين فــي المنظمــة تسـاعدإتخـاذ قــرارات أفضـل  فــي جــزء مـن القــوة يعتبـرإحتكـار المعلومــات 
 وتحمل المسؤولية؛ 

 ت هيل الإدارة وتطوير إمكاناتها لممارسة أدوارها في ظل التمكين؛  -6
ام الوسـائل الملائمـة لتقـديم المعلومـات إسـتخدو  ، تجاهات ولمعظم المستوياتضمان تدفق المعلومات بجميع الإ -7

 ؛ بشكل مستمر
نشـر المعلومـات الخاصـة بالأهـداف والخطـط و  ، نالتطبيق الفاعل لخطـط التمكـي توفير الموارد اللازمة لضمان -8

 .  وتوضيحها لثفراد العاملين
 أبعاد تمكين العاملينثانيا: 

البـــاحثين الـــذين درســـوا التمكـــين وبـــالرجوع الـــى الدراســـات راء آختلاف إب ـــ العـــاملين تتعـــدد وتختلـــ  أبعـــاد تمكـــين
 : الآتي ( 04في الجدول رقم )  بعاد كماالسابقة يمكن أن تتحدد الأ

 
دراسة حالة عيــادة الرمــال  –القطاع الخاص  أثر تمكين العاملين على تحسين جودة الخدمات الصحية في مستشفياتبن عيشــاوي، أحمد و هنية سلخان  -1

 .158، ي: 2017، 12، مجلة أداء المؤسسات الجزائرية، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، الجزائر، العدد -بالواد 
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 (: أبعاد تمكين العاملين04الجدول رقم ) 
 الأبعاد السنة الباحث رقم

1 Thomas and velthhouse 1990 − التأثير-الإختيارحق -الكفايات-نسجام والتفاعل داخل بيئة العملالإ. 
2 Dowen 1992 − القوة-المعرفة-المشاركة بالمعلومات. 
3 Eccles 1993 − الحرية-دوار الم-القوة. 
4 Lashely and Mcgoldrik 1994 − الثقافة-لتزامالإ-القوة-المهمة. 
5 Simons 1995 − الرقابة. 
6 Horine 1995 − النتائج  لى المسؤولية ع-الحرية. 
7 Brown 1996 − المعلومات-التفويض-الموارد-الجودة. 
8 Malek and Harold 1996 − الثقافة التنظيمية. 
9 Blanchard and al 1996 − التدريب -بناء فرق عمل فاتية-ستقلالية وحرية التصرفالإ-المشاركة بالمعلومات. 
10 Maxwell 1997 − الفاعلية-قيمة العمل-الكفاية الذاتية-ختيارحرية الإ. 
11 Clair 1997 − دعم المنظمة-تثبيت المسؤوليات-بناء القناعات. 
12 Ivancevich 1997 − المشاركة-فريق العمل. 
13 Iracevich 1998 − الهيكل التنظيمي-المعلومات المتاحة عن أداء المنظمة-فرق العمل. 
14 Rabbins 1998 − الهيكل التنظيمي-الرقابة. 
15 Rafik and Ahmed 1998 − المعرفة-المكافآت-حرية التصرف-المشاركة في المعلومات. 
16 Ersted 1999 − المشاركة-المعرفة. 
17 Appelbaum and al 1999 − الهيكل-الةيادة-ثقافةلا-القوة. 
18 Worren and  Ruddle 1999 − الهيكل المنظمي-القوة-الةيادة-الثقافة. 
19 Daft 2001 − المكافآت-القوة-المعرفةمتلاك إ-إتاحة المعلومات. 
20 Melham 2006 − المشاركة في المعلومات-المكافآت-الثقة-المعرفة. 
 .متلاك المعرفةإ-ستقلاليةية والإحر ال-المشاركة بالمعلومات − 2007 محمود ومحمود 21
 .التحفيز-تصال الفاعلالإ-التدريب-فرق العمل-تفويض السلطة − 2010 راضي 22

 2010 مبارك 23
الثقافــــة -الحـــوافز-الثقـــة التنظيميـــة-تصـــال وتـــدفق المعلومـــاتالإ-المعرفـــة والمهـــارة −

 .المشاركة والتفويض-التنظيمية
 .المعلوماتالمشاركة ب-ستقلاليةالإ − 2010 سعيد 24
 .تطوير العمل-ستقلالية العملإ-الكفاءة-معنى العمل − 2010 بوسالم  25
 .تحفيزال-المشاركة في إتخاف القرار-تدريب العاملين-تفويض السلطة − 2011 الماضي ونصيرات  26

 2012 البريد  والرشيد 27
ــذاتي-المشــاركة − ــز ال ــذاتي-العمــل الجمــاعي-التحفي د قلي ــالت-تطــوير الشخصــية والنمــو ال

 .والمحاكاة
 .والدافعية الاستقلالية-والتعليمالتدريب  –التفويض  − 2012 ن عبد الحسي 28

 2012 خليل 29
وضــولإ -العمــل الجمــاعي-تطوير الشخصية-التحفيز الذاتي-المشاركة-السلطةتفويض  −

 .بيئة العمل-الهدف
 .ستقلالية وحرية التصرفالإ-متلاك المعلوماتإ − 2013 على واحمد 30
 .التدريب-القوة-حفز العاملين-التأثير-بناء الفريق-تصال ومشاركة المعلوماتالإ − 2013 ة انعف 31
 .المشاركة-تفويض السلطة-إعطاء المعلومات المطلوبة-التدريب − 2014 أبو عليم 32
 .الأثر-ستقلاليةالإ-المغزى -النفوف − 2014 النويقة 33

 2014 البيطار 34
تنميــة -التــدريب-والتمكــين النفســي( تفــويض الســلطة التمكين الو يفي )التمكين الإدار   −

 .الحوافز-المعلوماتنسيا  إتدفق و -الإتصال الفعال-السلوك الإبداعي
 القوة-التحفيز-التأثير-بناء فرق العمل-تصال ومشاركة المعلوماتالإ − 2015 البدراني 35
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 .الرغبة في التغيير-لفرق العم-الإحترام-الملكية-وضولإ الهدف-التحفيز-التعليم − 2015 الحاج  36
 .المعرفة-الدعم-التدريب والتعليم-العملبناء فرق -الثقافة-التفاعل داخل المنظمة − 2015 روعبد الجبالطيف  37
 .بفرق العمل-ستبدال الهيكل التنظيميإ-ستقلاليةالحرية والإ-المشاركة في المعلومات − 2016 الرضا والدليمي عبد 38
 .بناء الثقة-بيئة العمل-التحفيز الذاتي-تخاف القرارإالمشاركة في -حيةتفويض الصلا − 2016 محمدية 39
 .التفويض-المشاركة بالمعلومات-وافزالح-التدريب والتطوير − 2016 والعامر  الفيحان  40

يدانية  دراسة م-العلاقة بين الثقافة المنظمية وتمكين العاملين : نوري عبـد الودود الجناعـي وعمرو محمد صالح علي، المصدر
  ،2018، 12العدد  ،01المجلد  العراق، الجامعة العراقية،، مجلة الدنانير، -في المستشفيات الأهلية بأمانة العاصمة صنعاء

 .300-298ي ي: 
 فكانـ  حـول أبعـاد تمكـين العـاملين مـن وجهـات النظـر المـذكورةمجموعـة ( 04) السابق رقم يتضح من الجدول 

مـن الإدارة إلـى الأفـراد  ومشـاركة المعلومـات الفعال الإتصال بعد على ولىجة الأبالدر  ركزت قد %( 55)  ما نسبته
ــة التمكـــين العـــاملين ــذ عمليـ ــه الأســـاس لتنفيـ ــا ) كونـ ــا ركـــزت علـــى 50، بينمـ ــد%( منهـ ــةمـــنح  بُعـ ــتقلالية الحريـ  والإسـ

، يليهــا ( %30ه ) نســبت مــا ســتحوذ علــىإفقــد  التحفيــز والمكافــآتلثفــراد العــاملين، أمــا فــي مجــال  وتفــويض الســلطة
ل منهمــا فــرق العمــل الجماعيـــة بنســبة تفــوق  التـــدريب والتعلــيم وبنــاءعــدي إتفــاق علــى بُ عــد ذلــ  بَ  مـــن  ( %27)  لكــُ

( لحـالات وأبعـاد أقـل إهتمامـا مـن %18( إلـى ) %10تتراوح مـن ) في حين كان  ما قيمته إجمالي وجهات النظر، 
 ، أما الأبعاد المهملة من ق بل الكثيرينعملوالمعرفة، وكذل  بيئة ال القوة والثقافة التنظيميةويتعلق الأمر بسابقاتها 

   (. %07( إلى ) %05والثقة، وكذل  القيادة والرقابة فكان  نسبها ضعيفة وتتراوح من )  الت ثير والهيكل التنظيميك
د هـا والإعتمـاالإنطـلاق منالتي لا بد مـن لتمكين مجموعة أبعاد اومن خلال مراجعة نفس الجدول يمكننا تحديد 

تخــاذ القــرارات ذات إعنــي مــنح الســلطة لثفــراد والعمــل علــى تحملهــم المســؤولية عــن تالتمكــين  كــون عمليــة ، عليهــا
، الصلة ب عمالهم دون الرجوع إلـى المسـتويات العليـا الأمـر الـذي يـنعكس بصـورة أو بـ خرى علـى فاعليـة منظمـاتهم

( Blanchard and al) و ( الفيحـان والعـامري و)  ( راضـي) كـل مـن  ات التـي جـاء بهـادراسالالأبعاد في وتتمثل هذ  
وهـي فـي  ، تصـال الفعـالفـرق العمـل، الإالتحفيـز،  ، التـدريبهـذ  الأبعـاد متمثلـة فـي: تفـويض السـلطة،  حيث كانـ 
، تصـال الفعـال ببعـد تنميـة السـلوك الإبـداعيسـتبدل بعـد الإإوالـذي  ( البيطـار) جـاءت بهـا دراسـة  التـي مجملها نفسـه

 1توضيح الأبعاد التي إتفق عليها الكثير من الباحثين كما يلي: كن ويم
ــن، عــن طريــق مــنحهم الحــق فــي تفــويض الســلطة -1 ــي يعهــد فيهــا بالعمــل إلــى الآخريـ تخــاذ إ: وهــي العمليــة التـ

ـضات، فالقـرار  ـة تفويــ ـم عمليــ ـن أن تتــ ـوم التمكيـــ ـية لمفهــ ـرة الأساســ ـل  الفكــ ـى أقــ ـات إلــ ـالصاحيــ ـث توى مســ إداري، حيــ
 . تخــاذ القــراراتإمركــزي فــي لاالنظــام ال يتبــع

ـــن:  -2 ـــب العامليـــ ـــاءة  تدريــ ـــع كفــ ـــة لرفــ ـــا المنظمــ ـــي تتبناهــ ـــة التـــ ـــر الرئيســ ـــد العناصــ ـــري أحــ ـــر البشــ ـــر العنصــ يعتبـــ
ـــن ــــن قدرا العامليـــ ــــم وتحسيـــ ـــة، بت هيلهــ ــــتوياتهم الإداريــ ــــع مســ ــــق بجميــ ــــة، لتحقيــ ـــة والإنتاجيــ ــــم الخدمــ ــــى تقديــ ـــم علــ تهــ

 لاء. ــات العمــمنظميــة عليــا، وتلبيــة لرغب افأهــد
ـــز العامليـــــن:  -3 ــب  تحفيــ ــث تلعــ ــة، حيــ ــداف المنظمــ ــق أهــ ــي تحقيــ ــوي فــ ــادي والمعنــ ــقيها المــ ــز بشــ ــاهم الحوافــ تســ
 والحوافــز عبــارة عــن محــركات خارجيــة موجــودة فــي، ت بيـــن المنظمــة والعامليـــنالاقفــي تعزيـــز العلا فاعــ أثـــرا

 
ــن نعيم سلامة القاضي،  -1 ــراتيجية تمكيـ ــن الإســلامية الأردنيــةأثـر إستـ ــن علــى جــودة الخــدمات المقدمــة فــي شــركات التأميـ المجلــة العربيــة لــلإدارة،  ،العامليـ

 .141-140ي ي:  ،2018 ،01، العدد 38المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة، مصر، المجلد 
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 . المنظمــة للعامليـــن لإثــارة رغباتهــم ودوافعــه توفرهــاالتي  البيئــة
 . ا لتحقيق أهداف محددة ومشتـركةون معمجموعة أفراد يعمل فرق العمل:  -4
ـدف تح الفعــال: الإتصال  -5 ـق التمبهــ ـن قيــ ـال بالإ الإداري لا بـد مـنكيـــ ـال الفعــ ـي إتصــ ـة التـــ ـار  العمليــ ـدف عتبــ تهــ

ـى ـم ولإ إلــ ـد المفاهيــ ـا لتوحيــ ـات وتبادلهــ ـل المعلومــ ـراراتنقــ ـذ القــ ـاذ وتنفيــ ـالالإف ، تخــ ـال الفعــ ـال ذو إ تصــ ـن إتصــ تجاهيـــ
 . ي، وتبــادل الأفــكار، والآراء والمعلومــاتيتيــح للعامليـــن فــري إبــداء الــرأ

 عاملينتمكين الأساليب و  مراحل المطلب الثاني: 
بمجموعـة مـن تنفيذ برنامج تمكين العاملين ليس بالإختيـار السـهل، حيـث تمـر هـذ  العمليـة  تبني المؤسسات إن

ســـاليب والطـــرق التـــي الأتوجـــد  المنتظمـــة والمتناســـقة فيمـــا بينهـــا، لكـــن فـــي ظـــل هـــذ  المراحـــل والخطـــوات المراحـــل
 . لتمكين العاملين المرجوة من تبنيهميحققوا الفوائد يتوجب على المديرين إتباعها ل

 مراحل تمكين العاملين أولا: 
ـين  ـر هـيأوضـح عـدد مـن الكتـاب أن سياســة التمكـ ـة تغييـ ـراد وسياســات عمليـ الشــركة،  شـاملة لجميـع أجــزاء وأفـ

ـ ـة التغييـ ـدة مراحــل وتمــر عمليـ بالتسلسـل  وتتحـدد مراحـل سياسـة تمكـين العـاملين ، (Step By Step) متدرجــةر بعـ
 1: التالي

ــين،  :مرحلـــة التهيئـــة المبدئيـــة -1 ـــة التمكــ ــة لسياســ ـــة الداعمــ ــة المنظميــ ـــة البيئــ ــ  بتهيئــ ـــي  وإزالـــةوذلــ ــق التــ العوائــ
ــا،  فـــرد فيهـــا وتحتـــاج هـــذ  ر كـــل د بسياســـة التمكـــين وتوضـــيح دو حيــث يـــتم فيهـــا تعريـــ  الأفـــرا تحــــول دون تطبيقهــ
  د. قوية، ودراية واسعة بسياسة التمكين للإجابة عن الأسئلة التي توجه الأفرا المرحلـة إلـى قيـادة

ـق الفر  :رحلــة وضــع الأهــداف وجــدولتها زمنيــام -2 ـذي يلعــــب دور منســ ـد الــ ـة إلــــى القائــ ـذ  المرحلــ  يــــقوتحتــــاج هــ
(Coordinator Team) ــتمع ــوفرلل ويســ ــا ويـــ ــركة ويحللهـــ ــزاء الشـــ ــن أجـــ ــات مـــ ــع المعلومـــ ــوم بجمـــ ــع ويقـــ  جميـــ

ــاء ــب لأعضـــ ــه المناســـ ــاد والتوجيـــ التنظــيم حتــى يــتم تعــريفهم بالأهــداف المختلفــة للمنظمــة والمشــاكل التــي  الإرشـــ
 .تواجهها ومحاولة حلها

تـوفير السـيولة والـدعم المـالي الكـافي الـذي يسـاعد علـى  نوتتضـم : العمــلالمادية في بيئة تسهيلات مرحلة ال -3
 . تجسيد برنامج التمكين

ــة التطــوير:  -4 ــة ويــتم  مرحل ــذ  المرحلــ ــي هــ ــد إ فــ ــبط والتطـــوير بحيــــث تعتمــ ــويم والضــ ــق والتقــ ــات التطبيــ عتمـــاد آليــ
ـ فــرق العمــل ـى ذاتهــ ـو علــ ـدع ا وتقــ ـول م بتــ ـوير الحلــ ـداف وتطــ ـق الأهــ ـو تحقيــ ـا نحــ ـارات أفرادهــ ـود ومهــ ـه جهــ يم وتوجيــ
 . للمشكلات التي تواجههم المناســبة
ن تطبيــق إســتراتيجية تمكــين العــاملين يتخــذ عــدة مراحــل أمــن وجهــة نظــر بعــض البــاحثين  أيضــا إتضــح  وقــد

 ( 02) رقـم  التـاليالشـكل سط المهـارات تصـاعديا و التمكين ومن أبأدنى مستوى من متدرجة إذ تكون في البداية في 
 يبين ذل  كما يلي: 

 

 
1- Goetsch, David L. & Davis, Stanley B., introduction to Total Quality, 2nd Ed., Prentice-Hall, Inc., New Jersey, 

1997, P: 188. 
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 مراحل تمكين العاملين: ( 02) الشكل رقم 

، دار أعمال الألفية الثالثة قتصاديات الثقة فـي منظمـات إإدارة التمكين و أحمد علي صالح، و  زكريا مطل  الدوري  المصدر: 
 .97 ، ي:2009 الأردن، ع، عمان،العلمية للنشر والتوزياليازوري 
يتبين أن للتمكين خمس مراحل على نحو تصاعدي، فكان  أول مرحلة  ( 02) من خلال الشكل السابق رقم 

تجا  إوإعادة تصميم الأعمال بما يحقق الإغناء الوظيفي للعاملين وإثراء مسؤولياتهم  عتياديةالإنشاطات تخص ال
مبدئيا، ثم في المرحلة الثالثة  تشجيع مقترحات العاملينمثل في ة الثانية فتتأما في المرحل ، عمال المنوطة بهمالأ
، أما بالنسبة ة من ينال الثقة منهمنجازها وبخاصإفرصة المشاركة في صنع القرارات ومسؤولية  العاملين منحيتم 

وفرق  ،مات الخاصةالمه وفرق  ،تشكيل فرق العمل ب نواعها ومنها حلقات الجودةللمرحلة الرابعة فتشرع الإدارة ب
، وأخيرا في المرحلة القيادة وفرق المشاريع الخاصة حل المشكلات وفرق الوظيفة المتقاطعة وفرق العمل الذاتية

بداية الأمر  حيث تكون مهاراتهم قد تعددت وتعقدت بعد أن كان  في ،لون تمكينا كليايمكن العام الخامسة
 .مهارات بسيطة
 عاملين تمكين ال ثانيا: أساليب

المســـتوى الـــوظيفي لثفـــراد  ختلاف الظـــروف والمواقـــ  كـــإختلافإب ـــ التمكـــينتختلـــ  الأســـاليب المســـتعملة فـــي 
سـاليب المعتمــدة ويمكــن إيجـاز أهـم الأ، الأفـراد مسـتوى هـؤلاء، بالإضـافة إلــى ذلـ والغــر  مـن  تمكيـنهمالـذين يـتم 
 1: فيما يلي التمكينيةفي العملية 

تــوفير  يلعــب المــدير دورا هامـا فــي تمكـين العامــل أو الفريـق مــن خـلال لةيــادة: أســلو  التمكــين مــن خــلال ا -1
دور القيــادة فــي هــذ  العمليــة أكبــر مــن مجــرد التفــويض، إذ تتطلــب تحفيــز ف ــتمكــين، الالجــو الملائــم لتنفيــذ عمليــة 

ل ة العمــاإلــى ممارس ــ ســتجابة وقبــول تحمــل مســؤولية أكبــر وتعلــم مهــارات ومعــارف أكثــر، ويــؤدي ذلــ العمــال للإ
المســتمر لتلبيــة حاجــات وتوقعـــات  تخــاذ القــرارات لحــل مشـــاكل الجــودة فــي العمــل، والإبــداع فـــي التحســينإلعمليــة 
 . الزبائن

 
 .245-244، ي ي: 2008، دار اليازوري للنشر والتوزيع، الأردن، إدارة الجودة الشاملةرعد عبد ح الطائي،  -1
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لابـد مـن  تخـاذ القـرار، بـلإإن عملية التمكين لا تتحقق بمجـرد تخويـل العامـل لصـلاحية  أسلو  تمكين الفرد:  -2
والإدراك أو مـا يطلـق  نفسـية فـي الفـرد تتعلـق بالمشـاعرجوانـب  سـتجابته وتحملـه للمسـؤولية، ويتطلـب ذلـ  تحقيـقإ

مليــة ذات قيمــة لــه، مثــل شــعور  ع عليــه "تمكــين الــذات"، ولا تتحقــق هــذ  الأخيــرة مــا لــم يشــعر العامــل أن التمكــين
 . متلاكه للسيطرة على الأحداث في وظيفتهإبالولاء نتيجة 

 لتمكـين ير قـدرات العمـال والتعـاون سـويةعلـى تطـو ينصـب هـذا الصـن  مـن التمكـين  أسلو  تمكــين الفريــق:  -3
الجــودة، وإن  حلقــات الجــودة، فتمكــين الفريــق قــد عــرف مــع ظهــور حلقــات المجــالأنفســهم، ومــن الأمثلــة فــي هــذا 

الجمـاعي، الـذي يكـون  شرو  المهارة والمعرفة في أعضاء الفريق، يجعل لكل مـنهم إسـهاما مفيـدا فـي القـرار تحقق
 . قدرات العمال وتمكين كل منهم قرار الفردي، كما أن هذا العمل التعاوني يساهم في تطويرلامصداقية من  أكثر

 التطويريـة والعمليـات التنظيمـي ينصب تمكين العاملين هنا على إجراء تغييرات في الهيكـل الأسلو  الهيكلي:  -4
 وتــــدفق المعلومــــات بنســــياإبحيــــث يصــــبح قليــــل المســــتويات الإداريــــة وذلــــ  ليســــهل عمليــــة  بالمنظمــــة،  الخاصــــة
 . تجاهينالإ في والبيانات

يكـون كافيـا  قـد لا تمكـين العـاملينيـرى الـبعض أن أسـلوبا واحـدا مـن أسـاليب عمليـة  الأسلو  متعــدد الأبعــاد:  -5
الهيكليـة والإجرائيـة  لجعل هذ  العملية فعالـة، ويـرى آخـرون أن الجمـع بـين القيـادة والرقابـة والـدعم وإجـراء التغيـرات

العناصـر والعمـل علـى ربـط  لنجاح تمكين العاملين، وإن علـى إدارة المؤسسـة أن تعمـل علـى دعـم تلـ  ةأكثر مدعا
 المناسبة وتفعيلها.  بالإضافة إلى وجود التغذية العكسية عملية التمكين الإداري ب هداف المؤسسة، 

 نمافج تمكين العاملينالمطلب الثالث: 
ر ه ــيــة والخارجيــة، وتظلالداخ ومحــيط البيئــة هــاين وفقــا لظروفتمك ــال تــتفهمالتمكـين تحتــاج كــل منظمــة أن  لإدراك
، لــذل  التمكـينطـرق تطبيــق م ه ـيــل وفلى تحل ـع نمـاذج التمكــين والتـي يمكـن أن تســاعدل المتنوعــةلأدبيـات امراجعـة 

 مات الأعمال. سيتم عر  أهم النماذج التي تفسر وتدعم تمكين العاملين في مختل  منظ
 م1988( Kanungo and Conger) كانونقوا"  مؤثرة ل "كونقر ونموفج العوامل الأولا: 

ـوذج ـتم نمــ ـن (Kanungo and Conger) يهــ ـة مـــ ـة الذاتيــ ـردي للفاعليـــ ـز الفــ ـدأ التحفيــ ـى مبـــ ـين علــ ـي التمكــ  فـــ
ـلال ـؤدي  خــ ـل التــــي تــ ـى العوامــ ـرف علــ ـاس االتعــ ـى إحســ ـرد بإلــ ـوةإلفــ ـاكم ، نعــــدام القــ ـوذج أن يكــــون  ــ ـر  النمــ  إفتــ

ــا ــويض ثلا لمفهـــوم القـــوة حيـــث التمكـــين ممـ ــا النظـــر للتمكـــين فـــي صـــورة تحتـــوي ضـــمنيا علـــى تفـ ــن مـــن خلالهـ يمكـ
ــدل ضـــمن لتمكـــين، وكــذل  يعتبــر اللســلطة ــر مـــن مجـــرد المشـــاركةيمصـــطلح يـ ــى أكثـ كمــا حــدد ، الســلطة فــي ا إلـ

 1ية وهي كالآتي: ار إدخطوات للتمكين كعملية  النموذج خمس
ـي نعــــدام القـــوة: إالتعـرف علــى العوامــل التـــي تــــؤد  إلــــى  -1 ـة التــ ـل التنظيميـ ـى العوامــ ـرف علـ ـا التعــ ـتم فيهـ  ويــ

 :يلي كما تقســيمهايمكــن  تســبب الشــعور بفقــدان القــوة بــين العــاملين وهــذ  العوامــل
ـل : عوامل متعلقة بالهيكل التنظيمـي  -1-1 ـي تســبب ثقـ  كـالتغيرات التنظيميـة الرئيسـية والبيروقراطيـة الإداريـة التـ

 . تصالات، إضافة إلى وجود مركزية في توزيع المواردالإجراءات، وسوء شبكة الإ

 
1- Jay A .Conger, Leadership: The Art Of Empowerment, The Academy Of  Management Executive, Vol.3, No.1, 

1988, P: 17.  
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ــام المكافـــآت:  -1-2 ـــودضـــع  نظــام يعنـــي ذلــ   عوامـــل متعلقـــة بنظـ ــدم وجـ ـــآت وعـ ـــا  المكافـ ـــة طبقـ ــة إداريـ عدالـ
 . ادبين الأفر  للتنـافس

ـــراف:  -1-3 ـــة بالإشـ ـــل متعلقـ ــة وتتمثــل أهــم هــذ  العوامــل فــي  عوامـ ــع محاولــ ــي الإشــــراف، مــ ــة فــ ــيطرة العاليــ الســ
 . المشرفينل تصــيد الأخطــاء مــن قبــ

ـدو  عوامل متعلقة بتصـميم الو يفـة:  -1-4 ـاملين وضــع ر لضــع  الإكعـدم وضـوح الـ ـين الإدارة والعـ  تصــال بـ
ـع التكنولوجي، إ التدريب والدعم ـوائح مـ ـة واللـ ـام، إضافة إلى كثرة الإجراءات الروتينيـ ـي المهـ ـوع فـ ـا  التنـ وعـدم  نخفـ

 . تخاذ القرارإنخفا  المشاركة في إتواجد أهداف واقعية، بالإضافة إلى 
ـــى -2 ــؤد  إل ــي ت ــة الت ـــين:  السياســات الإداري كــين، تمال ويـــتم وضـــع السياســـات الإداريـــة التـــي تهـــدف إلـــى التمك

ــاركة  ــالإدارة بالمشـ ـــوافز والموإكـ ـــط الحـ ــة ربـ ــل، ومحاولـ ــراء العمـ ــآت ثـ ـــببةكافـ ـــل المسـ ـــة العوامـ ـــالأداء لإزالـ لضــــع   بـ
 ، وبالتالي تطوير وتحسين آدائهم. العاملين

ـل  الذاتيــــة للعــــاملين: تــوفير معلومــات عــن الفاعليــــة  -3 ـة عوامــ ـ  لإزالــ ـتم ذلــ ـوة كإويــ ـدام القــ ـىنعــ ـالتركيز علــ  ــ
 . ستشارة العاطفيةالتجارب المنجزة والإ

ـي تمكـــــين العـــــاملين:  -4 ـراد، والتـــ ـى الأفـــ ـة إلـــ ـات المقدمـــ ـ  المعلومـــ ـل تلـــ ـا تصـــ ـاس حينمـــ ـذا الإحســـ ـق هـــ  ويتحقـــ
 . درجة الجهد المبذول، وترفع من درجة توقعات الأداء لدى الأفراد تضاع  من

ـ -5 ـق الأهــــدا لســــلوك: ر فــــي االتغييـــ ـام وتحقيــ ـام المهــ ـرار لإتمـ ـة والإصــ ـراد الرغبــ ـوفر الأفـ ـ  لمــــا يتــ ـق ذلـ ف ويتحقــ
 .والمهام المطلوبة
نمــوذج العوامــل المــؤثرة ل ة فــي يوضــح مختلــ  الخطــوات المتعلقــة بــالتمكين كعمليــة إداري ــ ( 03) والشــكل رقــم 

 : يلي كمام 1988( Kanungo and Conger) " وكانونقوا"كونقر 
 م1988( Kanungo and Conger) نموفج العوامل المؤثرة ل "كونقر و كانونقوا" (: 03الشكل رقم ) 

Source: JayA. Conger and Rabindra N. Kanungo, The Empowerment Process:Integrating 

Theory And Practice. Academyol Management Feview, Vol. 13, No. 3, 1988, P: 475. 

ـى ( أنـه وبعـد التعـرف 00يتضح من خلال الشـكل رقـم )  ـؤدي إلـ ـي تـ ـل التـ ـى العوامـ ـتمإعلـ ـوة يـ ـدام القـ ـال الإ نعـ نتقــ
ــمان ــين وضــ ــهيل التمكــ ــدها ولتســ ــة، وبعــ ــة الملائمــ ــات الإداريــ ــع السياســ ــة وهــــي وضــ ــوة الثانيــ ــى الخطــ نجاحــه يــتم  إلــ

ـة المناســبةنعدام القـوة تمهيـدا للبيئـة التإزالة عوامل إلعاملين و ت اللازمة لير المعلوماتوف ـم، مكينيـ تشـرع الإدارة فـي  ثـ
 تجسيد التمكين وتدعمه بالتحفيز على إتمام المهام وتحقيق الأهداف. 
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 م1990 (Velthouse and Thomas) "طومال وفولثول"نموفج متطلبات التغيير لـ ثانيا: 
ـع كــــل مــــن ـين يعــــرف  (Velthouse and Tomas) وضــ  بــــالنموذج المعرفــــي أو الإدراكــــينموذجــــا للتمكــ

(Cognitive Empowerment) ـذا ـي هـــ ـين فـــ ـوم التمكــ ـمن مفهـــ ـوات ويتضــ ـ  خطـــ ـاد وســ ـع أبعـــ ـن أربـــ  يتكـــون مــ
ـادالنموذج ينطلق من تحفيز ظروف العمل لينعكس ذل  بصفة مباشرة على  ـا، والأبعـ ـوم بهـ  الأربعـة المهمة التي يقـ

   1: التي يقوم عليها هذا النموذج هي
   ؛ معنى العمل -1
   ؛ والفعالية الكفاءة -2
   ؛ سـتقلاليةالإو الحرية  -3
 . التطـويرو التنمية  -4

ـذا فـي شـكل مراحـل أمـا الخطـوات السـتة المتتابعـة ـي حــددها هـ ـا التـ ـاءت كمـــ ـد جـــ ـوذج فقـــ ـ النمـــ ـي هـو موضـــ ح فـــ
 كما يلي:  ( 04) رقم  لشـــكلا

 م1990 (Velthouse and Thomas" ) طومال وفولثول"نموفج متطلبات التغيير لـ (: 04الشكل رقم ) 

Source: Kenith W. Thomas & Betty A. Velthouse, Conginitive Elements Of Empowerment: An 

Inetrpretive Model Of Instrinsic Task Motivation, Academy Of Management Review, Vol, 15, 

No.4, 1990, P: 666. 

ـذا ( 04) مـن خـلال الشـكل السـابق رقـم  ـد أن هـــ ـوذج نجـــ ـى  (Velthouse and Tomas) نمـــ ـز علـــ سـتة  يرتكـــ
ـــوات  ــى خطـــ ــية، حيـــث تتجلـ ـــوةأساسـ ـــر فـــي ( 01)  الخطــ ـــوافر ا تغييــ ـــلال تــ ـــن خــ ـــة مــ ـــؤثرات الخارجيــ ـــات المــ لمعلومــ

ـراد ـدى الأفــ ـة لــ ـو  الكافيــ ـي حـول )القيـادة وتفـ ـي تســاعدهم فـ ـآت( والتـ يض الســلطات وتصــميم الوظــائ  ونظــام المكافـ
ــائفهم ــل وظـ ــاد الأ تحليـ ــث الأبعــ ــن حيــ ــى، الإمــ ــوير، المعنــ ــة )التطــ ــاءةربعــ ــار، الكفــ ــوة ختيــ ــي الخطــ ــحة فــ ( الموضــ

ـ( 02)  ــي الخطـــــوة  ذا، وبــــدور  هـــ ــى ســـــلوك الفـــــرد الموضـــــح فـــ ــلوك  ( 03) التحليـــــل للوظيفـــــة يـــــؤثر علـــ ، وهـــــذا الســـ
ـؤثر فـــــي المـــــؤثرات فتتمثــــل فــــي الخبــــرات التراكميــــة الســــابقة والتــــي تعتمــــد ( 04) أمــــا الخطــــوة ، الخارجيــة وهكــذا يـــ

 
1- Kenith W. Thomas & Betty A. Velthouse, Conginitive Elements Of Empowerment: An Inetrpretive Model Of 

Instrinsic Task Motivation, Academy Of Management Review, Vol.15, No.4, 1990, P: 666. 
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ــرة ل ــابقة والتـــي تـــؤثر  (Curve Experience) ــــدى الفــــردعلــــى منحنــــى الخبــ ومــدى اســتفادته مـــن التحلـــيلات السـ
ــل الحـــالي للمهـــام، كمـــا فكلاهمــا يــؤثر  ( 04و 02يوضــح التــ ثير التبــادلي بــين الخطــوتين )  أن الشــكل فـــي التحليـ

ــــات وال( 05) أمــــا الخطــــوة  ويتــــ ثر بــــالآخر ــــير المعلومـ ــــيالمتمثلــــة فــــي أنمــــا  تفسـ ــــردتع تـ ــــير الفـ ــــلوب تفسـ ــــي ب سـ  نـ
ـوة والتقييمـي،  تنبـؤي وال وصـفيالنمط رئيسـية لـذل  هـي ال ـمتحصل عليها وهناك ثلاثة أنما  ال للمعلومـات ـا الخطــ أمــ

ـحيحاتوهــي طــرق التغييــر نحــو ال ( 06)  ـديلات والتصــ ـراء التعــ ـمن إجــ المناسـبة علـى المـؤثرات  تمكــين والتــي تتضــ
 علومات. ة وكذل  تغيير أنما  تفسير المالخارجي
 م1995 (Spritzer)نموفج التمكين السيكولوجي )النفسي( ل "سبريتزر" ثالثا: 

ـؤدي إلـــى  (Spritzer) يعتمـد نمــوذج ـن تقســـيمهاعلـــى مجموعــة مـــن العوامـــل تـ  إلــى التمكـــين الإداري، ويمكـ
عوامــل ترجــع لخصـــائص الوظيفــة مثـــل ، و   لذاتـــهعوامــل ترجــع لخصـــائص الفــرد مثـــل مركــز الــتحكم ودرجـــة تقــدير 

 السـيكولوجي بـالتمكين يبـدأ فـي هـذا النمـوذج تحقيـق التمكـين، كمـا أن مشاركة المعلومات ونظم التحفيـز والمكافـآت
ــذل  للمـــوظفين والإدارة اتيجلـــب القناع ـــ الـــذي ( النفســـي)  ـ، وبـ ــ ـــع وجـــ ـــداع مـــ ـــة والإبـــ ـــاءة الإداريـــ ـــى الكفـــ ـــؤدي إلـــ ود يـــ

ـا رغبـــــة ـين همـــ ـدعمان عمليـــــة التمكـــ ـرين يـــ مختلــ   ( يوضـح05والشـكل رقــم )  1، ســتقرار الشـركةإالجماعـة و  عنصـــ
 : النموذج كالآتي ذل  أبعاد

 م1995 (Spritzer)التمكين السيكولوجي )النفسي( ل "سبريتزر" : نموفج ( 05) الشكل رقم 

Source: Gretchen M. Spritzer, Psychological Empowerment In The Work Place: Dimensions 

Measurement And Validation, Academy Of Management journal, Vol 38, No. 5, 1995, P: 1445. 

ـها  (Spritzer)عنـد  التمكــينيتضح أن  ( 05رقم )  السابقمن خلال الشكل  ـي نفســ ـاد هــ ـة أبعــ ـن أربعــ ـون مــ يتكــ
ـى به ـي أتــ ـنالتــ ـل مــ ـوذج كــ ـا نمــ ـى،  (Velthouse and Tomas) ــ ـوير، المعنـــ ـي )التطـــ ـتقلالية( الكفـاءة، الإوهـــ ســـ

ــين حســـــب هـــــذا ــدعمان  كمـــــا أن التمكـــ ــرين يـــ ــود عنصـــ ــداع مـــــع وجـــ ــة والإبـــ ــى الكفـــــاءة الإداريـــ ــؤدي إلـــ النمـــــوذج يـــ
ــا ــين همـــ ــة التمكـــ ــة عمليـــ ، لكــن ذلــ  لــن يتحقــق إلا بوجــود مجموعــة مــن العوامــل ســتقرار الشــركةإالجماعــة و  رغبـــ

لــتحكم وتقـدير الــذات بالإضـافة إلــى الحصـول علــى المسـاعدة فــي الهيكلـة التمكينيــة وهـي أربعــة عوامـل تتمثــل فـي ا
 المعلومات، وكذل  المكافآت.  

 
1- Gretchen M. Spritzer, Psychological Empowerment In The Work Place: Dimensions Measurement And 

Validation, Academy Of Management journal, Vol 38, No. 5, 1995, P: 1445. 



 
 

 
21 

ن                              ...... ... .. صل الأول:   ........................ الف  ن العاملي    أسس نظرية حول تمكي 

 

 م1999 ا لدراسة " موسى توفيق المدهون"نموفج تمكين العاملين في المؤسسات الخاصة وفقرابعا: 
لتمكـين العـاملين فـي المؤسسـات الخاصـة، إذ  المدهون نموذجـا عمليـاموسى توفيق باحث سعودي يدعى " قدم 

ــه ــراإعلـــى  ركـــز فـــي طرحـ ــلطة فعليـــة  أفتـ ــحة وسـ ــل مســـؤوليات واضـ ــاء العامـ ــن أدوات  ن إعطـ ــة مـ ــد أداة مهمـ يعـ
ت الموظـ  والتعبيـر لـه عـن هـذ  الثقـة يسـاعد علـى زيـادة فعاليتـه يمان بقدراالإدارة والإ ثقة ن، بالإضافة إلىالتمكي

   1: ما  إداريةتوصل المدهون إلى أربعة أن، كما العميل في مجال خدمة
 ؛ )حرية التصرف في إتخاذ القرار(  التمكين -1
 ؛ )مشاركة الفرد في صناعة القرار(  ندماجالإ -2
 ؛ )مشاركة الفرد في صناعة القرار(  المشاركة -3
 ؛ )حرمان العامل من إتخاذ القرار(  وقراطيةتالأ -4

 هذا النموذج:  مختل  جوانب التالي يوضح ( 06) والشكل رقم 
 م1999" موسى توفيق المدهون العاملين في المؤسسات الخاصة وفقا لدراسة "(: نموفج تمكين 06الشكل رقم ) 

 
 ، مجلةةآت الخاصة كأداة لإدارة الجودة الشاملنموفج مقترلإ لتمكين العاملين في المنشموسى توفيق المدهون،  : المصدر

 .82: ، ي1999، 04، العدد 13مجلد ال ، جدة، السعودية،جامعة المل  عبد العزيز قتصاد والإدارة،الإ
تـــم توضـــيح أربعـــة جوانـــب رئيســـية تـــم تقســـيمها بواســـطة محـــور فواصـــل  ( 06) مـــن خـــلال الشـــكل الســـابق رقـــم 

حيــث  ، لين وأن يثــق فــيهم ويــؤمن بقــدراتهم  الســلطة للعــامللمســير أن يفــو التمكــين يمكــن ومحــور تراتيــب، فجانــب 
الحقيقي للعمل كما يكون له صوت حقيقي وسلطة فعلية، وهـذا مـا يحقـق الـربح المشـترك  نتماءبالإ يشعر العاملون 

دما يقـوم المـدير فـي هـذ  الحالـة بتفـويض السـلطة للعامـل عن ـ نـدماجالإ، أمـا جانـب ( Win–Win)  الأطراف لجميع
لــى التعامــل مــع وحــد  ع لــيس لديــه ثقــة وإيمــان مطلــق بقدراتـه للعمــل لكـن ، يشـعر أن هنــاك منفعــة حقيقيــة فــي ذلــ 

لا يفـو  المســير للعـاملين الســلطة، ولكنـه يثــق  المشــاركة، وفيمـا يخــص جانـب تخــاذ القـرار المناســبإالمشـكلات و 
، أمــا بالنســبة لــيهمإئهــم ويســتمع م بإبــداء أرا، كمــا يطــالبهاتوتحســين الخــدم فــي قــدراتهم علــى معالجــة المشــكلات

 إلا التنفيذ.  المسير وما على العاملين تخاذ القرار لدىإفسلطة   وجود للسلطة ولا للثقة، لاف الأوتوقراطيةلجانب 
 

ة الملــ  عبــد ، مجلــة الإقتصــاد والإدارة، جامع ــنموفج مقترلإ لتمكين العــاملين فــي المنشــآت الخاصــة كــأداة لإدارة الجــودة الشــاملةموسى توفيق المدهون،  -1
 .82-74ي:  ، ي1999، 04، العدد 13السعودية، المجلد العزيز، جدة، 
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 م2004"عالية عارف"  دراسةل وفقا العامة المنظماتفي  تمكين العاملين نموفج : خامسا
هـذا  فـي المنظمـات العامـة، ويطبـق العـاملين نموذجـا مقترحـا لتمكـينارف" باحثة مصرية تدعى "عالية عأعدت 
 1كالآتي:  على ثلاث مراحل النموذج

، العــاملين لتهيئــة البيئــة الملائمــة للتمكــينمــع الإدارة والمؤسســة  وإتصــال هــي مرحلــة تفاعــل : مرحلــة الإعــداد -1
 على: من خلال العمل وذل  

 الخدمة؛ تحسين أساليب الحصول على  -1-1
 الموارد؛ ستخدام إالمرونة والكفاءة في د من المزي -1-2
 السلوك؛ التخلص من نمط الإدارة بالأمر والسيطرة وكذا التخلص من اللوائح المدعمة لهذا  -1-3
 الخدمة؛ ستخدام الأمثل للتقنية في توصيل الإ -1-4
 الإختصاصات. التقليل من التداخل في مجال  -1-5
لمسـتوى مـن الخطـوات المتكـررة بشـكل دوري وفقـا  أخذ الشكل الحلزوني الذي يحتوي مجموعـة : مرحلة التنفيذ -2

وتشــتمل كــل حلقـــة  ، يعكــس التطــور المتوقـــع لأداء العــاملين نتيجــة لاســـتمرار المشــاركة فــي المعلومـــات أداء أعلــى
 التالية: الخطوات  على

 الراهن؛ تقويم الوضع  -2-1
 المعلوماتية؛ المشاركة  -2-2
 والعاملين؛ المشاركة في صياغة أهداف واضحة للإدارة  -2-3
 والمهاري؛ ب الإداري دريالت -2-4
 ؛ الأهدافختلاف ذاتية يختل  أعضاؤها وأهدافها تبعا لإ تكوين فرق عمل -2-5
 الأداء؛ المسؤولية الجماعية لمستوى  -2-6
 والإبداع. نجاز تقويم ومكاف ة الإ -2-7
ــة المســاندة -3 تتكــون مــن محــاولات التطــوير المســتمر مــن خــلال التــدقيق المســتمر للمشــكلات والعقبــات  : مرحل

 ب ول. لكي يتم علاجها أولا  ثناء العملالتي تظهر أ
 راغبـة فـي تطبيـق عمليـة التمكـين، ومدركـة لأهميـة وضـرورة ات العامةكما يفتر  هذا النموذج أن تكون الإدار 

 مســاهمة العــاملين ب فكــارهم وأرائهــم، كمــا عليهــا تهيئــة المنــاخ الــذي يســاعد علــى ظهــور الأفكــار الجديــدة، وتشــجيع
والســماح  ماع للعـاملين، وإعطــائهم الوقـ  لشــرح أفكـارهمسـتدارة للإمــن الفشـل، وتهيئــة الإ الأفـراد علـى عــدم الخـوف

( 07، والشــكل التــالي رقــم ) ختلفــ  آراؤهــم وتضـارب  معهــاإلهـم بدرجــة معقولــة مــن حريــة الـرأي والتعبيــر حتــى وإن 
 يوضح أهم مراحل هذا النموذج كما يلي: 

 
 

دراسة مقارنة بين المستشفيات العموميــة والعيــادات الإستشــفائية -أثر تمكين العاملين في تحسين الأداء الإجتماعي للمؤسسات الجزائرية لطيفة برني،  -1
المؤسســة، كليــة العلــوم  رييتخصــص إقتصــاد وتس ــ ة،يوم فــي العلــوم الإقتصــادشــدادة دكتــورا  العل ــ لي ــات ن، رســالة مقدمــة ضــمن متطلب ــ-الخاصــة لولايــة بســكرة

 .57: ، ي2015-2014الإقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد خيضر، بسكرة، الجزائر، 
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 م2004الية عارف" المنظمات العامة وفقا لدراسة "ع (: نموفج تمكين العاملين في 07الشكل رقم ) 

 
دراسة مقارنة بين المستشفيات  -أثر تمكين العاملين في تحسين الأداء الإجتماعي للمؤسسات الجزائرية لطيفة برني،  المصدر: 

م في العلوم   العلو دكتورا  شدادة لي، رسالة مقدمة ضمن متطلبات ن-العمومية والعيادات الإستشفائية الخاصة لولاية بسكرة
المؤسسة، كلية العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد خيضر، بسكرة،  رييتخصص إقتصاد وتس ة،يالإقتصاد

 .58: ، ي2015-2014الجزائر، 
مراحل في نموذجـه المتمثـل فـي تمكـين  ثلاثالكاتب إعتمد على  ( السابق أن07يتضح من خلال الشكل رقم ) 

علــى نظيــر  فــي المنظمــات الخاصــة، فطــرح هــذا النمــوذج مرحلــة لين القــائم فــي المنظمــات العامــة والمختلــ  العــام
روح المسـاندة والإدارة )القيـادات( التـي تملـ   ، الإعداد كمرحلة أولى أساسها مزيج أو مثلث يشـمل أهـداف المنظمـة

ليــتم صــياغة الرؤيــة ومجموعــة مــن السياســات  ي التمكــين، وكــذل  الطــرف الثالــث العــاملون، والمبــادرة فــي بدايــة تبن ــ
يليــه بعــد ذلــ  مرحلــة ثانيــة تعتبــر مرحلــة مســاندة ة المــورد البشــري فــي إطــار التمكــين المــراد تبنيــه، ي ــوالبــرامج لتنم

ن هـــذ  المعوقـــات تلـــ  لثولــى، يـــتم فيهـــا الكشــ  عـــن مختلـــ  المعوقــات التـــي تحـــول دون تبنــي التمكـــين ومـــن بــي
...، أمـا بالنسـبة للمرحلـة الأخيـرة فهـي التـي تخـص  نظيمي ونظم الحـوافز وتقـويم الأداء وغيرهـاالمتعلقة بالهيكل الت

تنفيذ برنامج التمكين المخطط له، بداية بتحليل الوضـع القـائم ثـم مشـاركة المعلومـات وصـياغة الأهـداف، يليـه بعـد 
، وتعبــر هــذ  ا مكافــ ة الإنجــاز والإبــداعالذاتيــة ثــم المســؤولية الإجتماعيــة، وختام ــ ذلــ  التــدريب وتكــوين فــرق العمــل

   الذي طرحها هذا النموذج في مضمونه.  تمكين العاملين العناصر عن أبعاد
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 عموميات حول إستراتيجية تمكين العاملينالمبحث الثالث: 
ثلاث إســتراتيجية تنظيميــة مــن شــ نها تحقيــق الكثيــر ل ــ العــاملين لتمكــينبعــض الأدبيــات والدراســات أن  تإعتبــر 

وعــادة مــا يــذكر التمكــين تحــ   ، الزبــائن والعمــلاء بالدرجــة الأولــى ثــم المنظمــة، يليهــا بعــد ذلــ  المــوظفين ، نــبجوا
لتمكـين إسـتراتيجية بحـق، وهـذا مـا ذهـب إليـه عـدد مـن لأن غيـر لتمكين، لمسميات مثل التمكين الإداري أو مدخل 

 مع متغيرات البيئـة المتسـارعة وشـديدة التنافسـية، لتمكين إستراتيجية تنظيمية تهدف لتحقيق التكيف لن أن الكتاب م
لمجموعـة مـن الأسـباب والفوائـد التـي يمكـن أن ويمكن القول ب ن المنظمات تنطلق نحو العمل بإستراتيجية التمكين 

ــادات المو  ، تـــدرها ــلم مـــن الإنتقـ ــذ  الإســـتراتيجية لـــم تسـ ــذا المبحـــث إلـــى  جهـــة لهـــا، غيـــر أن هـ ــه ســـيتم تقســـيم هـ وعليـ
 التالية:   ثةثلاال المطالب

 ؛الإتجاهات الفكرية لإستراتيجية تمكين العاملين وصيغها 

 ؛فوائد وعوامل نجاح إستراتيجية تمكين العاملين 

 الموجهة لإستراتيجية تمكين العاملين ومعوقاتها الإنتقادات. 

 وصيغها تمكين العاملينالإتجاهات الفكرية لإستراتيجية المطلب الأول: 
جديـدة فـي حـين يشـير إليـه بعـض بالإسـتراتيجية الإداريـة وآخـرين  ظميـةين إلى أنه فلسفة منكثيرا ما يشار للتمك

مقبولـة  ميبكونه إيديولوجية إدارية، ولغر  ف  التداخل بين هذ  المفاهيم وتحديث فيما لو كان  جميـع هـذ  المفـاه
 نفراد. إلوص  التمكين أو عدم صحة إطلاقها سنتناول كل وص  منها على 

 ستراتيجية تمكين العاملينلإ تجاهات الفكريةلإاأولا: 
سـتراتيجية التمكـين يجـب تطبيقهـا علـى فـرق العمـل ولـيس علـى إ إن تطور الفكر الإداري للتمكين قد وصـ  أن

فيكــون بصــفته منســقا للفريــق، فــالفريق يكــون أكثــر قــدرة علــى تحقيــق الأهــداف الأفــراد، فحتــى إذا تــم تمكــين الفــرد 
تخــاذ قــرارات فاعلــة دون الرجــوع إلـــى إفضــل الطــرق لإنجــاز الأعمــال فـــي المحــيط التنظيمــي و التنظيميــة وتحديــد أ

 المســتويات العليــا ضــمن حــدود محــددة، كمــا أنــه يتمتــع بســلطة تنفيــذ التصــحيحات فــي منتصــ  الأعمــال، عنــدما
وإنمـا  عـن الإدارة،  نفصـال الفريـقإيقتضي الأمر ذل ، لأن الإدارة لـن تشـارك فـي الأنشـطة اليوميـة، وهـذا لا يعنـي 

لـذا فـإن فـرق  ، تقوم بعملية تجهيز الفريق بالمستلزمات الضرورية لتحفيزهم وتمكينهم من تنفيذ المهـام المسـندة إلـيهم
ســتراتيجية التمكــين، وهــذ  الفـــرق لا إالمنظمــات التــي تتبنــى  يالعمــل تشــكل الركيــزة الأساســية للهيكــل التنظيمــي ف ــ

ن إســـتراتيجية إلـــذا ف ـــ، وإنمـــا تســـتمر، وأن الفريـــق هـــو الـــذي يـــدير نفســـه بنفســـه، بهـــانتهـــاء المهمـــة المكلفـــة إتنتهـــي ب
ر المسـهل دارة لـدو تمـاد الإ، بالإضـافة إلـى إععتمـاد العمـل الفرقـيوإ  ، تحديد القيم، و تحديد الرؤية التمكين تتحدد في
 2: يلي فيمايمكن جمع مداخل إستراتيجية التمكين و  1، التكامل وتحسين العملياتو لضمان التنسيق 

 يعرف التمكين المنظمة ذات مدخلات متعددة تجري عليها عمليات مختلفة من التمكين كعملية منظمة:  -1

 
، أطروحــة -دراســة حالــة علــى الجامعــات الجزائريــة-ميــة المســتدامة إســتراتيجية التمكــين ودورهــا فــي تنميــة رأل المــال الفكــر  لتعزيــز التنزكية بوسعد،  -1

، 01تســيير المــوارد البشــرية، كليــة العلــوم الإقتصــادية والتجاريــة وعلــوم التســيير، جامعــة باتنــة تخصــص  مقدمــة لنيــل شــهادة دكتــورا  علــوم فــي علــوم التســيير، 
 .09-08، ي ي: 2018-2017 الجزائر،

 .27-26، ي ي: 2010، 01، دار جليس الزمان للنشر والتوزيع، عمان،  علية المنظمةالتمكين على فاأثر عماد علي المهيرات،  -2
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التمكين وفــق هــذا المنظــور ف ــالوصــول إلــى المخرجــات المنشــودة والمحــدودة بــالأداء العــالي وإرضــاء العميــل،  أجــل
اصـر أساسـية هـي المعلومـات عـن المنظمـة، المعرفـة المشاركة بين العـاملين والإدارة العليـا فـي أربعـة عن إلى يشير
 . ي للمنظمةتساعد العاملين على فهم مهامهم، والمساهمة في الأداء الكل التي

ويقــوم  ينظــر للتمكــين مــن خــلال منظــور الدافعيــة كالحــالات أو معتقــدات دافعيــة لــدى الفــرد،  مــدخل الدافعيــة:  -2
للتــ ثير أو   طة دافعــا فعليـالتمكــين حيــث تشـمل القــوة أو السـلفتــرا  أن الأفـراد لــديهم حاجـة لإالمنظــور علـى  هـذا

الأحـداث  معتقـدات أخـرى تتعلـق بقـدرة الفـرد علـى التوافـق مـع التـ ثير فـيالتحكم في الآخرين، بالإضافة إلى وجـود 
 .والمواق  والأفراد مثل التحكم الداخلي والخارجي

الـذي  وظيفة وهـو يسـمى أيضـا بـالمنظور التسـويقييعرف التمكين من خلال الهدف النهائي لل مدخل الهدلية:  -3
 بشـــكل فـــالتمكين هنـــا يمثــل نقـــل المســؤولية والســـلطة يركــز علـــى درجــة الخدمـــة المقـــررة للعمــلاء بهـــدف إرضــائهم، 

 ختيــار طــرق تنفيــذ المهــامإمتكــافئ مــن المــديرين إلــى المرؤوســين عــن جــودة مــا يقــرر  أو يؤديــه لــه مــن الحريــة فــي 
 ات. المنظمة والمشاركة في تحليل المعلومات وصنع القرار ملاء ولبلوغ أهداف المخططة لإرضاء الع

ــافي: ال -4 ــدخل الثقــ  لثقافــــة التنظيميــــة مــــن القــــيم والمعــــايير والممارســــات المشــــتركة داخــــل المنظمــــة، تتشــــكل ا مــ
متميــز، فالمنظمــة التــي تســعى إلــى التميــز والنجــاح تحظــى بثقافــة قويــة لأنهــا تتضــمن قيمــا تمثــل لــثداء العــالي ال

وليات وتشــجع العــاملين علــى تحمــل المخــاطر ومــنحهم الســلطات ومســؤ  ، ســتقلاليةخــلال تبنــي قــيم الإ مــن وذلــ 
أعمالهم بحرية، أي تعديل في العلاقات القائمـة بـين الـرئيس والمرؤوسـين حيـث أن فاعليـة الرؤسـاء سـوف سة لممار 
 ممـا يـدفعهم إلـى تبنـي الممارسـات والأسـاليب ، دب داء مـن يقعـون تحـ  نطـاق إشـرافهم أكثـر مـن أدائهـم كـ فرا تقاس

 . رية تعبر عن القيم المنظمةالتطويرية وبالتالي فالتمكين يمثل ممارسة وفلسفة إدا
  صيغ إستراتيجية تمكين العاملينثانيا: 

، لا بـد مـن إتبـاع وتوظيـف مجموعـة مـن من أجل إقامة منظمة تعلـم فريـدة مـن نوعهـا تمتلـ  قـدرات أداء عاليـة
 1يلي:  ذ  الصيغ فيماه أهم تتمثلو  يغ الخاصة بإستراتيجية تمكين العاملين، الص

ــر  -1 ــين عب  فــي عمليــة صــنع القــرار، تلــ  ينالعــامل ينمــن الأمــور التــي تع ــ ينتعــد صــيغ التمك ــ المشــاركة: التمك
أي  يـردراء، وكـان الأفـراد يسـهمون فـي صـنع القـرار بوصـ  ذلـ  الإسـهام بتغيم ـالعملية التـي كـان يتـولى مهامهـا ال

شـاركة علـى متـ تي ال، و شـاركةمصـلة بال هأساسـا ل ـ ينولكن أشاروا إلى أن التمك ، توسيع إطار الديدقراطية رغبة في
 بتكـــاليف العمـــل لصــلاحية صـــنع القـــرار ذات الصـــلة نمـــتلاك العـــامليإ نـــي، مســـتوى التكـــاليف الــذي يعينمســتوي

 تميــزةمال الــذي يخــتص بــالقرارات ينعــاملج الحتيــاإوضــوع بموعلــى مســتوى صــناعة الخدمــة إذ يتصــل ال ، باشــرمال
 .لتلبية الخدمة للزبائن

 علــى إدراك ينا مفصــلا يشــجع العــاملجيتــدري مجــاذ  الصــيغة برناه ــتتضــمن  أبنـــاء العـــاملين: التمكـــين عبـــر  -2
ــة ال ــة للخدمـ ــاء قيمـ ــدف إعطـ ــون بهـ ــاة الزبـ ــع معانـ ــاط  مـ ــل المونقـــص دور التعـ ــن قبـ ــة مـ ــىمقدمـ ــوء إلـ ــة واللجـ  نظمـ

 .ذا السياقهتلبية متطلبات خدمة الزبون ضمن  فيبادرات مال
 

دراسة حالة مؤسسة كلور وشركة توزيــع الأدويــة -إستراتيجية تمكين العاملين ودروها في تعزيز الثقافة التنظيمية للمؤسسة بختة بطاهر وأمين مخفــي،  -1
 .06، ي: 2018، 02، العدد 03قتصادية، جامعة العربي التبسي، تبسة، الجزائر، المجلد اسات الإ، مجلة الأفاق للدر -فرع مستغانم
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ــة:  -3 ــر الملكيـ ــين عبـ ــن ، مـــن الت كيـــد يـــراللمنظمـــات الصـــناعية قـــدرا كب ينتحظـــى ملكيـــة العـــامل التمكـ  وبـــذل  فمـ
ــامل ينيع ـــ تـــر  أنـــهفمال ــاذ القـــرارات، إذ خـــلال ملكيـــة العـــاملإعلـــى تعزيـــز مكـــانتهم فـــي  ينذلـــ  العـ ــتطيع  ينتخـ يسـ

 . الكون بحقهممال هارسمستغلال الذي يالضغو  والإ يرت ث ينالأقل تحس مقاومة أو على العاملون 
 المطلب الثاني: فوائد وعوامل نجالإ إستراتيجية تمكين العاملين

إســـتراتيجية أخـــرى لهـــا فوائـــد ومنـــافع يمكـــن للمنظمـــات أن تكســـبها مـــن إن إســـتراتيجية التمكـــين شـــ نها شـــ ن أي 
بتـوفير د العاملين ب همية هذ  الإستراتيجية، لكـن كـل هـذا لـن يتـ تى إلا عملية تطبيقها، وذل  عن طريق حث الأفرا

 نجاح إستراتيجية التمكين. التي تضمن  والمتطلبات مجموعة من العوامل
 تمكين العاملين إستراتيجيةالفوائد الناتجة عن أولا: 

نظمـة فــي ن الموظــ  والمبالنســبة لكـل م ـ تمكـين العـاملين وذلــ  إســتراتيجيةيمكـن تلخـيص الفوائــد الناتجـة عـن 
 التالي:  ( 05رقم )  الجدول

 الفوائد الناتجة عن إستراتيجية تمكين العاملين(: 05الجدول رقم ) 
 نتائج خاصة بالمنظمة  نتائج خاصة بالمو ف 

ــعور بالإ − ــادة الشـ ــلزيـ ــق العمـ ــا ولفريـ ــل بهـ ــي يعمـ ــة التـ ــاء للمنظمـ ــذي  نتمـ الـ
 ؛ينتمي إليه وللمهام التي يقوم بها 

 ؛المنظمة لة والإيجابية لتحقيق أهدافمشاركة الفاعرفع مستوى ال −
 ؛تحسين وتطوير مستوى أداء  −
كتســاب لإ هتمامــه بالــدورات التدريبيــة والمــؤتمرات والنــدوات وورش العمــلإ  −

 ؛المعرفة والمهارات المطلوبة
ومهاراتــه  تمس  المنظمة به والمحافظــة عليــه بعــد تطــوير كفاءتــه وقدراتــه −

 ؛ومعارفه
ورؤيتــه لثمــور  ه علــى مهــام العمــل،مــن خــلال ســيطرت يــدرك قيمــة عملــه −

ــن ــا يقــــوم بــــه حلقــــة مـ ــرة شــــاملة يــــرى فيهــــا أن مـ حلقــــات أخــــرى تصــــب  بنظـ
 ؛جميعها في تحقيق أهداف المنظمة

وتحقيــق  تحقيــق الرضــا الــوظيفي بمــا يحققــه لــه التمكــين مــن تنميــة لقدراتــه −
 .حترام الإدارة لهإ ذاته والشعور ب

 ؛نظمةزيادة ولاء العاملين للم −
 ؛ونوعا  امل كما تحسين في مستوى إنتاجية الع −
 ؛بتكارزيادة فري الإبداع والإ −
مســاعدة  عدم مقاومة الموظــ  للتغييــر وبالتــالي −

 ؛والتجديد المنظمة في برامج التطوير
 ؛تحقيق نتائج أداء جيدة −
 ؛تحسين العلاقة بين العاملين −
 ؤدي إلـــى تنميـــة المنظمـــةت ـــ التمكـــينإســتراتيجية  −

والتجديــد  علــى التطــوير وقــدرة أكبــربشــكل أفضــل 
 ومواكبة التغيرات البيئية والعالمية.

، جامعة المدية، قتصاد والتنميةمجلة الإ، مكين العاملين كمدخل لتحسين جودة الخدمات ت، سعيدة شيخو فرج  شعبان: المصدر
 .101، ي: 2015، 04الجزائر، العدد 

سبة للمنظمـة والعـاملين، غيـر أن لهـذ  ة تمكين العاملين بالنتتضح فوائد إستراتيجي ( 05) من خلال الجدول رقم 
 1ومن أهم هذ  الفوائد ما يلي:  ، والزبائن لعملاءعلى ا بالغة وفوائد كبيرة ترجع أهمية الإستراتيجية

 المتينـــة العلاقــةتصــالات داخــل المنظمـــة، وهــذا يــؤدي لإيجـــاد زيــادة فعاليـــة الإ الإتصــالات مـــن خــلالفعاليــة  -1
 ؛ وعملائها بين المنظمةوالمستدامة 

 ستفادة من توجيهات العملاء وآرائهم حولنفتاح المباشر والثقة بين الأفراد العاملين والعملاء من خلال الإالإ -2
 

 .17:  ، يمرجع سابقزكية بوسعد،  -1
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 ؛ مستوى جودة السلعة أو الخدمة المقدمة
 والعمليــات وفــق متطلبــاتهم وحاجــاتهم، تحســين نوعيــة الخــدمات المقدمــة للعمــلاء مــن خــلال تصــميم المنتجــات  -3
 لتحقيق رضاهم وولائهم؛  ل  ذو 
ستجابة أكثـر سـرعة لحاجـات العمـلاء، ولكافـة الأطـراف ذات العلاقـة مـع المنظمـة طالمـا أن الاجابـات يمكـن إ -4
 ؛ تخذ بواسطة الأفراد العاملين، وهذا نتيجة غياب البيروقراطيةتوالقرارات يمكن أن  تعطى أن
مــن طــرف الفــرد يــر الراضــين عــن الخدمــة أو المنــتج، إعــادة الخدمــة أو المنــتج للعمــلاء غبســتجابة ســرعة الإ -5

 . جراءات كثيرة يساعد على جعل العميل راضيا بشكل كبيرإالممكن بطرق سريعة، ووق  قصير وبدون 
 إستراتيجية تمكين العاملينثانيا: عوامل نجالإ 

يـد مـن التمكـين مز الفوالمتطلبـات الأساسـية،  تـوفير مجموعـة مـن الظـروفستراتيجية التمكين تقتضـي إن نجاح إ
 1يلي:  ما، وأهم هذ  العوامل لابد من توافرها وعوامل داري، ولكن بشرو الإ يؤدي إلى المزيد من النجاح

 نسـتماع الجيـد لهـم، والنظـر إلـى العـامليتصـال بالعـاملين والإفهم التمكين وكيفية الوصول إليـه مـن خـلال الإ -1
 ؛ حترام وتقديرإبجدية و 

 تتبنــى التمكــين تــدعم عمليــة صــنع القــرارات وتحمــل ظمــة، حيــث أن المنظمــة التــيفهــم وقبــول رؤيــة وقــيم المن -2
 ؛ حاجة لفهم رؤية رسالة وقيم المنظمةال بعدالمسؤوليات على المستويات التنظيمية الأدنى، ويتم ذل  

مسـتوى  نسـياب التغذيـة المرتـدة علـى كـلإفـرق العمـل، و التعرف على أهـداف المنظمـة وربطهـا ب هـداف الفـرد و  -3
 ؛ وبما يدعم العاملين نحو الأداء والممارسة الأفضل ، ؤساء إلى العاملين عن نجاحهم في التمكينمن الر 

ــىتيجـــب أن  -4 ــتراتيجية بنـ ــاس إسـ ــير حمـ ــذي يستشـ ــراء الـــوظيفي والـ ــميم الوظيفـــة، حيـــث الإثـ ــل تصـ  التمكـــين داخـ
 ؛ والجماعي والتنظيمي ستمرار النجاح الفرديإوقدراتهم نحو أداء أعمال ذات قيمة، وهذا يسبب  الأفراد

 تصــالات المفتوحــةالتمكــين، ويــتم ذلــ  مــن خــلال الإ إســتراتيجيةهــو جــزء أساســي لنجــاح فالتواصــل المســتمر  -5
 التواصـل بـين أعضـاء فريـقوكـذل  تجاهات المتعددة، وتبنـي مفهـوم التحسـين المسـتمر، وضـمان الجـودة، ت الإوذا

 ؛ التمكين ، وذل  بهدف التقييم والمتابعة لعمليةوالمرؤوسين بين الرؤساءو الواحد أو بين الفرق وبعضها،  العمل
 الفخـر لتمكين، فالأفراد المتمكنين يميلـون إلـىتصمم نظم للمكافآت والحوافز والتميز تتناسب والمفهوم الجديد ل -6
 . نجازاتهمإعتزاز بنشاطاتهم و والإ

 وقاتهاالإنتقادات الموجهة لإستراتيجية تمكين العاملين ومعالمطلب الثالث: 
ــرغم مـــن الإ ــذي حظعلـــى الـ ــام الموجـــه الـ ــتراتيجية بـــه  يـــ هتمـ ــات إسـ ــي البيئـ ــوم إداري معاصـــر فـ التمكـــين كمفهـ

أن التمكــين لــيس فعــالا دائمــا فيــرى بعــض الكتــاب  ، نتقــادات التــي وجهــ  إليهــاســلم مــن الإتإلا أنــه لــم  المختلفــة، 
ة، ويتوجــب علــى العــاملين التعامــل مــع طلبــات خاصــة عنــدما تكــون حالــة عــدم الت كــد ســائدة فــي العمليــات الإنتاجي ــ

 Standardized andروتينيـــة ) ا تكـــون الوظــائ  قياســية و الزبــائن المتصــفة بـــالغمو  والتغييــر، لاســـيما عنــدم

routine jobs .فإن الأداء لا يت ثر بالتمكين ) 
 

قــاهرة، ال، دار الفكــر العربــي للطباعــة والنشــر والتوزيــع، -الأطر المنهجية والتطبيقــات العمليــة-إستراتيجيات تطوير وتحسين الأداء سيد محمد جاد الــرب،  -1
 .266-265، ي ي: 2009مصر، 
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 الإنتقادات الموجهة لإستراتيجية تمكين العاملينأولا: 
لتمكـــين إلـــى التكــاليف والمخـــاطر المحتملـــة المرافقـــة ا م لإســتراتيجيةنتقـــادهإفـــي بعـــض البـــاحثين والكتــاب  أشــار

 1الآتي: لعملية التمكين لاسيما 
 ؛ختيار وتدريب الأفراد العاملينالكل  المرتفعة لإ -1
  ؛كل  العمل المرتفعة لثفراد العاملين والماهرين -2
  ؛ التناقض في جودة الخدمات -3
  ؛ عاملينالقرارات السيئة والمكلفة لبعض ال -4
  ؛ الزبون بعدم الإنصاف من خلال الخدمات الغير متوازنةشعور  -5
 ؛معارضة الإدارة الوسطى الناجمة عن شعورها بالتهديد -6
 الصراعات الناتجة من زيادة حدود توقعات العامل. -7

 ( يلخص أهم الإنتقادات كالآتي: 08وفيما يلي الشكل رقم ) 
 املينتيجية تمكين العالموجهة لإسترا (: الإنتقادات08الشكل رقم ) 

 
     ، 2018، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، فاعلية إدارة المنظمات سعد علي حمود العنزي،  المصدر: 

 .133ي: 
البـاحثين لإسـتراتيجية التمكـين المشـار  ( السابق المراحل التـي تلخـص إنتقـادات08يتبين من خلال الشكل رقم ) 

عمليـة تمكــين العــاملين يعــدونها بمثابـة بدعــة أو صــرعة إداريــة ف ، تابعــةتيمها إلـى ثــلاث حــالات مم تقس ــوقــد ت ــ إليهـا، 
فضــلا عــن مفهومهــا الغيــر واضــح غيــر ذات قيمــة وتحمــل الكثيــر مــن الهشاشــة بممارســاتها بــين منظمــة وأخــرى، 

ن ضـع  مصـداقية العـاملين خـرى مثـل تفـويض السـلطة، أمـا النقطـة الثانيـة فجمعـ  بـيوالذي يتـداخل مـع مفـاهيم أ
وة، في حين خص  النقطة الثالثة التكاليف الناتجـة عـن تـدريب العـاملين ودفـع أجـور وتخوف المدراء من فقدان الق

 أكثر من السابق جراء المسؤوليات الإضافية. 

 
1- Yuki, G, leadership in organizations, 6th ed, Pearson prentice Hall, New Jersey, 2006, P: 135. 
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 لينتمكين العام إستراتيجية معوقات تطبيقثانيا: 
 في يخص المنظمة تمكين العاملين إستراتيجيةيذ التي تظهر عند تنف المعوقات والصعوباتهناك بعض 

 : ما يلي المعوقات، وبصفة خاصة في المراحل الأولية، ومن أهم هذ  والعاملين
النقــا  تظهــر معوقــات تطبيــق التمكــين فــي مــا يخــص جانــب العــاملين فــي مجموعــة مــن : للعــاملينبالنســبة  -1

 1يمكن إيضاح أبرزها فيما يلي: 
إن مقاومة التغير هي شيء طبيعي، حتـى لـو كـان ذلـ  التغييـر إيجابيـا، فإنـه  : عاملينالمقاومة من قبل ال -1-1

 لن يكون مريحا بالنسبة للموظفين لأنه ينطوي على أشياء جديدة لا يعرفونها. 
العديـد مـن المـوظفين يخـافون مـن تحمـل المسـؤولية المضـافة،  عاملين: ستعداد والرغبة والكفاءة للعدم الإ -1-2

 التعر  للمساءلة عن القرارات التي يتخذونها.  يتهمخشوكذل  ، و الضغو  الإضافيةفهم يخشون عبء العمل أ
قد يحـدث أن بعـض المـوظفين يقبلـون الوظيفـة لـيس لأنهـم بحاجـة لهـا وللحفـا   ضطرارية للعمل: غيا  الإ -1-3

 ، حـة للعمـللتمرير الوقـ ، فهـم إذن لا يشـعرون بالحاجـة المل هم يقبلونها من أجل المشاركة أوعلى سبل العي ، ف
فهـم يريـدون الحفـا  علـى الوضـع  ، في مثل هذ  الحالة فـالموظ  لا ينـوي تقبـل أي عـبء إضـافي أو أي مسـؤولية

 الراهن في أنشطة عملهم. 
جانب المنظمة في مجموعة من النقا   تتجلى صعوبات تطبيق التمكين في ما يخص بالنسبة للمنظمة:  -2

 2يمكن تبيان أهمها كالآتي:
 ، إن لـم تكـن ثقافـة المنظمـة ملائمـة، فـإن جهـود تمكـين العـاملين سـيحكم عليهـا بالفشـل يــة: الثقافــة التنظيم -2-1

للسـماح بزيـادة تحكـم العـاملين فـي عملهـم والوصـول بشـكل أكبـر للمـوارد  ستعدادإحيث يجب أن تكون الإدارة على 
مـع ضـرورة تـوفير بيئـة تسـود ختبـار أسـلوب القيـام بالعمـل، إ)وق ، مال، أفراد، تكنولوجيا...( وتملكهم لصلاحيات 

 ها الثقة وتحمل المخاطرة. في
ين العـاملين مـنح المـدراء جـزء يتطلـب تمك ـ مركز القوة عنــد المــدراء )خــوف المــدراء مــن فقــدان الســلطة(:  -2-2

تخـاذ إمن القوة والرقابة للعاملين، هـذا مـا يولـد الخـوف لـدى المـدراء جـراء تفويضـهم السـلطة والمسـؤولية خشـية مـن 
ة من قبل العاملين، كما أن المدراء سيشـعرون بالتهديـد مـن البـرامج التـي تقلـل مـن قـوتهم لخاطئة أو السيئالقرارات ا

 . صفهم قادةومكانتهم الرفيعة بو 
ــي:  -2-3 ــي الهرمـ ــل التنظيمـ الإدارة التقليديـــة كانـــ  تعتمـــد علـــى الهيكـــل التنظيمـــي الهرمـــي، الـــذي يتميـــز  الهيكـ

 صدار الأوامر وتنفيذها من قبل المرؤوسين. إ فيتمى الهرم التنظيمي، تخاذ القرار في أعلإبتمركز القوة وسلطة 
ــة: إ -2-4 تخــاذ إنعــدام الثقــة هــو عــدو التمكــين، وهــي ناتجــة عــن خــوف الإدارة مــن عواقــب إ نعــدام الثقــة الاداري

 -هــوس الســيطرة " القــرارات. هــذا الخــوف وعــدم الثقــة فــي المــوظفين يمكــن أن يــؤدي إلــى الرغبــة فــي الســيطرة، بــل
control feak"   .وهي ظاهرة شائعة 

 
1 - Mac. McIntire, How empower employee to make effective decisions on the front-line, innovate manageement 

group, Lasvegas, USA, 2011, P: 01. 
دراســة حالــة مد ريــة التجــارة -واقع تمكين العاملين في القطاع الإدار  العمومي ومعوقــات تطبيقــه مــن وجهــة نظــر العــاملين كمال قاسمي ودنيا ضيف،  -2

 .299، ي: 2017، 18لعدد الجزائر، ا، مجلة العلوم الإقتصادية والتسيير والعلوم التجارية، جامعة محمد بوضياف، المسيلة، -لولاية المسيلة
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ن                              ...... ... .. صل الأول:   ........................ الف  ن العاملي    أسس نظرية حول تمكي 

 

 خلاصة الفصل الأول 
ــين الإدارة والعـــاملين يه ــ ذلــ  النشــا  الفعــال الــذيتمكــين العــاملين يعــد  تم بشــكل رئيســي بإقامــة وتكــوين الثقــة بـ

ـي ـرئيس والمــرؤوسإ وتحفيـزهم ومشــاركتهم فـ ـين الـ ـة بـ   ، وذل ـتخـاذ القـرار وكسـر الحـدود الإداريـة والتنظيميـة الداخليـ
ـر قـد تـم ذكـر التمكـين فـي و  أسس علمية وعملية بهـدف رفـع كفـاءة المنظمـة وفعالياتهـا،  على ـي أكثـ ـريم فـ القـرآن الكـ

ـــان ـ ــــد كـ ـــبة وقـ ـ ــــن مناسـ ــــا  و  مـ ـــين فكريــ ـ ــــي التمكـــ ـــريم فـــ ـ ــــرآن الكـــ ـــن القــ ـ ــــتفيدوا مـــ ـــلمين أن يســـ ـ ــــى بالمســـ ـــا  إأولــ ـ ، جتماعيـــ
 . والإندماج والمشاركة تفويضكال بالتمكينم المفاهيم ذات العلاقة ثل أهوتتم وعلميـــا  وٕاداريـــا  

ـمشاركة ب ــ إلالا يمكــن الوصــول إليهــا  تحقيــق أهــدافإلــى أهميــة بالغــة تتمثــل فــي كونــه يــؤدي  لينولتمكــين العــام
ة وقــدرتها تكامليــة مــع  العديــد مــن القضــايا المهمــة التــي تتعلــق بنجــاح المؤسس ــالعلاقــة وذلــ  مــن خــلال الالجميــع، 

ــال المعاصـــرة م علـــى تحقيـــق ــي بيئـــة الأعمـ ــا التنافســـية فـ ــداف، وحيـــازة المزايـ ــة، والإدارة الأهـ ــل اللامركزيـــة الإداريـ ثـ
يساهم التمكين في زيادة كفاءة وفعالية المؤسسـات مـن خـلال منحهـا القـدرة علـى تطـوير أداء كما الشاملة،  بالجودة

يز إبداعاتهم، بمـا يـنعكس إيجابـا علـى الإنتاجيـة والجـودة وخدمـة ة، وتحفالكامن ستخراج طاقامتهإو  مواردها البشرية، 
 . العملاء

مراحـل متدرجـة وأبعـاد معينـة، ومـن أهـم الأبعـاد التـي يجــب  وفـق يـتمتطبيـق تمكـين العـاملين ف وفـي هـذا الجانـب
لكـن فـي  ل فعـال، ين إتصـاالإعتماد عليها تفويض السلطة وتدريب وتحفيز العاملين، وكـذل  بنـاء فـرق العمـل وتكـو 

ظـل هـذ  المراحـل والأبعـاد لابـد مـن تـوفير متطلبـات تعمــل علـى زيـادة فـري نجـاح التمكـين، ومـن هـذ  المتطلبــات 
 هنــاك مجموعــة مــن النمــاذج إقترحهــا مجموعــة مــن الكتــاب والبــاحثين، والتــي تســاعد فــي تبنــي التمكــين ومــن أهمهــا

ـ نمـو و م، 1988( Kanungo and Conger) ا" نموذج العوامل المؤثرة ل "كونقر و كانونقو  ذج متطلبـات التغييـر لـ
ـمـــوذج التمكـــين الســـيكولوجي )النفســـي( ون م، 1990 ( Velthouse and Thomas" ) طومـــاس وفولثـــوس" ــ  لـ

 م. 1995 (Spritzer)"سبريتزر" 
ــر ــين التــي  العــاملين تمكــــين إســتراتيجية تــم المــرور علــى وفـــي الأخيــ ــدة لهــا تبــ ـمخت وصــيغ مــــداخلعــ ــا فة لفـــ منهــ

ــة  ــى تنميــ ـــؤدي إلــ ــاملين تــ ــين العــ ــة تمكــ ــث أن سياســ ــمل المؤسســـة حيــ ـــكل  المؤسســةالمنظمــة والهدفيــة التــي تشــ بشــ
ـة المتســــارعة ـة التغيــــرات البيئيــ ـوير والتجديــــد ومواكبــ ـر علــــى التطــ ـل وقــــدرة أكبــ ـا، و أفضــ التــي  يـةالدافعيــة والثقاف منهــ

ـنتشــمل ك ـ  ــل مــ ـه  الموظــ ـبة لـ ـين بالنسـ الـذي يستشـعر معنـى الوظيفـة والمهـام التـي يقـوم بهـا وتكـون سياسـة التمكـ
ـر ، حترام الإدارة لـهإوتحقيق ذاته والشعور ب السـبيل لتنميـة قدراتـه ـن أكثــ ـ  الممكــ ـذا لأن الموظــ سـتعدادا للتكيـف إ هــ

 . في هذ  البرامج قابلية للمشاركة والتطوير، وأكثر مع برامج الشركة في التغيير
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 تمهيد
شــتداد المنافســة وتســارع إفــي ظــل التحــولات التــي يشــهدها العــالم والتغيــرات الســريعة المرتبطــة بظــاهرة العولمــة و 

ــرة ــارات الإ وتيـ ــة الأعمــــال الإ والإبــــداعاتبتكـ ــي تعرفهــــا بيئـ ــد مــــن التـ ــات تواجــــه العديـ ــا جعــــل المنظمـ ــادية، ممـ قتصـ
والتحديات من أجـل مواكبتهـا والتكيـف معهـا، فبيئـة الأعمـال اليـوم الشـيء الوحيـد المؤكـد فيهـا هـو عـدم  لصعوباتا

ح  المؤسســات ســتمرارية فــي الســوق أض ــالوحيــد هــو التغيــر، ومــن أجــل ضــمان البقــاء والنمــو والإ الت كــد والثابــ 
هـذا المفهـوم الـذي ، تنظيمـيثـة منهـا الإبـداع الوإعتمـاد مفـاهيم حديقتناي الفري المتاحة لإ قتصادية في تسابقالإ

، والتـــي تقـــود إلـــى تحقيـــق أدء الإبداعيــة أضــحى يشـــكل الـــدور البـــارز فـــي خلــق الإنســـان المبـــدع وتفجيـــر الطاقـــات
 عية والمؤسسية.  وتميز ينعكس على كافة المستويات الفردية والجما

لـى إضـافة شـيء جديـد الشـاملة التـي تهـدف إمـن الأنشـطة والجهـود ي الإبـداع التنظيم ـأضـحى ق افي هذا السـيو 
ــود  ــة الجهـ ــي تنميـ ــ تي دور الإدارة فـ ــا، ويـ ــاملين معـ ــة والعـ ــز لإدارة المنظمـ ــتوى الأداء والتميـ ــن مسـ ــد مـ ــة ليزيـ ذو قيمـ

وتبـــرز ، الإبداعيـــة نتاجـــات حقيقيـــة تـــنعكس علـــى أداء المنظمـــة وإنتاجيتهـــاالإبداعيـــة ودعمهـــا لتخلـــق مـــن الأفكـــار 
فــة تســمى الممارســات الإداريــة ســواء كانــ  هــذ  الممارســات تطبيقيــة ود الإبداعيــة ب شــكال مختلدعــائم الإدارة للجه ــ

حــــوافز، كانــــ  ممارســــات أخــــرى مثــــل دعــــم الإدارة، التمكــــين، المشــــاركة، ال لعناصــــر الإدارة أو وظائفهــــا أو ســــواء
التنظيمــي بالعلاقــة المتداخلــة  تصــال المفتــوح وغيرهــا، حيــث تتمحــور العلاقــة بــين الإدارة والإبــداعالتــدريب، نمــط الإ
ل بالس ــمـن المنظمـات المعاصــرة فــي  يعـد إعتمــاد التمكـينوعلــى هـذا الأســاس ، لتمكــين العـاملين والعلاقـة التنظيميـة

بتكـار والإبــداع وبالتـالي رفــع طالمـا أنــه يمثـل مصــدرا للإ البشــري  ردالتـي مــن خلالهـا يــتم تطـوير قــدرات المـو  الكفيلـة
 التنظيمية. لفاعلية كفاءة الأداء وزيادة ا

 وعليه سيتم تقسيم هذا الفصل إلى المباحث الثلاثة التالية: 
 ؛لإبداع التنظيميل مدخل ❖
 ؛أساسيات حول الإبداع التنظيمي ❖
 .التنظيميأثر تمكين العاملين على تطوير الإبداع  ❖
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 لإبداع التنظيميل مدخل: المبحث الأول
ات ينبغي على المنظمـات عيـشها المنظمـات تفر  تحديات ومتطلبإن التغييرات البيئية السريعة التي ت

وهذا يتطلب من المنظمات مقدرة إبداعية، وتطوير أفكار وآراء وحلول جديدة لتتمكن  ،المختلفـة مواجهتها بسرعة
هتمام لإوقد تزايد ا ، المنظمـات مـن مواكبة هذ  التحديات والتغييرات التي تواجهها، لتتمكن مـن النمو والبقاء

وعليه  ، في ظـل ظاهرة العولمة، وتزايد التنافس والمزاحمة بين المنظمـات محليا  ودوليا   التنظيمي بموضوع الإبداع
 سيتم تقسيم هذا المبحث إلى المطالب الثلاثة التالية:

 ؛ ماهية الإبداع 
 ؛مفهوم الإبداع التنظيمي 
 ومستويات الإبداع التنظيمي مصادر. 

 بداعة الإماهيالمطلب الأول: 
 الميــزة المعرفــة فــي إحــداث تغييــرات أساســية فــي مجــال الأعمــال، والتــي غيــرت أســاس مســتوى قتصــاد إتســبب 

ــا فـــر  ــذا مـ ــز، وهـ ــاس التميـ ــداع أسـ ــبح الإبـ ــائ  الإدارة حيـــث أصـ ــة، ووظـ ــي المنظمـ ــية فـ ــات  التنافسـ ــى المنظمـ علـ
 هتمام به بغض النظر عن نوعها. الإ

 تعريف الإبداعأولا: 
 ومن بين أهم التعاريف نجد ما يلي: وهذا بإختلاف وجهات نظر الكتاب الإبداعف مصطلح عددت تعاريت 

كلمــة إبــداع مــن بــدع، وبــدع الشــيء أي أنشــ   علــى غيــر مثــال "جــاء الإبــداع علــى لســان العــرب أن  لقــدلغــة:  -1
 و أفكـار حديثـة فـيجديـدة فـي العمـل أإيجـاد طـرق " : البشـرية ب نـه تعريفـه فـي معجـم إدارة المـوارد ، وقـد جـاء"سـابق
إيجـاد الشـيء " : ب نـه الإبـداع عنـد الفلاسـفةويعبـر علـى  1. "العمـل والقـدرة علـى ل، تؤدي إلى زيادة كفاءةالمشاك حل

نزعــة فـي جميـع فــروع الفـن تعـرف بـالعودة إلــى الطبيعـة وإيثـار الحــس والعاطفـة علـى العقــل  بتداعيـةمـن العـدم، والإ
   2". ستحداث أساليب جديدةإلقدماء بوالمنطق وتتميز بالخروج عن أساليب ا

بدايـة مـن  Schumpeter JOSEPH((الإبـداع بمفهومـه الحـديث ينسـب للإقتصـادي النمسـاوي  إصــطلاحا:  -2
أو أســـلوبا   ةطريق ـــ إنشـــاء عـــن النتيجـــة  الناجمـــة": ، والـــذي يعرفـــه ب نـــهالأول للإبـــداعالـــذي يعتبـــر المنظـــر  م1912
 فكــرة كــلويعــرف علــى أنــه: " 3. نتــوج أو كيفيــة تصــميمه"ميــع مكونــات المالتغييــر فــي  ج اوكــذ الإنتــاج،  فــي جديــدا
 4". لا يمكن رؤية عملية الإبداع ومعارف جديدةإلى آليات تعلم معقدة وإنتاج المعرفة، فبدون التعلم تؤدي 

 
1- Habib sahhaf, Dictionary of Humain Resources Management, library du Liban publishers, Beirut, 2003, P:76. 

 .43: ، ي1972، 02، مصر،  ، مجمع اللغة العربية، القاهرةالمعجم الوسي إبراهيم أنيس وآخرون،  -2
 - )Schumpeter JOSEPH( :ويس شــومبيتر عــالم أمريكــي فــي الإقتصــاد والعلــوم السياســية مــن أصــل نمســاوي، إشــتهر بترويجــه لنظريــة جوزيــف أل ــ

جامعــة هارفــارد، وإشــتغل أســتاذ فــي ، درس فــي جامعــة فيينــا، 1950ينــاير  8في تريس ، وتوفي فــي  1883فبراير  8الفوضى الخلاقة في الإقتصاد، ولد في 
 تشيرنيفتسي. وجامعة

، 03، مجلــة التنميــة والإقتصــاد التطبيقــي، جامعــة المســيلة، الجزائــر، المجلــد المعرفة ضمن سيرورة الإبداع في المؤسسة الإقتصــاديةيحــي،  حمد بنأربيع  -3
  .205ي:  ،2019 ،01العدد 

4- Thomas Pendide, Favoriser L'innovation dans une organisation par projets sous contraintes de ressources 

définition d'une approche basée sur les processus, thèse de doctorat en systèmes Industriels, université de Toulouse, 

France, 2011, P: 83. 
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 الأنظمــة وتحليــل ييــرالتغ أجــل مــن والمــنظم منتهــي يــرعلــى أنــه:" البحــث الغ الإبــداع ( Drucker) عــرف وي 
 1جتماعي". الإقتصادي أو الإ التطوير أجل من إستغلالها يمكن تغييرات لأي ئمةالملا

علـى  والتجـارب سـتغلال المعـارفإمختل  جهود المؤسسـة مـن أجـل  الإبداع هومن التعاريف السابقة يتبين أن 
 . إيجاد فري وحلول جديدة محسنة على شكل منتجات )سلع أو خدمات( أو تكنولوجيا

 أهم النظريات المفسرة لهتاريخي للإبداع و ثانيا: التدرج ال
الظـاهرة وتفسـيرها ظـل  الإبداعيـة، ولكـن فهـم هـذ القديمة من أجـل فهـم الظـاهرة  عددت المحاولات مند العصور

بـدأت حقبـة جديـدة أخضـع فيهـا مفهـوم  غامضا ومليئا بالألغاز وعدم الواقعية حتى منتص  القـرن العشـرين، حيـث
 . الإبداع للبحث والتجريب

الوراثيـة للإنجـاز المحـددات عنـد دراسـة  1869عـام ظهـرت كلمـة الإبـداع لأول مـرة  التدرج التاريخي للإبداع:  -1
الإبـــداعي عنـــد العبـــاقرة، حيـــث لـــم يتخـــذ هـــذا المفهـــوم أساســـا للدراســـات حتـــى الثلاثينيـــات والأربعينيـــات مـــن القـــرن 

ســاس والإدراك ليــات النفســية البســيطة مثــل الإحالــنفس فــي بداياتــه إلــى فهــم العم العشــرين، وهــذا بســبب توجــه علــم
ولقـد جـرت ، لـ  كالإبـداعذأو الشجاعة لدراسة عمليات ذهنية أعقد مـن ما جعل العلماء لا يملكون الوق   ، والتذكر

محاولات عدة لدراسة الإبداع في النص  الأول مـن القـرن العشـرين حيـث تـم التوصـل إلـى نتـائج مفيـدة مـن مراحـل 
، لإبــداعيلإنتــاج اوا عي المتمثلــة فــي التهيــؤ، التفــريخ، الإلهــام والتحقــق مــن خــلال دراســة للمختــرعينالتفكيــر الإبــدا 

هتمـام بموضـوع الإبــداع فـي الثلاثينيـات والأربعينيـات إلا أنــه تزايـد الإوتوالـ  الأبحـاث والدراسـات فـي هــذا المجـال و 
كتشـــافات الأســـلحة إختراعـــات و إثانيـــة مـــن شـــهد نقلـــة نوعيـــة لمـــا فرضـــته متطلبـــات الحـــرب العالميـــة ال 1950عـــام 

ختــراع حــرب بــاردة، كــل هــذا أدى إلــى زيــادة الحاجــة للإبــداع والإ ريــة، ومــا تــلا هــذ  المرحلــة مــنذالــدمار والقنبلــة ال
هـتم إ الـذي  1953عـام "التخيل المطبـق" بتكار والأدمغة الإلكترونية، وكان أهم ما صدر في هذا السياق كتاب والإ

اء نش ـــإ تــم كمـــا، تــه إلـــى لغــات عديـــدة، كمــا تــم إصـــدار طبعــات متعـــددة منــهوالمربــون وتـــم ترجم بــه علمــاء الـــنفس
نطلاقـــة لبحـــوث مـــن ؤسســـة التربيـــة المبدعـــة ومؤسســـة الحـــل الإبـــداعي للمشـــكلات فـــي نيويـــورك، وكانـــ  هـــذ  الإم

عين ودراســة هــذ  منطلقــات مختلفــة تناولــ  عوامــل وميــادين وجماعــات مختلفــة لتفســير مفهــوم الإبــداع وخلــق المبــد
 2الظاهرة بكل جوانبها. 

 أصــبح  فــي مــا بعــد العلمــاء والكتــاب وعلمــاء الإدارة أفكــارا  طــرح بعــض  أهـــم النظريـــات المفســـرة للإبـــداع:  -2
 والعوامــل ستعرضــ  ملامــح المنظمــاتإالنظريــات معالجــات مختلفــة، كمــا  نظريــات عرفــ  ب ســمائهم، وقــدم  هــذ 

 لإثبات صلة بين نسب الذكاء والقدرات الإبداعية آنداك، متسارعة الأحداث  فيما بعد، وذل  في ظل بيئة المؤثرة

 

 - (Drucker ) ته في الولايــات م وعاش معظم حيا1909فيينا عاصمة النمسا في ، ولد في تصادي أميركي من أصل نمساويتر فردناند دراكر كاتب إقبي
جامعة يوهان ، إشتغل أستاذ في حليله الرائع لشركة جنرال موتورزالمتحدة الأمريكية، أجمع الكل أنه الأب الروحي للإدارة، فهو الذي حد د مفهوم الشركة في ت

 .فولفغانغ فون غوته
1- Jean Yves Prax, Le Manuel Du Knowldge Management, Polia Editeurs, ,2 éme édition, Paris, 2007, P: 195. 

، مــذكرة -SNVIدراسة حالة المؤسســة الوطنيــة للســيارات الصــناعية -فعالية المواطنة التنظيمية في تدعيم الإبداع التنظيمي بالمنظمة سميرة هــارون،  -2
قرة، صادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة أمحمد بو تدخل ضمن متطلبات نيل شهادة الماجستير، فرع علوم التسيير، تخصص إدارة أعمال، كلية العلوم الإقت

    .44-43، ي ي: 2014-2013بومرداس، الجزائر، 
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 1: ما يلي هذ  النظرياتأهم من و 
 هـذ  النظريـة الإبـداع مـن خـلال معالجـة المشـكلات فسـرت (March and Simon 1958):نظريــة  -2-1

فتحــاول مــن خــلال ومــا يفتــر  أن تقــوم بــه،  بــه إذ تواجــه بعضــها فجــوة بــين مــا تقــوم ، تعتــر  المنظمــات التــي
 البدائل.  لخلق بحثعملية ال

 المختلفـة أول مـن أكـد أن التراكيـب والهياكـل التنظيميـة وكانـا (Burns and Stalker 1961):نظرية  -2-2
 مة هي التـي تسـهم فـي تطبيـق الإبـداع فـيئالأكثر ملا الهياكل تكون فاعلة في حالات مختلفة، وقد توصلا إلى أن

ــيم ا المنظمــــات ــلال التنظــ ــن خــ ــم (Mechanistic) لآلــــيمــ ــذي يلائــ ــة الــ ــيم  بيئــ ــتقرة والتنظــ ــوي العمــــل المســ العضــ
(Organic) ــذي يـــلاءم ــات الـ ــن البيئـ ــوم عـ ــوي يقـ ــيم العضـ ــا أن التنظـ ــر، كمـ ــريعة التغيـ ــق سـ ــاء  طريـ ــاركة أعضـ مشـ

ظـيم أن التن هـو ، والأهـم مـن ذلـ جمـع البيانـات والمعلومـات ومعالجتهـا عمليـة تخـاذ القـرارات، فهـو يسـهلإالتنظيم ب
 منافسيه.  ستمراريته وتفوقه علىإمعها من أجل بقائه و  والتكيف وي يستمد قوته من بيئته الخارجيةالعض

تغييـرا فــي  إدخـال عمليـة الإبـداع مـن خــلال ثـلاث مراحـل هـدف  إلــى يبــين  (Wilson 1966):نظريــة -2-3
بـالتغير  الـوعي بـإدراك الحاجـة أووتبنـي التغيـر وتطبيقـه، ويكـون ذلـ   التغيـر،  قتـراحإالمنظمة وهي إدراك التغيـر، و 

عــدة  بســبب أن نســبة الإبــداع فــي هــذ  المراحــل الــثلاث متباينــة فترضــ إف المطلــوب ثــم توليــد المقترحــات وتطبيقهــا، 
 زدادتإ نظـام الحفـى، وكلمـا زاد عـدد المهمـات المختلفـة كلمـا وتنـوع يـة(، عوامل منها التعقيد في المهـام )البيروقراط

 تــ ثيرا   جماعيـة وعــدم ظهــور صـراعات، كمــا أن للحــوافز بصــورة إدراك الإبــداع،  يــة ممـا يســهلغيــر الروتين المهمـات
 المنظمةأغلب أعضاء  مساهمة قتراحات، إضافة إلى أنها تزيد منإيجابيا  لتوليد الإ

 مــن أكثــر النظريــات شــمولية، إذ إنهــا تناولــ  المراحــل تعــد  (Hage and Aiken 1970):نظريــة -2-4
الإبـداع ب نـه تغيـر حاصـل فـي بـرامج المنظمـة  وفسـرت فضـلا  عـن العوامـل المـؤثرة فيهـا، لإبـداع، لعمليـة ا المختلفـة
 : خدمات جديدة، وحددت مراحل الإبداع كالآتي إضافة تمثل في

 ؛ بهما جاء  وهذا ومدى تحقيقه لأهدافه، مرحلة تقييم النظام  −
 ؛ الماليوالدعم  المطلوبة الحصول على المهارات الوظيفيةو مرحلة الإعداد  −
 المقاومة.  حتمالية ظهورإالبدء بإتمام الإبداع و و مرحلة التطبيق  −
مرحلـة البـدء  همـا هـذ  النظريـة للإبـداع كعمليـة تتكـون مـن مـرحلتين تنظـر (Zaltman 1973): نظريــة -2-5

 لوحـــدة أصـــحاب هـــذ  النظريـــة أن الإبـــداع فكـــرة أو ممارســـة جديـــدة ويعـــدجزئيـــة، التطبيـــق، ولهمـــا مراحـــل  ومرحلـــة
ــ نـــي، و التب ــة وليسـ ــة جماعيـ ــه عمليـ ــداع ب نـ ــد وصـــ  الإبـ ــة،  قـ ــراتوتمثلـــ   فرديـ ــة فـــي  متغيـ ــذ  النظريـ ــاتهـ  العلاقـ

 ية، وأسلوب التعامل مع الصراع. الشخص
 والمفاهيم فات العلاقة الإبداع الفرق بين: ثالثا

ات الشـائعة، والعديـد مـن المبـادئ والمصـطلح الإبـداعهناك خلط كبير لدى بعـض الممارسـين والبـاحثين مـا بـين 
 بالضرورة،   لا يمكن أن  تعبر عنهلكن تشابه  معه في بعض الجزئيات بسبب طبيعة العلاقة بينها،  التي ٕوإن

 
، مجلــة دراســات العلــوم أثر التمكين الإدار  في السلوك الإبداعي لدى العاملين في البنوك التجارية الأردنيــةمحمد ذيب المبيضين ومحمد أحمد الطراونة،  -1

 .487-486، ي ي: 2011، 02، العدد، 38تونة، عملن، الأردن، المجلد الإدارية، جامعة الزي



 

 

  ............................. : ي
ن  الإبداع التنظيمي  الفصل الثانن ن العاملي    وعلاقته بتمكي 

 

36 

 . الإبداعبما يجعل من الخط  إستعمالها كمرادفات للدلالة على مفهوم 
ــين الإبــــداع  الفـــــرق بـــــين الإبـــــداع والإبتكـــــار:  -1 ــاحثين فروقــــات بــ ــدى بعــــض البــ ــار لإوا (Creativity)أبــ بتكــ

(innovation) ،يعنــي التغييـــر لأن إدارة التغييــر تعـــرف بــالإدارة التـــي تجــري تعـــديلا واضــحا أو أجـــزاء  بتكــارالإف
ونخلــص إلــى التمييــز بدقــة ، بتكــار والتطبيــق العملــي لــهإذن الإبــداع يعتبــر مــدخلا للإ ، مختلفــة مــن واقعهــا الحــالي
كــار يتعلـــق بتطبيــق هــذ  الأفكـــار بتوتوليــدها، والإ بتـــ ليف الأفكــارالإبــداع يتعلــق فبتكـــار، متناهيــة بــين الإبــداع والإ
 بدقة بين المفهومين:  العلاقة( الموالي يوضح 09والشكل رقم )  1ملموس، وتحويلها إلى واقع عملي 

 علاقة الإبداع بالإبتكار(: 09الشكل رقم ) 

 
النقال بولاية   دراسة حالة متعاملي الهاتف-للمؤسسة  دور الإبتكار التسويقي في تدعيم القدرة التنافسيةمنال كباب،  المصدر: 
كلية العلوم الإقتصادية قتصادية، أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتورا  علوم في العلوم الإ، -موبيليس -أوريدو–جيز  - سطيف

 .41، ي: 2017-2016، الجزائر، 01والتجارية وعلوم التسيير، جامعة فرحات عباس سطيف 
( الســابق يتبــين أن الإبــداع يتمثـل فــي التوصــل إلــى حـل خــلاق لمشــكلة أو الوصــول 09م ) مـن خــلال الشــكل رق ـ

 التطبيق الخلاق أو الملائم لهذ  الفكرة. و  عملية التحويل لفكرة جديدة، بينما الإبتكار هو
مــن خــلال إبــراز  أهــداف كــل واحــد منهمــا،  توضــيح هــذا الفـرق  يــتم  : لفــرق بــين الإبــداع والتغييــر التنظيمــي ا -2
تحقيـق مسـتوى عـال مـن الدافعيـة و رتقـاء بمسـتوى الأداء، نظيمـي نجـد الإمن الأهداف الشائعة لعمليات التغييـر التف

وخفــض التكــاليف، وعليــه  خفــض معــدلات ال يــاب ودوران الأيــدي العاملــةو تصــال، والتعــاون  وأســاليب أوضــح للإ
ن أدوات وأســاليب العمــل الموجــودة غالبــا مــن تغييــر الإداري إلــى زيــادة الفعاليــة الإداريــة عــن طريــق تحســييســعى ال

الدافعيــة عنــد الأفــراد ومــن ثــم زيــادة الإنتاجيــة، بينمــا تركــز الإدارة بالإبــداع علــى خلــق الفعاليــة أجــل رفــع مســتوى 
التغيير التنظيمـــي كشـــكل مـــن ف ـــجديـــدة، ل الإداريـــة مـــن خـــلال إيجـــاد ســـلع وخـــدمات حديثـــة وأســـاليب  وأدوات عم ـــ

ع، لكــن لابـــد مــن التمييــز بيــنهم، فـــالتغيير فــي الرفـــع مــن قــدرة المنظمــة علـــى الــتعلم والإبــدا  أشــكال الإبــداع يســاهم
بينمـا التنظيمي نقصد به التغييرات الإدارية المخططة بشكل رسـمي والتـي تمـس المنظمـة ككـل أو بعـض أقسـامها، 

ــتم بـــالفر  ــة العمـــل، الإبـــداع لا يهـ ــداعفد أو مجموعـ ــة منهـــا ب يهـــتم الإبـ ــدة فـــروع علميـ ــم التســـيير أو الإداعـ ــم علـ رة، علـ
 2ختصاي علم الإدارة فقط. إجتماع، بينما يعتبر التغيير التنظيمي من النفس، علم الإ

 
 .05: ، ي2009، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، دمشق، الإدارة بالإبداعسليم إبراهيم الحسنية،  -1
ــداع و دور  فــي الرفــع مــن أداء المنظمــاتفهيمــة بديســي وآخــرون،  -2 ــة الإب ت الملتقــى الــدولي حــول الإبــداع والتغييــر ورقــة بحثيــة مقدمــة ضــمن فعاليــا، تنمي

ـ البليــدة، الجزائــر، التنظيمي في المنظمات الحديثة دراسة وتحليل تجارب وطنية ودولية، كلية العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم التســيير، جامعــة ســعد دحلــب 
 .05-04، ي ي: 2011ماي،  19و 18يومي 
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 لمحـةلاف الإبداع الذي ينطـوي علـى خ ، إبتكار مقصود وهادفيعتبر الإختراع  الفرق بين الإبداع والإختراع:  -3
إلـى منـتج، وقـد ي خـذ وقتـا طـويلا عكـس الإختـراع الـذي  الإشراف المفاجئ، ويمكن القول أن الإبداع يحول الإختراع

وبعبــارة أخــرى الإختــراع مــا هــو إلا نــوع مــن أنــواع الإبــداع القابــل للتطبيــق فــي المجــالات ســواء ، وقتــا قصــيرا ي خــذ
 1عملي. الصناعي أو التقني ويمكن تسميته أيضا بالإبداع ال

 أنواع الإبداع : رابعا
 ، ال السـلوك التنظيمــي وعلـم المنظمــةمختلفـة فــي مج ـ اتي ـمـن مــداخل ونظر  تنـاول البـاحثون موضــوعات الإبـداع

 : لى تشخيص أنواع مختلفة للإبداع من منطلقات متباينة وهي كالأتيإلات دراساتهم المتنوعة قادت مجاو 
 2نوعين هما: إلى حيث صن   ستعمالاته والغرض منه: داع وفقا لإأنواع الإب -1
وهــو إحـدى الطرائــق التـي تتكيــف بموجبهـا المنظمــات مــع  (Product Innovation): إبــداع المنــتج -1-1

 ستمرار.  إمن خلال طرح منتجات جديدة أو تحسين منتجات قائمة ب بيئتها التغييرات في
ــة -1-2 يشــير لإدخــال أســاليب عمــل جديــدة أو إجــراء تحســينات و  (Process Innovation): إبــداع العملي

بـداعات فـي مجــال العمليـات الإنتاجيـة شــئ لـى جانــب الإإالمنـتج بــداع فـي مجـال نظــام الإ، فالإنتاجيـة العمليـة علـى
 . أساس وجوهري في المنظمات الصناعية

 3وهناك صنفين أساسيين هما:  أنواع الإبداع وفقا لمستوى التغيير الذ   نطو  عليه أو لمدى التأثير:  -2
نتــاج، تســويق، إالعناصــر ) لــى العمليــة متكاملــة إويشــير  (Radical Innovation): الإبــداع الجــذر   -2-1
 . عن تل  الموجودة في الأسواق اجديد أو خدمة جديدة مختلفة جذري طرح منتوجل تؤديو  ، ستراتيجية( الإ دارةالإ
الـذي يعبـر عـن التحسـينات علـى المنتـوج الحـالي و  (Incremental Innovation): الإبداع التــدريجي  -2-2

 . بعاد المنتوج السابقمماثلة لأ جديد ب بعاد أو منتوج
   4: لى صنفين هماإحيث يصن  الإبداع  داع وفقا لمجاله: الإب أنواع -3
منتجـات أو خـدمات جديـدة،  ويتمثل هذا النوع من الإبداع في عمليـة إحـداث وتطـوير : التكنولوجي الإبداع  -3-1

، العمــلفــي  اتكنولوجي ــاللإنتــاج وإدخــال أســاليب ا المنظمــة، وتغييــرات خدمهاتغييــرات فــي التقنيــات التــي تســت وإجــراء
   . نتاجمن خلالها إلى زيادة كفاءة وفعالية عمليات الإ فوتهد

ــداع التنظيمــي:  -3-2 الهيكــل التنظيمــي، وتصــميم  وهــو الإبــداع الــذي يتمثــل فــي عمليــة إحــداث تغييــرات فــي الإب
الإبــداع ف، الأساســيةالأعمـال والوظــائ ، وعمليــات المنظمــة وسياســاتها وإسـتراتيجياتها، ونظمهــا الرقابيــة ونشــاطاتها 

حقـول مختلفـة ومجـالات عديـدة، وفيمـا يلـي مـوجز لـبعض المجـالات التـي يمكـن أن يطبـق  هي يمكـن تطبيق ـالتنظيم
 على النحو التالي: ويستخدم فيها الإبداع التنظيمي 

 تكنولوجيا   ستغلالإخلال  يكون ذل  ناتجا منو  يستخدم في مجال المنتجات والخدمات الجد دة:  -3-2-1

 
 .04ي: ، 1989 مصر، ، دار المطبوعات الجديدة، الإسكندرية،-دراسات أنتروبولوجية-لثقافي الاجتماعي الإبداع والبناء ازكي محمد، إسماعيل  -1

2- Stumpfe. Joachim, Prouct Design Manufactuning Process Dynamic Implications for Iunovation Management, 

Industrieseminar Deruniver sitat Mannheim, Germany, 2001, P: 06. 
3- Griffin. Ricky W, Management, New York: Texas A&M University, 1997, P: 401. 
4- Beverly.K.Brockman, Robert.M.Morgan, The volution of managerial innovations in distribution what prospects 

for ECR?, International Journal of Retail and Distribution Management, Vol 27, Num 10, 1999, P: 398. 
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جديــدة  ال إضــافات وتحســيناتلمنــتج أو الخدمــة الجديــدة عــن طريــق إدخ ــجديــدة، أو أن يكــون قــد تــم تطــوير ذلــ  ا
 على منتج أو خدمة موجودة أو متداولة. 

حيـث يكـون الهـدف منهـا هـو إرضـاء الزبـائن والعمـلاء، وقـد يظهـر ذلـ   طرق وأساليب إنتاج جد ــدة:  -3-2-2
 عن طريق التركيز على إدارة الجودة الشاملة.  

كسـب الوقـ  والجهـد لخدمـة  ضـمان تحسين الأعمال أو ن خلالهاوالتي يتم م تطبيقات عملية جد دة:  -3-2-3
 العملاء. الزبائن أو 

، بالإضـافة للمسـتفيدين وإيصـال الخـدمات والمنتجـاتفي إجراءات تسـليم تتمثل  : طرق وأساليب جد دة -3-2-4
ت وســـائل وأســاليب جديـــدة فــي إدارة العلاقـــا ، وكــذل ووســـائل إبــلاغ المســـتهل  بالمنتجــات أو الخـــدمات طــرق إلــى 

 للمنظمة.  الداخلية والخارجية
 المطلب الثاني: مفهوم الإبداع التنظيمي 

للإبداع ذاتها، فالإبداع في المنظمة متعلق بالأفكـار الجديـدة ينطلق مفهوم الإبداع التنظيمي من المفاهيم العامة 
عروفـة، وهنـاك الم دارةفي مجـال الإدارة وتطـوير المنتجـات وقيـادة فـرق العمـل وتحسـين الخـدمات، وكـل وظـائ  الإ

 هذا المفهوم.  تفاق بين الباحثين حولإالتنظيمي فلا يوجد في وجهات النظر حول تحديد مفهوم الإبداع  تعدد
 تعريف الإبداع التنظيمي أولا: 
وهــذا بــإختلاف وجهــات نظــر الكتــاب والبــاحثين لهــذا المصــطلح،  الإبــداع التنظيمــيعــددت تعــاريف مصــطلح ت

مجموعــــة الإجــــراءات والعمليــــات علــــى أنــــه: " الإبــــداع التنظيمــــييعــــرف  جــــد مــــا يلــــي: ومــــن بــــين أهــــم التعــــاريف ن
فـي المؤسسـة وتفعيـل الأداء الإبـداعي مـن خـلال تحفيـز العـاملين  تحسـين المنـاخ العـاموالسلوكيات التي تـؤدي إلـى 

   1". ا وبطريقة غير م لوفة في التفكيرإبداع ب سلوب أكثر تخاذ القراراتإى حل المشكلات و عل
أو  أفكـارم وتطـوير مـا يحـيط بـه مـن ل  الحقيقة الإنسانية التي تمكن الإنسان من فه ـتعلى أنه: " اويعرف أيض

قـيح الأفكـار وتبادلهـا، ثـم يـتم نعزيـز  مـن خـلال الجماعـة عـن طريـق توأنه عمل ذهني بداياته فردية ويتم ت، أساليب
المطــاف  نهايــةوالخــروج عــن المــ لوف والتــي فــي  الأفكــار الإبداعيــة مــن خــلال الجــدة والأصــالة والمرونــة تطــوير

ـ:  كما 2. المجتمع"والمؤسسة وبالتالي  الفرد تحسن من كينونة "الممارسـة أو العمليـة  يعرف الإبداع التنظيمي أيضا بــ
تكنولوجيـا أو أي ممارسـة إداريـة جديـدة، حيـث يترتـب  منتج أو خدمـة أو التي ينبثق عنها إحداث فكرة أو سلوك أو

 3المنظمة". مخرجات  إحداث نوع من التغير في بيئة أو عمليات أوعليها 
ـا ظهــور يتبين أن الإبداع التنظيمـي هـومن التعاريف السابقة  إداريـة  ةممارســ فكـرة أو العمليـة التـي يترتـب عليهـ

ــةأو  جديــدة ــن ، خلــق أشــكال تنظيميـ ــا مـ ب أكثــر حــل المشــكلات وإتخــاذ القــرارات ب ســلو ل قبــل العــاملين يمكــن تبنيهـ
 . عمليات أو مخرجات المنظمة في المنظمة، ويترتب عليها إحداث نوع من التغيير فـي بيئـة أو إبداعا

 
، مجلــة -مــن الجامعــات الجزائريــةدراســة عينــة -أثر عمليات الإتصال التنظيمي على إبداع العــاملين فــي مؤسســات التعلــيم العــالي حمزة بعلي وآخرون،  -1

 .105، ي: 2019 ،07، العدد 04التنمية والإستشراف للبحوث والدراسات، جامعة البويرة، الجزائر، المجلد 
 .08 :ي ،2005مصر،  ، منشورات المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة،إدارة الإبداع التنظيميرفع  عبد الحليم الفاعوري،  -2
 .33 :، ي2011، عمان، الأردن، والتوزيع ، دار الحامد للنشربتكار في منظمات الأعمالإدارة الإبداع والإاونة، خصعاك  لطفي  -3
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 خصائص الإبداع التنظيمي ثانيا: 
 كما يلي:  بداع التنظيميراء عدد من الباحثين في خصائص الإآ( 06)  رقم يوضح الجدول

 (: خصائص الإبداع التنظيمي06الجدول رقم ) 
 الخصائص  لسنة الكاتب / ا

Kateetal 

، 1996خــــرون آ)النعيمـــي و 
 (67ص: 

تحد ــد قنـــوات  -و ممارســـة  تبناهــا الفــرد والجماعــات أفكــرة  -ضــافيالوقــت الإ -القبــول -
 عطاء النظام قيم او ثقافة. إ - تصالالإ

(Zaltman and .al. 

1973, P: 34) 
وضــولإ -ئــةعلــى التجز القابليــة -نتظــام المكافــاةإ-دخــار الــزمنإ -جتمــاعي ستحســان الإالإ -

 نتشار الافكار إآلية الجذ  و -ختمارهاإتداعي الافكار و -نسجامالتوافق والإ-النتائج 
Siegel and Kaemerer 

 ،1996)النعيمــي وآخــرون، 
 (67ص: 

أ  اعتمــــاد )التماســــ   -ســــتمرارية التطــــوير إ -عــــراف تنــــوع الأ -المــــالكين  -الةيــــادة  -
 (.بداعإما تتبنا  المنظمة من  المتغيرات التنظيمية في تحد د خصائص

، ورقة بحثية في الشركات الأردنية إدارة المعرفة ودورها في الإبداع التنظيمي، إبراهيم محمد خريسي و علي فلاح الزعب المصدر: 
 ،ودوليةدراسة وتحليل تجارب وطنية  التنظيمي في المنظمات الحديثةالإبداع والتغيير  دولي حولالملتقى ضمن فعاليات المقدمة 

، ي ي: 2011 ،ماي 19و 18يومي  ، الجزائر،كلية العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة سعد دحلب ـ البليدة
15-16. 

   أهمية الإبداع التنظيمي: ثالثا: 
   1يمكن ذكر أهمها كما يلي:  لأسبابوذل  لعدة يحظى الإبداع التنظيمي في المؤسسة ب همية بالغة 

مجموعــة مـن المتطلبــات  بتكـار طــرق وحلـول جديــدة لمشـكلات قائمــة بطريقـة مبتكــرة لتـوفيرإطــوير و يسـاهم فـي ت −
 ؛ والتكلفة الوق  والجهد منها
تحــديات المنافســة لمتغيــرات البيئــة المحيطــة و  ســتجابةالأساســي فــي الإ والعامــل الركيــزةالإبــداع التنظيمــي يمثــل  −

 الاقتصادي والعولمة؛ نفتاح المتزايدة في ظل الإ
ميــز علــى تفعيــل قــدرات المؤسســة مــن خــلال أنشــطتها المختلفــة للوصــول إلــى حالــة الت التنظيمــي يعمــل الإبــداع −

 ؛ والعمل بصورة أفضل هو جديد بشكل مستمر وتقديم ما
 ؛ ستخدام الأمثل للمواردتحسين الإنتاجية للمؤسسة وذل  لتحقيق الكفاءة والفاعلية في الإ −
مــن خــلال تنميــة القــدرات الفكريــة للعــاملين فــي التنظــيم  التنافســية للمؤسســة يعتبــر مصــدر مباشــر لتحقيــق الميــزة −

 ؛ عن طريق إتاحة الفرصة لهم في إختبار تل  القدرات
 . يعمل على تعزيز علاقة التفاعل بين المؤسسة وبيئتها −

 مستويات الإبداع التنظيميمصادر و  المطلب الثالث: 
التنظيمـي  البحث عـن المصـادر الأساسـية للإبـداع فلا بد لها من التطور المستمرو  كي تتميز المنظمة بالإبداعل

ع الإبــدا  مســتوياتســواء داخليــة كانــ  أو خارجيــة، ولكــن لا بــد مــن تطبيــق هــذ  المصــادر فــي ظــل مجموعــة مــن 
 . للمنظمات مـــع أن جميعهـــا ضـــرورية تكمـــل بعضـــها الـــبعضوالتي 

 
دراســة ميدانيــة للمؤسســة الوطنيــة ل شــغال فــي -أُثر إستخدام تكنولوجيا المعلومات والإتصال على الإبداع التنظيمي الطاهر بن عمارة والطاهر عطية،  -1

 .157، ي: 2019، 02، العدد 06، المجلة الجزائرية للتنمية الإقتصادية، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، الجزائر، المجلد -ENTPالآبار
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 مصادر الإبداع التنظيميأولا: 
 لـذل  فقـد المنظمة بالإبداع والتطور المستمر فلا بد لها من البحـث عـن المصـادر الأساسـية للإبـداعميز لكي تت

 1هي كما يلي:  التنظيمي سبعة مصادر محتملة للإبداع بعض الباحثينحدد 
 الفجائي؛ ل النجاح الفجائي، الفشل غير المتوقع، الحدث الخارجي ميشو   المصدر الفجائي أو غير المتوقع -1
 حيـث أن هـذا التعـار  يؤشـر أن هنـاك فرصـة ، التعار  بين الواقع كمـا هـو وكمـا يفتـر  أن يكـون  درمص -2

قتصـادية المتعارضـة )كتعـار  الطلـب المتزايـد مـع غيـاب الربحيـة(، المصـدر علـى الوقـائع الإ ويضم هذا، للإبداع
 ؛ فتراضات المتعلقة بهتعار  الواقع والإ

 ية؛ ن المدركة والواقعوتوقعات المستهلكيالتعار  بين قيم  -3
 الإبداع على أساس الحاجة لمعالجة سلسلة من العمليات؛  -4
تغيــر ســواء بفعــل المنافســة أو التغيــر فــي حاجــات وتوقعــات يبــد للســوق أن  لا التــي بنيــة الصــناعة أو الســوق  -5

الفرصـــة، للتغيـــر، التنبـــؤ ب ســـتجابة الســـريعةإبداعيـــة، يضــم هـــذا المصـــدر الإ وهـــذا التغيـــر يعتبـــر فرصـــة ، الزبــائن
 غير الصناعة؛ ومؤشرات ت

 التحولات التي تطرأ على السكان وحجمهم وهيكل أعمارهم...، هذا التبدل ي تي بتغيرات تمثل فرصا من أجـل -6
 الإبداع ولأسواق وقطاعات سوقية جديدة؛ 

 ار والمنتجاتمصدرا للإتيان بالأفكجتماعية يمثل الإبداع القائم على المعرفة بكل جوانبها العلمية والتقنية والإ -7
 . والخدمات والمشروعات الجديدة

 مستويات الإبداع التنظيمي ثانيا: 
ــداع ــن الإبـ ــتويات مـ ــة مسـ ــين ثلاثـ ــز بـ ــن التمييـ ــي يمكـ ــزز  التنظيمـ ــل وتعـ ــة تكمـ ــتويات الثلاثـ ــات والمسـ ــي المنظمـ فـ

 ي: كالتالختصار إالبعض، وجميعها ضرورية للمنظمات المعاصرة وسندرجها ب بعضها
هـو الإبـداع الـذي يحققـه الأفـراد الـذين يمتلكـون قـدرات وسـمات إبداعيـة، وتنـاول : الفــرد الإبــداع علــى مســتوى  -1

المبدعــة عــن غيرهــا، كمــا  الشخصــية كثيــر مــن الكتــاب والبــاحثين هــذا الموضــوع ســعيا لتحديــد الســمات التــي تميــز
ــاث والمقــــالات التــــي تنشــــر  ــر مــــن الأبحــ ــدرات و  الكثيــ ــول الإتحــــاول التعــــرف علــــى قــ ــدع ســــتعدادات وميــ فــــرد المبــ

التــي مــن بينهــا  يتميــز بهــا والتــي لا تتــوافر فــي الشــخص غيــر المبــدع وســمات شخصــية المختلفــة التــي وخصــائص
 التقليديـــة والتوجـــه نحـــو الأصـــالةالتحـــرر مـــن النزعـــة ، وكـــذل  دف محـــدود والعمـــل علـــى تقـــديم الأفكـــاربه ـــلتـــزام الإ

تم التوصــل إليــه مــن قبــل أحــد الأفــراد الــذين الــذي ي ــ الإبــداعبالإضــافة إلــى أن  2. وشــفافية التعامــل مــع المشــكلات
 3ما يلي:  سمات شخصية الفرد المبدع والتي تكون عادة فطرية ومن بين، إبداعية يمتلكون قدرات وسمات

 .معايشته لثحداثو الفرد من معارف من خلال قراءته،  لدى راكمتحيث تتمثل في مجموع ما  المعرفة:  -1-1
 

1- Drucker. P, The Discipline of Innovation, Harvard Business Review, December, Vol 76, No 6, 1998, P: 150.  

  .357، ي: 2009، 02، دار الحامد للنشر والتوزيع، الأردن،  التنظيميالسلوك حسين حريم،  -2
لمــؤتمر العلمــي الــدولي حــول ورقــة بحثيــة مقدمــة ل، مــن منظــور إدارة المــوارد البشــرية نظمــةإدارة الإبتكــار فــي المعبد الوهاب بلمهــدي ، و زين الدين بروش  -3

 ، 2005مــارس  09-08 ورقلــة، الجزائــر، ،قاصــدي مربــاح جامعــة تصــادية والتجاريــة وعلــوم التســيير،كليــة العلــوم الإق الأداء المتميــز للمنظمــات والحكومــات،
 .262ي: 
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 وحلها.  على مواجهة المسائل خاصة إكتساب القدرة التعليم:  -1-2
 .التمتع بالقدرات التفكيرية على تكوين علاقات مرنة بين الأشياء الذكاء:  -1-3
 . الجديدة تتسم شخصية المبدع بروح المخاطرة وقوة المثابرة والإنفتاح على الآراء الشخصية:  -1-4
فـإن بـداع الجماعـة إو  وهـو الإبـداع الـذي يـتم التوصـل إليـه مـن قبـل الجماعـة، : الإبداع علــى مســتوى الجماعــة -2

، وتوصـل  الدراسـات إلـى النتـائج التاليـة فيمـا يتعلـق إبداع الجماعة يفوق كثيرا مجموع الإبداعات الفرديـة لثعضـاء
  1:بإبداع الجماعة

 ؛ حيث الجنس تنتج حلولا أحسن جودة من الجماعة أحادية الجنسإن الجماعة المختلفة من  −
 ؛  الحل الإبداعي للجماعة يتطلب شخصيات مختلفةفأفضل،  ن الجماعة شديدة التنوع تنتج حلولاإ −
 ؛ إن الجماعة المتماسكة أكثر استعدادا أو حماسا ونشاطا للعمل من الجماعة الأقل تماسكا −
 ؛ نسجامإإن أفراد المنسجمة أكثر ميلا للإبداع من الجماعة التي ليس بين أفرادها  −
 ؛ من الجماعة القديمة إن الجماعة حديثة التكوين تميل إلى الإبداع أكثر −
 والمهارات. إن الإبداع يزداد مع ازدياد عدد أعضاء الجماعة حيث تتوسع القدرات والمعرفة  −
وهو الإبـداع الشـامل المتكامـل علـى مسـتوى المنظمـة بحيـث يصـبغها ويجعلهـا : الإبداع على مستوى المنظمة -3

ون فــي مســتوى أدائهــا وعملهــا وغالبــا مــا يك ــ فــي ذاتهــا عــن غيرهــا، فهــي منظمــات متميــزة ذات علامــة فارقــة متميــزة
ا فــي هنـاك أربعــة عوامـل رئيسـية يمكــن التركيـز عليه ـو  2. نمـوذجي ومثـالي للمنظمــات الأخـرى  عمـل هـذ  المنظمــات

 3هي كالآتي:  الإبداع على مستوى المؤسسة
ــادة:  -3-1 وهــي التــي  والقيــادة التــي نعنيهــا هــي تلــ  التــي تحــري علــى تهيئــة وتنميــة مــوارد بشــرية تنافســية الةي

 التحويلية فتنجح في خلق وتعزيز بيئة وثقافة مواتية للإبداع.  تتوفر فيها سمات القيادة
التـي تناولتهـا الأدبيـات بسـبب  والعوامـل تعتبـر أهميـة الهيكـل التنظيمـي مـن أبـرز النقـا  الهيكل التنظيمــي:  -3-2

الإبـداع والتغييــر،  تباعـه حتـى يـتم تسـييروالإبتكـار، وحاليـا لا يوجـد هيكـل معـين ينبغــي إ الإبـداع قدرتـه علـى زيـادة
ت عبـر الحــدود، وإضـافة إلــى مــا المنبســطة وفـرق العمــل المؤقتـة والإتصــالا الهياكــل الأفقيـة علـى فمعظمهـا يركــز

بالوحـــدات المســـتقلة مـــن خـــلال إســـتخدام الأنترنـــ  والتكنولوجيـــا  بعـــض الإهتمامـــات المتعلقـــة ســـبق فقـــد تـــم إدخـــال
 ا. المصاحبة لهوالتقنيات 

ــة -3-3 ــي والثقافــ ــات التنظيمــ إن ثقافــــة المؤسســــة والمنــــاخ التنظيمــــي تعتبــــران مســــ لتان هــــامتين بالنســــبة  :المنــ
الإدارة العليا وتتمثل في كيفية تهيئة هـذان العنصـران بشـكل  القضايا الإستراتيجية التي تواجهها للمؤسسة فهما أحد

الإشــارة  ، وتجــدر( المنافســة، التكنولوجيــا... )  دهــاعاأب يتناســب مــع الخيــارات الإســتراتيجية للمؤسســة وبيئتهــا بمختلــ 
مـن الثقافـات تتعـدد بتعـدد الأفـراد الـذين  سلسـلةنموذج ثقافي موحد يشجع الإبداع كون أن المؤسسـة بهـا  إلى غياب

 . ينتمون إلى المؤسسة

 
 .394-393، ي ي: 2002 ،01  ، عمان،للنشر والتوزيع دار وائل، الأعمالتنظيمي في منظمات السلوك ال، لعميانا محمد سلمان -1
 .231، ي: 2000، عمان، والتويع ، دار وائل للنشرالإستراتجيةالإدارة فلاح حسن عداي الحسيني،  -2
 .208-207ي ي:  ،مرجع سابقحمد بن يحي، أربيع  -3
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المنظمـة تكفي المؤثرات الداخلية بـل للمحـيط بمختلـ  جوانبـه تـ ثير أكيـد علـى قـدرة  بدون ش  لا المحي :  -3-4
نفتــاح للتعــرف علــى الأفكــار الجديــدة فــي المحــيط ودخــول شــبكات رســمية وغيــر رســمية مــن شــ نه فالإ علــى الإبــداع

 م الإبداع في المؤسسة. دع
وحتـــى تصـــل المنظمـــات إلـــى الإبـــداع لا بـــد مـــن وجـــود إبـــداع فـــردي وجمـــاعي وحيـــث أن الإبـــداع علـــى مســـتوى 

 بين الفرد والجماعة والمكان.  بداع المتكاملالمنظمة هو تحصيل إبداع الأفراد وصورة للإ
 الإبداع التنظيميالمبحث الثاني: أساسيات حول 
الجماعي لأنه يتطلب تفكيرا إبداعيا منظما، ويرتبط بعدة  إلىالإبداع الفردي  منيختل  الإبداع في المنظمات 

 دأ من التخطيطفقط، بل تب تخاذ القرارإولا يقتصر على عملية  ، تدعم أو تحد من الإبداع عناصر ومراحل
هذا ة التفكير الإبداعي بالمنظمات، و من تنميعتبارها عوامل تساعد أو تحد إب، تصالات والمعلوماتوالتنظيم والإ

 في ظل الثقافة الإبداعية وتنميةيمي لكي نفهم أكثر آليات تطبيق يقودنا للحديث عن نماذج الإبداع التنظ
 التالية: وعليه سيتم تقسيم هذا المبحث إلى المطالب الثلاثة،  المنظمةالمعوقات التي تواجه الإبداع في 

  ؛الإبداع التنظيميعناصر ومراحل 
 ؛نماذج الإبداع التنظيمي 
 آليات تنمية الإبداع التنظيمي ومعوقاته. 

 عناصر ومراحل الإبداع التنظيمي: الأولالمطلب 
المنـــاخ  مـــن خـــلال تـــوفيرلـــن يكـــون إلا ذلـــ  لكـــن و  ، ةع يمثـــل النجـــاح بالنســـبة للمنظم ـــإن الوصـــول إلـــى الإبـــدا 

فالمنظمــات تســعى جاهــدة إلــى ومــن هنــا  ، وزيــادة الإنتاجيــة تحســين الجــودة التنظيميــة المناســبة، بهــدف العناصــرو 
 ب هم بنود .  بإتباع مراحله، والتقيد  تحقيقه
 عناصر الإبداع التنظيميأولا: 

 الإبداعيــة،  للقــدرة مســتقلة أساســية عوامــل هنــاك أن إلــى داعالإب ــ مجــال فــي والبــاحثين الكتــاب مــن العديــد يشــير
 التــي العناصــر مجمــوع مــن عناصــر ســتة علــى إتفــاق وهنــاك ، تنظيمــي إبــداع وجــود عــن التحــدث يمكــن لا بــدونها
 1: التالي النحو على التفصيل من بشيء عناصرال هذ  عر  سيتم لذل  الباحثين،  إليها يشير

 أفكـار سـابقة،  بتكـرار المرتبطـة وغيـر والمفيـدة النـادرة الجديـدة بالأفكـار نتيـاالإ علـى المقـدرة : وهـيالأصــالة -1
 سـتجاباتإ إنتـاج علـى القـدرة هـي الأصـالةن أى عل ـ من الباحثين عدد المدى، ويتفق بعيد الم لوف غير إنتاج وهي
 شـيوع درجـة قلـ  كلمـا أنـه أي الفـرد،  إليهـا ينتمـي التـي الجماعـة داخل بالمعنى الإحصائي التكرار قليلة أي أصيلة
 رئيسية:  جوانب ثلاثة تشتمل على والأصالة، أصالتها" زادت درجة الفكرة
 ؛نادرة( أفكار إنتاج على )القدرة الشائعة غير ستجابةالإ −
 ؛مباشرة( غير بعيدة تداعيات ذكر على )القدرة البعيدة ستجابةالإ −

 
، ورقــة بحثيــة مقدمــة -(Orangeتصــالات الأردنيــة )دراســة حالــة لمجموعــة الإ- كــين الإدار  فــي إبــداع المــو فينأثــر التممحمد فــلاق وقــدور بــن نافلــة،  -1

جاريــة الملتقى الدولي حول الإبداع والتغيير التنظيمي في المنظمات الحديثة دراســة وتحليــل تجــارب وطنيــة ودوليــة، كليــة العلــوم الإقتصــادية والتضمن فعاليات 
 .11-09 ، ي ي:2011ماي،  19و 18امعة سعد دحلب ـ البليدة، الجزائر، يومي وعلوم التسيير، ج
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 محكا  جديدا  لثصالة. يعد الجانب وهذا بالمهارة( عليها يحكم ستجاباتإ إنتاج على )القدرة الماهرة ستجابةالإ −
 غضون  العام، في المتوسط تفوق  الأفكار،  من كبيرة كمية إنتاج على الشخص قدرة تعني : الطلاقةالطلاقة -2
 بالطلاقة المبدع الشخص يتميز أن المرجح فمن لذا ، الإبداعية القدرة بن  الطلاقة ل إنويقا محددة،  زمنية فترة

 أنه يمكن ، في حينصدورها وسرعة ستجاباتالإ بعدديتم قياسها  كمية حدود في الطلاقة ، وتتحددفي التفكير
 كما يلي: للطلاقة أنواع تحديد خمسة

 أي سرعة تفكير الشخص في إعطاء الألفا  وتوليدها في نسق محدد. طلاقة اللفظ:  -2-1
 .احدالو  المعنى ذات الألفا  من ممكن عدد أكبر إنتاج أي :التداعي  طلاقة -2-2
 محدد.  زمن في الأفكار من كبير عدد ستدعاءإ هي الأفكار:  طلاقة -2-3
 معينا . موقفا   تناسب متصلة كلمات في السريع التفكير أي التعبير:  طلاقة -2-4
 . تقديم بعض الإضافات إلى أشكال معينة لتكوين رسوم حقيقية طلاقة الأشكال:  -2-5
 للمشـكلة والنظـر العـادي،  عـن التصـنيف تلـ خم تصـنيف مختلفـة بطـرق  التفكيـر على المقدرة : وهيالمرونة -3
 لأفكار التعصب وعدم معينة،  نظر وجهة أو الشخص موقفا   بها يغير التي السهولة درجة وهي مختلفة،  أبعاد من
 هما:  نوعين إلى المرونة، وقد تم تصنيف زوايا عدة من الأشياء إلى النظر تعني أنها ذاتها، كما بحد
 ، واحـد أصـل لفئـة أو تنتمـي لا تلقائيا   متنوعة معلومات إعطاء على الفرد قدرة وتتضمن التلقائية:  المرونة -3-1
 عـددا   الشـخص الموقـ ، فيعطـي ضـرورية يتطلبهـا حاجـة دون  الفـرد عنـد تظهـر التـي المرونـة إلى تشير أنها كما
 حيـث ب نواعهـا،  الطلاقـة عـن يميزهـا وهـذا، متنـوع عـدد إلـى وإنمـا تنتمـي واحـدة فئـة إلـى تنتمـي لا سـتجاباتالإ من
  . فقط الأفكار هذ  كثرة أهمية الطلاقة عامل يبرز بينما أفكارنا،  تجا إ أهمية تغيير المرونة عامل يبرز

 حـل النظـر إلـى بصـدد يكـون  حـين الذهنيـة وجهتـه تغييـر علـى الشـخص قـدرة : وهـيالتكيفيــة المرونــة -3-2
 التكيـف حيـث مـن المـرن  العقلـي، فالشـخص للتكيـف الموجـب الطـرف عتبارهاإب إليها النظر ويمكن معينة،  مشكلة
 إلـى تحتـاج لأنهـا التكيفيـة المرونـة سـمإب المرونـة مـن النـوع هـذا عقليـا، وسـمي المتصـلب للشـخص مضـاد العقلـي
   السليم.  الحل مع السلوك ليتفق في تعديل

 أو البيئـة فـي ضـع  عناصـر أو حاجـات أو مشـكلات بوجـود الـوعي بهـا : ويقصـدللمشــكلات الحساســية -4
 الموقـ ،  وجودهـا فـي مـن والتحقـق المشـكلة ملاحظـة فـي غيـرهم من أسرع الأفراد بعض أن ذل  ويعني موق ، لا
 أشـياء ملاحظـة القـدرة بهذ  لها، ويرتبط حل   عن البحث عملية في أولى خطوة يمثل المشكلة كتشافإ أن ش  ولا
 أن الأشخاي ولاش ، حولها من تساؤلات ةوإثار  توظيفها أو إعادة الفرد،  محيط في محيرة أو شاذة أو عادية غير
 فيهـا،  البحـث غمـار فرصـتهم لخـو  تـزداد المختلفـة المواقـ  فـي القصـور أوجـه لإدراك حساسـيتهم تـزداد الـذين

 الخلاق.  الإبداع نحو أمامهم سيزداد حتمالالإ فإن وبالتالي
تحـ   والعمـل تخمينـات موتقـدي النقـد أو للفشـل نفسـه تعـريض فـي الفـرد شـجاعة مـدى هـي : المخــاطرةقبــول  -5

 الجديـدة والأسـاليب الأفكـار تبنـي فـي زمـام المبـادرة أخـذ تعنـي كمـا ، الخاصـة أفكـار  عـن والـدفاع غامضـة ظـروف
 التـي الأعمـال عـن الناتجـة المخـاطر لتحمـل قـابلا   الفـرد يكـون فيـه الـذي نفسـه الوقـ  فـي لهـا،  حلـول عـن والبحث
 المـديرون  يكـون  الإداري  العمـل ميـدان ذلـ ، وفـي علـى المترتبـة ولياتؤ لمواجهـة المس ـ سـتعدادالإ ولديـه بهـا،  يقـوم
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 التنظيمي،  المناخ وتحسين العاملين لدى الإبداعية الطاقات ستثمارإفي  المخاطرة عنصر لأهمية واعين الواعدون 
 يدفعهم مما رةالمخاط على المترتبة الآثار تحمل في التردد للتغلب على والدعم العاملين للمساندة لحاجة ومدركين

 . نتائجها وتحمل المخاطرة قبول على تشجعهم ومكافآت أنظمة وضع إلى
 بعضـها العناصـر عـن هـذ  وعـزل الأوليـة،  عناصـرها إلـى المركبـات تفتيـ  علـى القـدرة يعنـي: والــرب  التحليــل -6

 ملتـبس مضاغ ـ بعضـهم ءامـن أجـز  مؤلفـا   معقدا   كان إذا إلا مشكلة يسمى لا موضوع أي أن ذل  وتفسير، البعض
 قضـايا مجموعـة إلـى المشـكلة تنحـل ثـم المجمعـة ومـن المـادة تحليـل هـو عملـه ينبغـي مـا وأول الآخـر،  الـبعض فـي

 بنـاء فـي وتشـكيلها الخبـرة،  عناصـر تكـوين علـى القـدرة فهـو الـربط أمـا ، المعقـد العنصـر ذلـ  إدراك علـى تسـاعد
 توليـف أو سـتنتاجإ ثـم وتفسـيرها والسـبب الأثـر بـين تالعلاقـا إدراك علـى القـدرةالتـي تتمثـل فـي أو  جديـد وتـرابط

 علاقات جديدة. 
 الإبداع التنظيميمراحل ثانيا: 

 أكثـر، غيـر أن ذلـ  لا يمنـع مـن عـر  التنظيمـي لا يوجد اتفـاق تـام بـين البـاحثين علـى مراحـل عمليـة الإبـداع
ـمــن خــلال  تهادراس ــتــم  التــيالمحــاولات شــهرة وقبــولا  لــدى المفكــرين والمتمثــل فــي المراحــل الأربعــة   الإبــداعم معالــ

   1: كما يليهذ  المراحل جاز إي نيمك التنظيمي
 المعلومـات في هذ  المرحلة تحـدد المشـكلة وتفحـص مـن جميـع جوانبهـا، وتجمـع مرحلة الإعداد أو التحضير:  -1

ــات و  ــدوين الملاحظـ ــق تـ ــن طريـ ــ  عـ ــا، وذلـ ــة بهـ ــات، إالمتعلقـ ــول والمناقشـ ــئلة، وإدارة الحلـ ــاء الأسـ ــواهدلقـ ــع الشـ  وجمـ
رتبـا  ب فكـار الآخـرين مـن الأفكـار الثابتـة أو الإ وتسجيلها، ومما يميز المبدع في هذ  المرحلـة قدرتـه علـى التحـرر

 في حركة إبداعية طليقة أصيلة.  
الشـــوائب  وهــي مرحلــة ترتيــب يتحــرر فيهـــا العقــل مــن كثيــر مــن ختمـــار(: أو الإحتضـــان )الكمـــون مرحلـــة الإ -2

متصاصـا لكـل المعلومـات والخبـرات المكتسـبة إ، و اعقلي ـ اضـمة لهـا بالمشـكلة، وهـي تتضـمن هوالأفكار التي لا صـل
حـل المشـكلة،  الملائمة التي تتعلق بالمشكلة، كما تتميز هـذ  المرحلـة بالجهـد الشـديد الـذي يبذلـه المـتعلم فـي سـبيل

التــي يمكــن أن  اطئــةكــار الخوترجــع أهميــة هــذ  المرحلــة إلــى أنهــا تعطــي العقــل فرصــة للــتخلص مــن الشــوائب والأف
 أو ربما تعطل الأجزاء الهامة فيها.  منعت

 نبثــاق شــرارة الإبــداع أي اللحظــة التــي تولــد فيهــا الفكــرةإ هــذ  المرحلــة وتتضــمن مرحلــة الإشــراق )أو الإلهــام(:  -3
ر تعتب ـــ ولهــذا ، يجــب التــ خر فــي إســتغلال لحظــة إنبثــاق الفكــرةولا التــي تــؤدي بــدورها إلــى حــل المشــكلة،  الجديــدة

شــراقة ضـــوء أو إوهــذ  اللحظـــة تــ تي رومضــة بـــرق أو   عمليــة الإبـــداع،  مرحلــة العمــل الـــدقيق والحاســم للعقـــل فــي
 بعد مرحلة تم فيها التخلص من الأفكار الخاطئة.  لحظة دهشة

إن الإبداع لا ينتهي بمجـرد حـدوث الإشـراق والتوصـل لحـل المشـكلة، وإنمـا  مرحلة التحقق )أو إعادة النظر(:  -4
التحقـق وذلــ  للتحقــق مـن صــحتها وتحديــد مرحلــة جـب إختبــار الفكـرة أو الحــل الــذي تـم التوصــل إليــه، مـن خــلال ي

النظر فيها ليرى هل هي فكرة مكتملة ومفيـدة أو تتطلـب شـيئا مـن التهـذيب والصـقل، وبعبـارة  دةوإعا، طرق تطبيقها
 . التجريب للفكرة الجديدة أخرى هي مرحلة

 
 .61-59، ي: 2011، دار ديبونو للطباعة والنشر والتوزيع، دوق من خلال برنامج الكورتالتفكير خارج الصنلانا محمد المبيضين،  -1
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 ع التنظيميالإبدانمافج المطلب الثاني: 
رتفـــاع ظـــل إ بـــداع التنظيمـــي مـــن التحـــديات البـــارزة التـــي تواجـــه منظمـــات الأعمـــال وإدارتهـــا فـــيتعـــد عمليـــة الإ

ســتعمال إبــداع فيهــا، وذلــ  بالإ عتمــاد أفضــل الســبل لإدارة نمــاذجإ بــات علــى المنظمــات  ييــر اليــوم، إذمعــدلات التغ
 . ممارسات وأساليب متطورة كفيلة للقيام بذل 

 لا: النمافج التقليدية للإبداع التنظيمي و أ
تطـورت  والتـي، التنظيمـي التـي تفسـر عمليـة الإبـداع التقليديـة أوضح  الدراسـات بـ ن هنـاك العديـد مـن النمـاذج

 :   النماذج ما يليذه أهم المؤسسة، ومن مع تطور محيط وتغيرات
الإبداعيـة عبـارة عـن ج فإن العملية حسب هذا النموذ (: Xuereb 1991)  التنظيمي  النموفج الخطي للإبداع -1

هـذ  العمليـة تتـرجم فـي  1إلـى منـتج جديـد منجـز بفعاليـة،  أو الفكـرة جملة مـن الأنشـطة تعمـل علـى تحويـل المعلومـة
 ( الموالي: 10رقم ) نموذج خطي كما هو موضح في الشكل 

 م1991 (Xuerebالنموفج الخطي للإبداع التنظيمي )(: 10الشكل رقم ) 

Source: Benjamin.Tyl, L'apport de la créativité dans les processus d'éco-innovation 

proposition de l'outil Eco Asit pour Favoriser l'éco-idéation de systèmes durables, Thèse de 

Doctorat Spécialité: Mécanique et Ingénierie – Université Bordeaux 1, 2011, p49. 

أن الإبـداع  الـذي أوضـح فـي دراسـته ( السابق مراحل الإبداع الإبداع التنظيمي للكاتب10الشكل رقم ) يتبين من 
 مرحلــة ثانيــة يــتم فيهــا ليــهت ، وإقتراحــات الــذي يتمثــل فــي طــرح الأفكــارو  عــن المعلومــات يبــدأ مــن البحــث الأساســي

شـكل  ليتجلـى بتكـار فـيالإ هـذا تطوير ، ثم يتمفي شكل إبتكار بعدها هذ  الأفكار على أر  الواقع لتظهر تطبيق
 . كمنتج في السوق  بعد  إبداع يطرح

 
1 - Jean-Marc Xuereb,. Une redéfinition du processus d’innovation, Revue française de gestion,Vol 84, Num 01, août 

1991, P: 42. 
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ــداعن -2 ــناعة لإدارة الإبـ ــي الصـ ــاميكي فـ ــوفج د نـ يفتـــر  هـــذا النمـــوذج أن معـــدل : ( Utlerback 1994)  مـ
 1: ثلاث مراحلالإبداع للعملية والمنتج يشبع بنماذج عامة مع مرور الوق  وأن معدل إبداع المنتج يمر ب

   والتي يحدث فيها الكثير من التجارب وتصاميم المنتج والعملية.  سانية: نالإالمرحلة  -2-1
فيهــا معــدل إبــداع العمليــة، أيــن يثبــ  المنــتج فــي الســوق الــذي يحقــق  حيــث يتبــاطؤ نتقاليـــة: المرحلـــة الإ -2-2

 . أفضل إشباع لرغبات الزبائن
ــة ال -2-3 فتقــوم  ، ج والعمليــةفيهــا معــدل إبــداع المنــت ئيتبــاط فــي وضــعبعــض الصــناعات تــدخل  : خاصــةالمرحل

 بالتركيز على الكلفة، الحجم والنسبة. 
 مراحل النموذج السابقة الذكر كما يلي: ( الموالي يلخص أهم ما جاء في 11والشكل رقم ) 

 م1994 (Utlerback)  موفج د ناميكي في الصناعة لإدارة الإبداع(: ن11الشكل رقم ) 

Source: Harro van Lente and Sjoerd Bakker, Competing expectations: the case of hydrogen 

storage technologies, Technology Analysis And Strategic Management, Utrecht University, 

Netherlands, Vol 22, No 06, 2010, P: 696. 

ر  هـذا حيـث يفت ـ الصـناعة، دينـاميكي للإبـداع فـي مجـال  نمـوذج( ال11يتضح من خلال الشـكل السـابق رقـم ) 
 النـوعين مـن الإبـداع يشـتركانللمنـتج والعمليـات يتبـع نمـاذج عامـة مـع مـرور الوقـ  وأن  لنموذج أن معدل الإبداعا

يسـميها هـذا النمـوذج  بعلاقة مهمـة، حيـث أن معـدل إبـداع المنـتج يكـون عاليـا فـي السـنوات التشـغيلية الأولـى والتـي
، التجـارب وتصـاميم المنـتج والعمليـة الإنتاجيـة زيـد مـنحـدث الموفيهـا ت( phase Fluid)  سـم المرحلـة الإنسـيابيةإب

والتــي يتباطــ  فيهــا معــدل إبــداع المنــتج  (phase transitional) نتقاليــةمرحلــة الإأمــا المرحلــة الأخــرى فهــي ال
تحقـق أفضــل لأنهـا العمليــة، حيـث فـي هـذ  المرحلــة يثبـ  بعـض المنتجـات فــي السـوق  ويتسـارع فيهـا معـدل إبـداع

 والتـي (phase Spicific) تــدخل الصـناعات مرحلــة خاصــة أمـا المرحلــة الثالثــةالمســتهل ،  لرغبــات إشـباع
الحجـم والسـعة ولا  التكلفـة،  فيها معدل الإبداع لكل من المنتج والعمليـة، حيـث تركـز هـذ  الصـناعات علـى يتضاءل

 . يظهر فيها الإبداع إلا بخطوات صغيرة

 
، مجلــة تكــرت )دراســة تطبيةيــة( الفاعلية التنظيمية في إطار إدارة الإبــداع التطبيقــي لمنظمــات الأعمــالمتطلبات تحقيق حميد علي أحمــد، و  صبحية قاسم -1

 .127-126 :، ي ي2011، 21، العدد 07 مجلدالعراق، ال ،تكري  قتصادية، جامعةللعلوم الإدارية والإ
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 تنظيمي للإبداع ال الحد ثةثانيا: النمافج 
 التفكيـــرتنشـــيط  شـــ نهامـــن والتـــي  نمـــاذج للإبــداع التنظيمـــي مـــع بدايـــة القـــرن الحــاليعـــدة  بعـــض البـــاحثين قــدم
مـن حيـث القـدرة علـى تـدعيم كفـاءات التنظـيم وبنـاء الإبداع لعملية  ملائمظروف مناخ تنظيمي مهي  و  في الإبداعي

 ما يلي:    النماذجذه ومن المؤسسة في الإبداعوإشاعة ثقافة  حديثةنظم حوافز 
 1: حيث يتبنى نموذج الإبداع من خلال ثلاث مراحل (: Kotler 2000ي الإبداع ) نموفج تبن -1
 . وتشير إلى أن المستهل  واعي بالإبداع لكن لديه نقص في المعلوماتمرحلة الإدراك )الوعي(:  -1-1
 وتشمل خطوتين:   مرحلة التأثير:  -1-2
 هتمام؛  الإ -1-2-1
 . التقويم -1-2-2
 وتين:  وتشمل خط مرحلة السلوك:  -1-3
 الحكم؛   -1-3-1
 . التبني -1-3-2

 ( الموالي يلخص أهم ما جاء في مراحل النموذج السابقة الذكر كما يلي: 07رقم )  والجدول
 م2000 (Kotlerنموفج تبني الإبداع ) (: 07رقم )  الجدول

 .37 :ي، 2009، الأردن، للنشر والتوزيعإثراء  ،الإداريةالقرارات  إتخاف في الإبداع ،الفاضل الحسينمؤيد عبد  المصدر: 
قـــدم الإبـــداع مــن منظـــور تســـويقي وذلــ  وفـــق ثلاثـــة ( الســـابق أن الكاتــب 07رقـــم )  الجــدولنلاحــى مـــن خـــلال 

وتشـير  (Awerness) يعبـر عنهـا بـالوعي والتـي مرحلة الإدراك، فمتسلسلة خطواتمراحل والتي بدورها تقسم إلى 
والتـي  مرحلـة التـ ثير، المعلومـات حولـهه نقـص فـي بالإبـداع و لكـن لدي ـ هذ  المرحلة إلى أن المستهل  يصبح واعيا

 التقـويم، للبحث عن المعلومـات حـول الإبـداع بإعتبار أن الزبون محفز(Interest) هتمام الإ خطوتين هما تتضمن
 (Evaluation)المرحلـة علـى  تشـمل هـذ  مرحلـة السـلوك، ثـم الزبـون بعـين الإعتبـار أخـذت ملاحظـات فيمـا لـو

أي يبـدأ تبنـي السـلعة  (Adoption) التبنـي، و الإبـداع وهـو يعنـي حكـم الزبـون علـى (Trial) الحكـم خطـوتين همـا
 . يبدأ الزبون إشباع حاجاته والتعود على شراء المنتج وإستعماله المنظم له عندما

 
 .35، ي: 2009، إثراء للنشر والتوزيع، الأردن، الإبداع في إتخاف القرارات الإداريةمؤيد عبد الحسين الفاضل،  -1
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يتكون هـذا النمـوذج مـن أربعـة عناصـر هـي )المنتـوج، العمليـة، : ( Salicrn 2003نموفج مزيج الإبداع لـ )  -2
 1ويمكن توضيح أهم عناصر نموذج مزيج الإبداع كما يلي: ، البيئة( الفرد، و 

ــايير هــــي لمنــــتج الإبــــداعي: ا -2-1 ــة معـ ــه ثلاثـ ــتر  فيـ ــداعي يشـ ــتج الإبـ ــ ن المنـ ــوذج بـ ــذا النمـ ــاحب هـ ــرى صـ  ويـ
نجــذاب إالأول الحداثــة التــي تشــير إلــى أصــالة المنــتج، ويعنــي بــه ذلــ  أن  فالمعيــار ، رح، التركيــب( ت ــالمق، )الحداثــة
وهـذا غالبـا مـا يحـدث عنـدما تبـدأ المؤسسـات المنافسـة المنتجـات الناجحـة ، ائصه المميزةللمنتج بسبب خصالزبائن 

هـو المقتـرح، أمـا المعيـار الثـاني لإبـداع المنـتج  ، إبداعيـة منتجـات للحفـا  علـى المفـاهيم التـي أضـاف  ميـزات علـى
ة التــي ســيكون هـو التركيــب ويتعلــق بالكيفي ـوالمعيـار الثالــث والأخيــر  ، الـذي يجــب أن يكــون ملائـم لحــل أي مشــكلة

المبــذول فــي  هــو مقيــاس للطاقــة المنــتج بشــكله النهــائي، أي أن المنــتج قــد تــم صــنعه بمهــارة، هــذا المعيــار عليهــا
 وغيرها. طريقة التعبئة والتغليف والشكلية، مثل الجاذبية و  طريقة تركيباته الفنية

شـير إلـى مرحلـة متميـزة يلإبـداع ي إلـى منتجـات إبداعيـة، فاوتختص بالتطبيق الذي يؤد العملية الإبداعية:  -2-2
بينمــا  ، وفـرق العمـل بشـكل متقــدم ومتطـور مـن خـلال توليـد أفكــار خلاقـة لتقـديم منتجـات إبداعيـة وواضـحة لثفـراد

ففهـم  ، لإبداع هي شيء طبيعـي ويحـدث بشـكل تلقـائي علـى الأقـل لـبعض الأفـرادا ن عمليةأبعض الخبراء يؤكدون 
 . ، وهذا يتطلب أن تكون عملية الإبداع مطبقة بنجاحالإبداع المنال لأي أحد يسعى إلى تجعل منها سهلةالعملية 

ــدع:  -2-3 ــرد المب ماعيــة بــين الأفــراد إذ يحــاول كــل مــنهم عــر  ختلافــات فرديــة وجإنطلاقــا مــن أنــه توجــد إ الف
الإبـداع الجمـاعي عبـر ل عم ـال عـن طريـقوذلـ   ، خطـوة مـن خطـوات عمليـة الإبـداع تجـا  كـلإأفضـليتهم أو التميـز 

 الفردي. نتاج الإبداعي الناجح مقابل الإبداع يساهم بشكل رئيسي في الإالذي 
حتضـان الإبـداع، لـذل  يجـب تـوفير إتتعلق بالمناخ أو الثقافة وهي تسـاعد علـى تسـهيل و  البيئة الإبداعية:  -2-4

   يمكن أن يزدهر الإبداع فيه وينمو.  المناخ الذي من خلاله
 النموذج السابقة الذكر كما يلي:  عناصر( الموالي يلخص أهم ما جاء في 12) والشكل رقم 

 م 2003 (Salicrn(: نموفج مزيج الإبداع لـ )12شكل رقم ) ال

 
دراسة حالة في شركة الوسام  –، الإبداع بالمزيج التسويقي وأثر  في تحقيق التفوق التسويقي ناجحة محمد الطاهرالمصدر: 

ة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الماجستير، كلية الإدارة رسال، -كربلاء-واد الغذائية المحدودة لمنتوجات لاألبان والم
 .37، ي ي: 2007-2006والإفتصاد، جامعة الكوفة، العراق، 

 
بــان والمــواد الغذائيــة دراسة حالــة فــي شــركة الوســام لمنتوجــات لاأل–، الإبداع بالمزيج التسويقي وأثر  في تحقيق التفوق التسويقي ناجحة محمد الطــاهر -1

              ، 2007-2006دارة والإفتصـــــاد، جامعــــــة الكوفــــــة، العــــــراق، ة مقدمــــــة ضـــــمن متطلبــــــات نيــــــل شـــــهادة الماجســــــتير، كليــــــة الإرســــــال، -كــــــربلاء-المحــــــدودة 
 37-36 ي ي:
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بــ ن الإبــداع يعنــي بــه الطــرق الجديــدة فــي يبــين هــذا النمــوذج  ( الســابق أن12خــلال الشــكل رقــم )  نلاحــى مــن
علـى خطـوات تشـترك  نهاتحتـوي فـي مضـمو  ة شـاملةوهـو عملي ـ ، لمستمرة التي تتطلب الحداثـةالتفكير والتحسينات ا

 . المبدعون  الأفراد في مزج الرؤيا والتحليل المبنى على الخبرات والمهارات التي يمتلكها
حيـث يـتم إدارة  إفتـر  هـذا النمـوذج : ( Subrota and at 2004نمــوفج إدارة وتوليــد الإبــداع التنظيمــي )  -3

    1علاقات سلسلة التجهيز، ويشمل هذا النموذج أربعة مراحل وهي: من خلال د الإبداع التنظيمي وتولي
 والنمط؛  والمجال، مرحلة التفاعلات بين العر  والطلب من خلال الكمية،  -3-1
 المعلومات، والإلتزام، والثقة؛  تكنولوجيا تبني مرحلة التعرف على البيئة الداخلية للعلاقات: من خلال -3-2
ســتقرار الطلــب، صــلات وإالدفينــة، مــن خــلال التكنولوجيــا  للعلاقــات:  الخارجيــةعلــى البيئــة  التعــرفمرحلــة  -3-3

 ة؛ الشبك
 . مرحلة توليد الإبداعات التدريجية والإبداعات الجذرية -3-4

 : الموالي ( 13رقم )  ويمكن تلخيص المراحل السابقة في الشكل
 م2004 ( Subrota and Ianنموفج إدارة وتوليد الإبداع التنظيمي ) (: 13الشكل رقم ) 

Source: Roy, Subroto  And Others, Innovation Generation in Supply Chain Relationships: A 

Conceptual Model and Research Propositions, INNOVATION GENERATION, Journal of the 

Academy of Marketing Science, Vol 32, No 01, 2004, P: 64. 

 في علاقات سلسلة التوريدإدارة وتوليد الإبداع التنظيمي نموذج ( السابق أن 13خلال الشكل رقم )  ى مننلاح
بتكارات تدريجية إفي علاقات سلسلة التوريد تولد  العر  والطلبأن تفاعلات  هو يفتر  إطار مفاهيمي

 تل  الداخلية فئتين مكن تجميعها فيعدة عوامل، والتي يل خاضع بداعالرابط بين التفاعلات وتوليد الاو  ، وجذرية
 

1 - Roy, Subroto  And Others, Innovation Generation in Supply Chain Relationships: A Conceptual Model and 

Research Propositions, INNOVATION GENERATION, Journal of the Academy of Marketing Science, Vol 32, No 

01, 2004, PP: 63-64. 
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والتي يمكن إدارتها بشكل ثنائي من خلال العمل الإداري  والزبائن المبدعينالعلاقة بين  توطيد إلى التي تهدف
خارج عن العلاقة وعموما  وتل  التي هي ، لتزام، والثقة(عتماد تكنولوجيا المعلومات، والإإ )  على كلا الجانبين

 .تصالات الشبكة(إالطلب، و  ستقرارإ، و الدقيقة التكنولوجيا) السيطرة  ليس  تح 
 المطلب الثالث: آليات تنمية الإبداع التنظيمي ومعوقاته
 ، إستوجبوالخدمات الجديدة إدخال المنتجات تسارع في إن المنافسة الشديدة في مجال الإبداع وأدت إليه من

المعوقات أن يدرك القادة في العمل لابد  وبصفة مستمرةلتحقيق أداء أعلى آليات تدعم وتنمي هذا المجال، لكن 
 للعاملين. القدرات الفكريةوالصعوبات التي تحجب 

 التنظيمي آليات تنمية الإبداعأولا: 
تعلمــه  لــيس حكــرا علــى فئــة دون غيرهــا، إذ مــن الممكــن التنظيمــي يؤكــد العديــد مــن البــاحثون علــى أن الإبــداع

بخصــائص  الســلوك الإبـداعي لــيس موهبـة فطريــة قاصـرة علــى أنـاسفهــذا الصـدد  كتسـاب مهاراتـه وتقنياتــه، وفـيإو 
معينة، بل على العكس تماما فمن الممكن تعلمـه والتـدرب عليـه مثلـه مثـل الكثيـر مـن المهـارات الأخـرى، ك سـاليب 

 :ل تتمثل فيصال، ومهارات التفاو  والإقناع، ولعل أكثر الطرق الشائعة المستخدمة في هذا المجاتالقيادة، الإ
الأسلوب الأكثر شيوعا فيما يخص تنمية الإبداع في المؤسسـة، وذلـ  و هي الطريقة المطورة  العصف الذهني:  -1

د، وذلــ   30و 20بــين  أفــراد، فــي مــدة تتــراوح 8إلــى  4مــن خــلال تطــوير الأفكــار ضــمن فريــق عمــل يتكــون مــن 
ــال أ ــتح المجـ ــدأ فـ ــة علـــى مبـ ــذ  الطريقـ ــا، وتقـــوم هـ ــكلة مـ ــن لمواجهـــة مشـ ــدد مـ ــر عـ ــول علـــى أكبـ ــار للحصـ مـــام الأفكـ

قتراحــات ، التــي تــدون فــي جــدول أعمــال خــاي بنــدوة العصــ  الــذهني، وفــي الأخيــر يــتم تقيــيم هــذ  الإقتراحــاتالإ
 1تخاذها كحل لمواجهة الواقع المعاش. ويختار أفضلها لإ

دعـم التنـافس لال مـن خ ـ وذبـ  ، سـتخراج وتوليـد الأفكـارواحدة مـن أشـهر الأسـاليب لإ :أسلو  قوائم المراجعة -2
وضــع فــي هــذ  ييشــبه بالقائمــة المعــدة مســبقا، أيــن  إعــداد مــاو  ، أفكــار إبداعيــة جديــدة بــين العمــال مــن أجــل إيجــاد

الأخيــرة مجموعــة مــن البنــود التــي تهــدف فــي مجملهــا إلــى التغييــر أو التجديــد والتطــوير لطريقــة التفكيــر والوضــعية 
ختيــار لمواجهــة الوضـع المعــاش، ومــن أبـرز هــذ  القــوائم هــي يقـع عليــه الإ الحاليـة، وفــي الأخيــر إحـدى هــذ  البنــود
، والتــي تتضــمن: الإســتبدال، الإنــدماج، التــ قلم، التعــديل (SCAMPER)تلــ  التــي تشــكل بنودهــا الأساســية كلمــة 

 2. )التصغير، التكبير(، التسخير للإستخدمات الأخرى، الإلغاء
تخـاذ القـرارت بصـورة إهـدفها مسـاعدة الأفـراد علـى  الإبـداعييـر فـي التفكهـي طريقـة  :أســلو  الةبعــات الســت -3

يعبـر عـن كـل و كيـر، أساليب مختلفـة للتف ستةصائبة، من خلال إحداث التغيير في التفكير، وتتضمن هذ  الطريقة 
ت تخـاذ القـرار أو حـل مشـكلة مـا، وهـذ  القبعـاإها فـي حـال ا معظم الأفراد يلج ون إلى إستخدام إحـدفأسلوب بقبعة، 

تلخص فــي: القبعــة البيضــاء ترمــز إلــى التفكيــر العــاطفي، الســوداء ترمــز إلــى التفكيــر الســلبي، الحمــراء التفكيـــر ت ــ
 3. التفكير الإبداعي، الزرقاء التفكير الموجه إلىالعاطفي، الصفراء ترمز للتفكير الإيجابي، الخضراء ترمز 

 
1- Rita Maria, Autogestion-compétences de bases en leadership, 1er edition, Compendio Bildungsmedien AG, 2011, 

P: 79. 
2- Andy Green, Creativity in public Relations, Fourth Edition, Kogan page Publishers, 2009, P: 70. 
3- David Rea and All, English Untimited Intermediate B Combo, cambridge University Press, 2013, P: 16. 
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العمليـات  كـار لمعالجـة المشـاكل التـي تواجـهفأتسـتخدم المنظمـات هـذ  التقنيـة للحصـول علـى  حلقات الجودة:  -4
ختصاصـات متشـابهة يعملـون طواعيـة، إمجموعة مـن العـاملين فـي وتعتبر حلقات الجودة  ، وكذا في تحسين الأداء

 بة لهــا، ويتخــذون يجــاد الحلــول المناس ــوإ إرادتهــم ســاعة فــي الأســبوع لمناقشــة المشــكلات النوعيــة بمحــض ويلتقــون 
عــدد أعضــاء لــه، كمــا أن  نحـراف الحاصــل بــين المتحقــق فعــلا والمخطـطلــة الإشــ نها لمقابالتصــحيحية بءات الإجـرا

لقـة مـرة أحـد أعضـاء الحلقـة ويقتـرح أن تجتمـع الح ان ـ( يرأسـهم رئـيس القسـم وأحيا12-06حلقة الجودة يتـراوح بـين ) 
والإنتـاج، وتطـرح اء لأدامسـتوى  جتماعهـا تنـاق  وتحلـل مشـاكل المؤسسـة، ووسـائل رفـعإواحدة في الأسـبوع، وفـي 

 ( الآتي: 14، في حين تعمل حلقات الجودة وفق الشكل رقم ) المقترحات والحلول لثوضاع المستجدة في العمل
 (: طريقة عمل حلقات الجودة14الشكل رقم ) 

 
، اريةإدو  قتصاديةإ أبحاث، مجلة حلقات الجودة في المؤسسة تجار  بعض الدولمعة خير الدين، وج بتسام حسيني إ المصدر: 

 .126 :، ي2011 ،09العدد  الجزائر، ،بسكرة ،جامعة محمد خيضر
ــكل رقـــم )  ــلال الشـ ــع 14مـــن خـ ــن جمـ ــ  إنطلاقـــا مـ ــودة، وذلـ ــاء حلقـــات الجـ ــيع أعضـ ــين أهـــم مواضـ ــابق يتبـ ( السـ

 إختيار أفضلها. لحلول يتم البيانات لتحديد المشكلة، يليه بعد ذل  تحليل للمشكلة قبل توافر مجموعة من ا
   1بيان أهم أدوار ومهام حلقات الجودة كما يلي: أيضا تويمكن 

 تخطيط وتنفيذ أنظمة الجودة؛  −
 متابعة وتقويم أنظمة الجودة؛  −
 والتدريب؛ تنفيذ خطة التعليم  −
 الإشراف على مشاريع التحسينات المستمرة؛  −
 .  )عملاء، موردين...( تعزيز مفهوم الشراكة مع الأطراف الخارجية للمنظمة  −
قـرار  تخـاذ إمفهـوم أول مـرة فـي الإدارة الأمريكيـة، والـذي يمكـن مـن خلالـه لأحـد الأفـراد ذا الظهـر ه ـ: التمكين -5

ثـم  juste a temps)سـتعماله فـي المصـانع التـي تعمـل بمبـدأ ) إفـي حالـة مـا إذا كـان المسـؤول غائبـا، ولقـد شـاع 
 . ن الشخص بقدراته الذاتية"ويعرف التمكين ب نه: "إجراء يؤدي إلى توطيد إيما 2، خارج هذ  المصانع نتشرتإ

 
 .102: ، ي2006 ،، عمانوالتوزيع ، دار وائل للنشر-نظريات وتطبيقات-إدارة الجودة الشاملة محفو  أحمد،  -1

2- Jean Brilman, Les meilleures pratiques du management, édition d’Organisation, 3eme éd, Paris, 2001, P: 333. 
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 1تتمثل أهداف تمكين الأفراد في:و 
 كتساب إحساس أكبر بالمسؤولية الشخصية عن العمل والنتائج؛إ −
 توجيه العاملين نحو حل المشكلات؛ −
 مشاركة العمال في صنعها؛تخاذ القرارات بشكل أسرع وأكف  من خلال إ −
 زيادة الرضا الوظيفي لدى الأفراد؛ −
 .لبين الأفراد وبالتالي وحدة المنظمة كك اون التع روح سيادة −

 معوقات الإبداع التنظيميثانيا: 
 ســتثمارإ ىعل ــ الفــرد قــدرة مــن يــللالتق اهشــ ن مــن والتــي ،  والمحــددات المعوقــاتمجموعــة مــن التنظيمــي  للإبــداع

 2: من أهمها ما ي تيو  جديد،  وه ما بتكارإو  هذات وتنمية هقدرات
 الأشـــخاي علــى المت نيــة وغيــر المدروســة غيــر المســبقة الأحكــام بإصــدار لمث ــتت والتــي : العقليـــة المعوقـــات -1

 .  الفكرية الحركة وقلة تقليدي،  بشكل والتفكير للمشكلات،  السطحية والنظرة لثمور،  التقليدية والنظرة والمشكلات، 
المــ لوف،  بغيـر والتفكيــر التجريـب فــري وجـود يعنــي الـذي : الإبــداع مــع الســائدة الإجتماعيــة الةــيم تعــارض -2

 فـي متقـدما شخصـا يكـون  أن يجـب المبـدع أن يعنـي ممـا السن،  في التقدم مع ت تي" الحكمة" أن مثلا فمن المعرفة
إذ ينظــر  متــ خر،  وقــ  فــي إلا الإعتــراف تكتســب لا وجــدت لــو الإبداعيــة إمكانيــاتهم وبالتــالي شــابا،  ولــيس الســن، 

  . الحدود لتجاوز محاولات ب نها الإبداعية لمحاولاتهم
الفـرد  أمثلتهـا إحسـاس ومـن نفسـه،  وللفـرد للآخـرين الأفكـار إيصـال علـى القدرة عدم وهي : التعبيرية المعوقات -3

 ستخدامها. إ محاولة عند معينة أجنبية لغة مع التواصل على قدرته عدم نتيجة والإحبا  بالفشل
وإكتظـا   المناسـب،  المكـان تـوفر وعـدم الضـجيج،  مثـل الطبيعـة فـي موجـودة معوقـات وهي : البيئية المعوقات -4

 الـدعم المـادي وجـود وعـدم المبدعـة،  الأفكـار يقـدر لا دكتـاتوري  رئـيس ووجـود لثفكـار،  الـزملاء ت ييـد وعدم المكان
   الإبداعي.  للمشروع اللازم

ــات -5 ــة النفســية المعوق يتابعونهــا،  لا أو يطردونهــا ولكــنهم جديــدة،  أفكــار النــاس علــى تطــرأ مــا كثيــرا : والعاطفي
تحمـل مسـؤولية  علـى القـدرة بعـدم الإعتقـاد أو الـنفس فـي الثقـة نقـص أو الآخـرين،  إنتقـاد أو الفشل،  من خوفاوذل  
   . نتائجها من الخوف أو تنفيذها، 

ــات -6 ــة المعوق  مــن قــدرتهم وتحــد أفرادهــا،  علــى المنظمــة تفرضــها التــي والتعليمــات اللــوائح فــي تتمثــل : التنظيمي
 .الفشل والعقاب من يخافون  يجعلهم لثفراد،  ودعم تشجيع وجود وعدم حريتهم،  تقييد وكذل  على الإبداع، 

 تهمــه،  التــي لثمــور العامــل الفــرد رؤيــة تقتصــر عنــدما هــدا النــوع مــن الصــعوبات ظهــري : الإدراكيــة المعوقــات -7
 والميـل واحـد جانـب مـن النظـر بوجهـة الأخـذ بسـبب وذلـ  لها صلة بالمشكلة،  التي والأحداث القضايا باقي ويهمل
 المشكلة.  تقليد إلى

 
 .273، ي: 2000، الإسكندرية، مصر، -رؤية معاصرة-إدارة السلوك التنظيمي أحمد سيد مصطفى،  -1
درجــة  نيــل، رســالة مقدمــة إســتكمالا لمتطلبــات المحــاكم النظاميــة ين الإبــداع التنظيمــي فــيدور عمليات إدارة المعرفة في تحس ــيل محمد أبو زريق، فاتن نب -2

 .41-40، ي ي: 2017-2016غزة، فلسطين، ، الماجستير، تخصص القيادة والإدارة، أكاديمية الإدارة والسياسة للدراسات العليا، جامعة الأقصى
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 1:ما يلي من أهمها معوقات الإبداع التنظيمي من آخر نوع ىلع الباحثين من عدد أجمعفي حين 
 الإستقرار؛ حالة وتفضيل ييرالخوف من التغ −
 ؛الجدية الأفكار ورفض الروتينية اليومية عمالنشغال المديرين بالأإ −
 ؛التركيز في والتشدد والإجراءات والتعليمات نينلتزام الحرفي بالقواالإ −
 ؛العليا الإدارة في والمسؤول لالعامبين  تصالأي عدم سهولة الإ ، رئاسيةالمركزية الإدارة ووجود الفواصل  −
 ؛قلة الحوافز المادية والمعنوية −
 وتوجيههم.الدور الرئيسي في تحفيز العامل  ن الإدارة صاحبةأ عتبارإعدم وجود قيادة إدارية كفؤة )مؤهلة( ب −

 تمكين العاملين على تطوير الإبداع التنظيميأثر  الث: ث الثالمبح
القيـادات الإداريـة فــي و قبـل الأكـاديميين  هتمـام متزايـد مـنإب  حظي ـالتـي  تجاهـاتالإيعتبـر تمكـين العـاملين مـن 

 التحـول مـن البنــاء قتصــادي، فقـد تـمالإ نفتـاحتسـعى إلـى تحقيـق ميــزة تنافسـية فـي ظـل العولمـة والإ المنظمـات التـي
 وبمـا أن التمكـين هـو مـنح العـاملين حريـة التصـرف، الديموغرافي الأكثر مرونة الإداري الهرمي التقليدي إلى البناء

عمــال العقــل والتفكيــر الإبــداعي، فــالتمكين والثقــة لأ تخــاذ القــرارات، فهــو بــذل  يحقــق فرصــهإوتحقيــق المشــاركة فــي 
كبير فـي إيجـاد منـاخ تنظيمـي مناسـب تبـرز  م يسهم إلى حدهبتدفق المعلومات وزيادة فري الحوار والتفا والسماح

 وعليه سيتم تقسيم هذا المبحث إلى المطالب الثلاثة التالية: ، الإبداع بمختل  أنواعهفيه ملامح 
 ؛دور أبعاد تمكين العاملين في دعم الإبداع التنظيمي 
 ؛ تمكين العاملين كإستراتيجية لتعزيز الإبداع التنظيمي   
  التفاعلية لتمكين العاملين والإبداع التنظيميقة العلانموذج. 

 دور أبعاد تمكين العاملين في دعم الإبداع التنظيمي المطلب الأول: 
 التـي يرى بعض الباحثين أن إستراتيجية الإبداع من أكثر مهام الإدارة ضرورة، وأن الإبداع هـو محصـلة لـلإدارة

مجموعــة مــن المتطلبــات والأبعــاد منهــا  يهــا تطبيــقذلــ  يجــب علولكــي تحقــق ، المســتقبليةقيادتهــا بالرؤيــة  تتصــ 
لعـب دور هـام فـي فهـذ  الأبعـاد ت تصـال الفعـالالإ، وكذل  فرق العمـل، و تحفيز العاملين، وتدريب و السلطة تفويض

 حل المشكلات بطرق إبداعية. و قدرة على إنتاج الأفكار  ةكبير الطلاقة لديهم أي  تطوير العاملين وتحرير
 لتنظيميبداع االإتفويض السلطة في دعم  رو دأولا: 
حيث ينقل الرئيس جزء من سلطاته إلى مرؤوسيه  ،المفتاح الأول في التمكين وتفويض السلطة ه عتبري

وإعطائهم فري جديدة للمشاركة في رسم  ،لمنحهم حرية التصرف فيها في حدود معينة لزيادة دافعيتهم للعمل
في  تعزيز الثقةوكذل   2كتشاف الخفية منها،إوتنمية مهاراتهم و  ، مسؤوليةسياسات العمل وإعدادهم لتحمل ال

التعاون فيما بينهم لإنشاء وكذل  مواجهة مختل  الوضعيات التي تصادفهم، و المبادرة، و  قدرتهم على الإبداع
ثون عن تفويض السلطة أيضا يشبع حاجات الأفراد الذين يبح، بالإضافة إلى أن لمؤسسة أو إضافتهالالقيمة 

 
 .110-091، ي ي: 2004، 01المعرفة العلمية للنشر والتوزيع، عمان،   ، دار كنوزإدارة الإبداع والإبتكارسليم بطرس جلدة وزيد منير عبوي،  -1

2- Nacer gasmi, L’acquisition des compétences par le recours au marché de contrôle d’entreprise une source 

d’avantage concurrentiel, la revue des sciences de gestion, France, 2007, P: 70. 
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 تتمثل في زيادة، و يجابيةإمن قبل الغير، حيث ينعكس ذل  عليهم بتكوين صورة  حترامعتراف والتقدير والإالإ
 1.للمؤسسةختلاف نتماء للمؤسسة والشعور ب نهم جزء منها ليبذلوا أقصى جهدهم في سبيل تحقيق التميز والإالإ

  التنظيمي بداع الإفي دعم  العاملين دور تدريبثانيا: 
ــامهم  وتعلـــيم العـــاملين يمكـــن تـــدريب مـــن زيـــادة مخـــزون الأفـــراد مـــن المعـــارف والمهـــارات اللازمـــة لممارســـة مهـ

وتشـــجيعهم علـــى التفكيـــر الإبـــداعي، إضـــافة إلـــى قـــدرتهم علـــى العمـــل فـــي فـــرق العمـــل لتكامـــل المهـــارات وتوافقهـــا 
ستشـــعارهم إم للمهـــام و وتعميـــق فهمه ـــ تزيـــد قـــدرتهم علـــى التعامـــل بنجـــاح مـــع المواقـــ  التـــي يمـــرون بهـــاف ، جماعيـــا

فالتـدريب يمكـن مـن  ، يؤدي إلى تنشيط رغبتهم أكثر في إثبات وجودهم بتحرير كـل طاقـاتهم الإبداعيـة ب هميتها، ما
متلاكــه لمســتوى عــال مـــن إتثبيــ  كــل المعــارف وتطويرهــا للوصــول إلــى الــتمكن الـــذاتي الــذي يســاعد الفــرد علــى 

حترافية أين تصبح له القدرة والرغبـة فـي القيـام بمهـام اته للوصول إلى الإتطوير سلوكيالمهارة لتزيد قابليته للشغل و 
 2: يلي الفرد كما على تنميتها لدى بيمكن إجمال النواحي التي يعمل التدري، و تهيأكثر صعوبة لتزيد إيداع

 المعرفة بالوظائ  الإدارية الأساسية وأساليب القيادة والإشراف؛ -1
 ءات ونظم العمل بالمنظمة؛راإجو خطط  معلومات عن -2
 تخاذ القرارات؛إو  تحليل المشاكلالقدرة على  -3
 القدرة على تنظيم العمل والإستفادة من الوق ؛ -4
 المهارات الإدارية في التخطيط، التنظيم، التنسيق، الرقابة؛ -5
 .مهارات التعبير والنقاش وإدارة الندوات والإجتماعات -6

رغم التشابه في قدرات ومؤهلات الأفراد إلا أن مستويات  : التنظيميبداع الإفي دعم  العاملين تحفيز دورثالثا: 
 أدائهم مختلفة وهو ما يرجع إلى مستوى التحفيز الذي يحضون به والذي يجعلهم قادرين على العطاء أكثر، وهو

والحوافز  3،ام بمجهودات معينةبحالة من وجهة نظر الفرد تبين مدى ميله للقي الكثير من الكتابما عبر عنه 
حاجات الأفراد ورفع روحهم المعنوية وتعزيز عادات وقيم سلوكية جديدة لتنمية  تعمل على المساهمة في إشباع

فالتحفيز يدفع إلى تكريس الجهد لتحقيق مستوى أداء راقي من خلال تحري  الدافعية لدى  4،الطاقات الإبداعية
، وهناك نوعين من التحفيز اللذان داعية مخزنة لديهميمتلكونه من أفكار إب لتصريح بمالأصحاب المهارات 

 5يساعدان في تنمية الإبداع التنظيمي هما:
 تحرك جهود الأفراد نحو أهداف معينة تسعى ، فهيمثل المكافآت والرواتب المجزية الحوافز المادية:  -1

 
1- Mushipe, Employee empowerment and job satisfaction: a study of the employee in the food manufacturing 

sector in Zimbabwe, Interdisciplinary Journal of Contemporary Research in Business, 2011, PP: 18-41. 
2- Odile Quintin, Les nouvelles formes d’organisation du travail, conférence organisée par la présidence commission, 

Roskilde, commission, p6.6Européenne, le 12 Novembre 1999, P: 200. 
3- George. Terry et Stephen. G. franklin, Les principes du management, Edition Economica, 8éme Edition, paris, 

1982, P: 347. 
 .155ي:  ،2006 ، دار الهدى للطباعة والنشر والتوزيع، عين مليلة، الجزائر،السلوك التنظيميهاشمي، لوكيا ال  -4
، ورقة بحثيــة مقدمــة ضــمن فعاليــات الملتقــى المنظمات الحد ثةالحوافز كأحد الركائز الأساسية لتنمية الإبداع للمو فين داخل منور أوسرير وزهية كواش،  -5

، جامعــة الإبداع والتغيير التنظيمي في المنظمات الحديثة دراسة وتحليل تجــارب وطنيــة ودوليــة، كليــة العلــوم الإقتصــادية والتجاريــة وعلــوم التســييرالدولي حول 
 .14، ي: 2011ماي،  19و 18سعد دحلب ـ البليدة، الجزائر، يومي 
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 لأن الفرد يرى نتيجة ماديةإمكانات وطاقات الأفراد الإبداعية المنظمة إلى تحقيقها، وتتمثل في حسن استغلال 
فالفرد عندما يكاف  على أفكار  الجيدة يقدم المزيد منها، أما إذا كان الجزاء سلبيا  أو ، ملموسة مرتبطة بسلوكه

 .النتيجة تكرار هذا السلوك الذي أدى إلى هذ وعدم إحبا  الفرد هو حتمال الأكبر مت خرا  أو غير عادل، فالإ
بجهود  من خلال  والإقرار عترافكبيرة على الإبداع لأن الفرد بحاجة إلى الإبدرجة تؤثر  الحوافز المعنوية:  -2

  تقدير رؤسائه وزملائه. 
 التنظيميبداع الإدور فرق العمل في دعم رابعا: 

مظهر من مظاهر التفاعل بين الأفراد كجماعة لأنها تجسد مفهوم العمل الجماعي،  إلىفرق العمل تشير 
ستجابة لتحديات إقتراحات لدى أعضاء الفريق ليكونوا أكثر تجميع الخبرات والأفكار والإفهي أسلوب يعمل على 

بار  أحد مقومات هذ  عتإوالمؤسسة بتبنيها لفلسفة التمكين فإنها تركز على العمل الفرقي ب، البيئة التنافسية
زيادة دافعيته رفع معنوياته و قصى طاقاته، و لأستخدامه وإالمورد البشري تشجيع حيث تكمن أهميته في  الفلسفة،

تصالات التلقائية وتبادل المعلومات المطلوبة للعمل أكثر وأهم ما يميز العمل في فرق العمل هو تشجيع الإ
 1.لتزام بالتعاون عمال، ووجود قيم متفق عليها تحفز على الإنسيابية وبسهولة بين الإبحرية وبطريقة 

 التنظيميع دابالإفي دعم  الفعال تصالدور الإخامسا: 
حيـث يسـمح بنقـل وتبـادل الأفكـار والمعلومـات  ، تصال أحد الأركان الأساسية التي يقوم عليهـا التمكـينالإيعتبر 

ومــن ثــم  ، وتوفيرهــا لصــانعي القــرار ولثفــراد لفهــم طبيعــة عملهــم والتعــرف علــى أهــم المشــكلات التــي تواجــه عملهــم
تصـال الفعــال الإف ، د علـى إيجـاد حلـول جديــدة لتحسـين الإنتاجيـةإمكانيـة تقـديم الملاحظـات والمقترحـات التــي تسـاع

ســتفادة منهــا فــي تحقيــق يجــب الإف ، مــن أفكــار ونــهحمليتجاهــات الإبداعيــة بــين العــاملين بمــا تنميــة الإيعمــل علــى 
مهامهــا فــي حــل المشــكلات بطريقــة  ءأهــداف المنظمــة وأهــداف العــاملين، كمــا أن نجــاح الجماعــة فــي القيــام بــ دا

مـــن تبـــادل المعلومـــات وحريـــة المشـــاركة تصـــال بـــين أعضـــائها وبمـــا يمكـــنهم عيـــة تعتمـــد علـــى درجـــة ســـهولة الإإبدا 
ــر عــــن آرائهــــم ــان أن  2، والتعبيـ ــذا الســــياق لا بــــد مــــن تبيـ ــو تنميــــة وتحفيــــز الأفكــــار إوجــــود وفــــي هـ تصــــال فعــــال هـ

قتراحــات لعمــل حتــى تنســاب الإتصــال بــين مجموعــات اقتراحـات الإبداعيــة، ويــتم ذلــ  مــن خــلال فــتح قنــوات الإوالإ
لـــى التجديــد والتطـــوير ونجــاح الأفـــراد بالقيـــام بــ داء أعمـــالهم فــي حـــل المشـــكلات والأفكــار الإبداعيـــة بمــا يســـاعد ع

  3. بطريقة إبداعية دون وجود عوائق، الأمر الذي يسهم في فعالية الأداء الإبداعي
  ي داع التنظيملتعزيز الإبكإستراتيجية  تمكين العاملين المطلب الثاني: 

لتكنولوجيـا الأكثــر تعقيــدا ، ارتفــاع توقعــات العمـلاء، والإتجــا  نحـو الإعتمــاد إفـي ظــل زيـادة مســتويات العولمـة، و 
دفــع العــاملين نحــو المبــادرة وحــثهم  هــورميــة الســلطة ونظــم الإدارة التقليديــة أقــل ملائمــة، إذ المطلــوب ه أصــبح 

 يحتاجون اليوم إلى التمكين.  منهمالقول ببساطة أمكن عين، لذا ييكونوا مبد على تحمل المسؤولية من أجل أن
 

 .204، ي: 2007، المكتبة العصرية للنشر والتوزيع، مصر، المهارات السلوكية والتنظيمية لتنمية الموارد البشريةعبد الحميد عبد الفتاح المغربي،  - 1
حمه لخضر، الــوادي، لشهيد قتصادية، جامعة ا، مجلة التنمية الإمساھمة التمكين في تعزيز السلوك الإبداعي لدى العاملين، ونعيمة رجيمي الحاج عرابة -2

 .170، ي: 2016، 02الجزائر، العدد 
، مجلــة علــوم وتقنيــات النشــا  البــدني الرياضــي، مقومات الإبداع الإدار  ودورها في رفع مســتوى الأداء الــو يفي فــي المنظمــات الرياضــيةوهيبة قرمــاش،  -3

 .18، ي: 2014، 08، الجزائر، العدد 03جامعة الجزائر 
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 أولا: دور إستراتيجية تمكين العاملين في تشجيع عناصر الإبداع التنظيمي
يعمل التمكين كإسـتراتيجية علـى التركيـز علـة عناصـر الإبـداع التنظيمـي مـن خـلال توضـيح دور إدارة المنظمـة 

 1الإبداع المنظمي كالتالي: التعامل مع كل عنصر من عناصر في  
ــدعين:  -1 ــراد المبـ تتســـم المنظمـــات المبدعـــة بوجـــود عـــدد مـــن الأفـــراد المبـــدعين لـــديها والـــذين لـــديهم الـــدافع  الأفـ

الداخلي لطرح الأفكار الإبداعية ومواصلة الجهـد مـن أجـل حـل مشـكلات المنظمـة الداخليـة، وعلاقتهـا بالبيئـة التـي 
عــة مــن الأفــراد هــم أدوات لعنصــر الحاســم فــي الإبــداع، فعــادة مــا يكــون مجمو تعمــل بهــا ويبقــى الرأســمال البشــري ا

كثـر حماســة أتخـاذ قـرار مــا، يكونـون إوالأفـراد الــذين يشـاركون فـي وضـع خطــة أو  ، إبـداع منظمـة مـا وجمــود أخـرى 
 .نجز في المنظمةأنجاز ويشعرون بالفخر الناتج عن الإبداع الذي للإ
فر الإدارة الواعية بالمنظمة، التي تؤمن ب هميـة العمـل الإبـداعي وتشـجعه من توالابد  دارة الداعمة للإبداع: الإ -2

ــلال  ــن خـ ــ  مـ ــرق العمــــل إوذلـ ــوين فـ ــة مميــــزة، وتكـ ــاملتهم بطريقـ ــاملين ومعـ ــاركة وتحفيــــز العـ ــلوب المشـ ســــتخدام أسـ
ن لعـــامليم مــن ادارة العليــا رفــع توقعــاتهعضــاء الإأ حيــث يتوجــب علــى  ، تخــاذ القــراراتإك ســلوب لحــل المشــكلات و 

كبيـرة لهـم  تصـرف المنظمـة وتـوفير حريـة لمختلـ  مشـكلاتوالعمل على تشجيعهم على البحث عـن حلـول خلاقـة 
 .تخاذ القراراتإفي 
تصال مفتوحة، تساعد على نقل الأفكار الإبداعية وتنميتهـا إلـى جانـب إضرورة توفير قنوات  تصال الفعال: الإ -3

 .ي حل مشكلات المنظمةيفها فا لتوظتوفر المعلومات وسهولة الحصول عليه
أشـارت العديـد مـن الدراسـات علـى الأهميـة التـي حازتهـا الثقافـة التنظيميـة علـى الإبـداع داخـل  ثقافة المنظمة:  -4

طــار العـام لتصــرفات وسـلوكيات أعضــاء المنظمـة بمــا يـؤثر علــى أدائهــا المنظمـة، حيــث تمثـل الثقافــة التنظيميـة الإ
ــا، وتركـــز الثقا ــة علـــى وخلـــق الإبـــداع فيهـ ــاملين وعلـــى اإفـــة الإبداعيـ ــة لعلاقـــات الإحتياجـــات العـ ــانية فـــي المنظمـ نسـ

لثقافــة المنظميـــة أهميــة كبيـــرة، تجعلهــا الركيـــزة الثانيــة التـــي يقــوم عليهـــا الإبــداع فـــي اف ، والنظــر الـــيهم ك ســرة واحـــدة
ــاملين والإ ــى العـ ــز علـ ــى التركيـ ــا علـ ــد أساسـ ــة يعتمـ ــة المنظميـ ــاء الثقافـ ــة، حيـــث أن بنـ ــم و المنظمـ ــام بهـ ــرامهم إهتمـ حتـ

 تخاذ القرار. إتاحة المجال لهم للمشاركة في إميزة لأدائهم و وترسيخ معايير أداء مت
ــات الإنســانية:  -5 نســاني فــي التعامــل مــع العــاملين أحــد مقومــات الإبــداع فــي المنظمــة، حيــث إن البعــد الإ العلاق

م وبصــفاء ذهنــه ونفســيته، يجتهــد بعملــه مــاهتإ نــه محــل أتفســح هــذ  العلاقــات المجــال لنمــو الإبــداع فشــعور العامــل 
دارة العليـا تفعيـل العمـل الجمـاعي بحيـث تتكـون جماعـات العـاملين وفـرق العمـل، ق نتائج أفضل، لذا علـى الإويحق

 جتماعية داخل المنظمة لا مجرد حشد من المنفذين.  إالعلاقات بينهم كوحدات  بذل  وتصبح
حـد العناصـر الرئيسـية والهامـة أمنظمتـه  تجـا إنتمـاء العـالي للفـرد والإ يعتبـر الـولاء التنظيمـي الولاء التنظيمي:  -6
رتبــا  المــادي أو المعنــوي المجــرد للفــرد ليصــل إلــى التــ ثير بــداع المنظمــي، فــالولاء التنظيمــي يتعــدى حــدود الإللإ

قتنـــاع إرجـــة رتباطـــا وثيقـــا بدإرتبـــا  الـــولاء التنظيمـــي إالواضـــح علـــى طبيعـــة أداء وإنتاجيـــة المنظمـــات، مـــن خـــلال 
 .هداف التنظيم لبذل المزيد من الجهد لتحقيق تل  الأهدافأ   وأهمية يمان الفرد بوجودإو 

 
ــزولي ومفيــدة يحيــاوي، فوزيــة برس ــ -1 ــة الإبــداع وصــناعة التمي ، مجلــة العلــوم الإقتصــادية والتســيير والعلــوم تمكــين الرأســمال البشــر  كخيــار إســتراتيجي لتنمي

 .74، ي: 2017، 18التجارية، جامعة محمد بوضياف، المسيلة، الجزائر، العدد 
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يعــرف التخطــيط الاســتراتيجي ب نــه مجموعــة مــن عمليــات التحليــل المنهجيــة التــي يــتم  التخطــي  الاســتراتيجي:  -7
ــة، وعل ـــإ  ــل المنظمـ ــم وأمـ ــول إلـــى حلـ ــيط للوصـ ــو تخطـ ــة، فهـ ــة معينـ ــوير خطـ ــا لتطـ ــا الإى الإعتمادهـ ــام دارة العليـ هتمـ
ستراتيجي والذي يمثل قـدرة المنظمـة علـى وضـع الخطـط المسـتقبلية للتطـوير والتغييـر، ووسـائل التعامـل تفكير الإبال

دارة إســــتراتيجي فــــي ســــتخدام التخطــــيط الإإدارة العليــــا، دارة أن مــــن أهــــم مهــــام الإدبيــــات الإأعتبــــرت إ وقــــد  ، معهــــا
ســـتراتيجي بوضــع الرؤيـــة المســتقبلية للمنظمـــة ووضــع رســـالة التخطــيط الإ ن خـــلالدارة م ــالمنظمــة، حيــث تقـــوم الإ

 تخاذ قراراتها.  إهداف التي تسترشد بها المنظمة في المنظمة والقيم الرئيسة والأ
 التنظيمي للنهوض بالإبداع العاملين ثانيا: أساليب إستراتيجية تمكين

بــداع حتضــان الإمنــاخ ملائــم لإ طلبــاتمت فــراد العــاملينثلســتراتيجية التمكــين بعــض الأســاليب لتــوفر إتســتخدم 
 1: ا ما يلينبثاقه أهمهإو 
معروفـة ومحـددة، ويجـب أن  يجـب أن تكـون المهـام المطلوبـة مـن الموظـ  لتمكين مــن خــلال المســؤوليات: ا -1

متلاك ككــل، وهــذا يــؤدي إلــى تكــوين إحســاس بــالإ يوضــح القائــد للموظــ  دور  فــي العمــل وموقعــه مــن المنظمــة
 . ية مما يزيد من تحمله للمسؤوليةوالأهم

المناســبة، فــالموظفون يظهـــرون  لا يــتم التمكـــين بــدون تــوفير الصـــلاحيات التمكـــين مـــن خـــلال الصـــلاحيات:  -2
ذلـ  يجـب أن  الصلاحيات المتعلقة بعملهم، وعلى الرغم مـن بداعا أكثر عندما يكون لديهم قدر كاف منإو  حماسا

 . حا بدقةوواض محددا يكون نطاق هذ  الصلاحيات
لتحفيـز المـوظفين وتمكيـنهم مـن  يجـب وضـع المعـايير المناسـبة التمكين من خــلال المعــا ير والأداء المثــالي:  -3

ــايير يجـــــب أن ، الوصـــــول إلـــــى الإمكانيـــــة القصـــــوى   يكـــــون لهـــــا عـــــدد مـــــن الصـــــفات مثـــــل المصـــــداقية هـــــذ  المعـــ
ــتوى  ــون ذات مسـ ــوعية...الخ، وأن تكـ ــلوك والموضـ ــتثير السـ ــث تسـ ــالي بحيـ ــى أ عـ ــ ، علـ ــداعي للموظـ ن يكــــون الإبـ

 . بالإمكان فعلا تحقيقها
المـوظفين بالثقـة والمهـارات  حيـث يعتبـر التـدريب عنصـرا أساسـيا لتزويـد التمكين من خلال التدريب والتطوير:  -4

بشــدة علــى تطــوير مهــارات موظفيهــا، وبــالأخص  منظمــةاللازمــة لأداء العمــل، لــذا يجــب أن تســعى وتحــري ال
 . تهم وسلوكياتهم الإبداعيةراانمية مهظهار وتإتحفيز و 

ــات:  -5 ــين مــن خــلال المعرفــة والمعلوم رارات تخــاذ الق ــإيتمكنــوا مــن  فــالموظفون بحاجــة إلــى المعرفــة لكــي التمك
 أي أن مشـاركة ، ؤوليات المطلوبـة مـنهمبالمهـام والمس ـ المتعلقة بعملهم، وبـدون ذلـ  سـيكونون قاصـرين علـى القيـام

 . أساسيا لنجاح التمكين والإبداع لباالمعلومات وتوفيرها يعد مط
عنصرا مهما فـي التمكـين، فـإذا  تعتبر التغذية الرجعية عن أداء الموظ  التمكين من خلال التغذية الرجعية:  -6

  والمنظمـة علـى علـم بنقـا  ضـعفه أن يكـون الموظ ـ أردنـا أن نمـنح الموظـ  التمكـين وأن يـنجح فـي ذلـ ، يجـب
 (. القائد والعامل) تصال الثنائي بين الطريفين الت كيد والحري على الإ ا يجبللقيام بتقويمها ومراجعتها. وهن

 
ــولي ونعــرورة بــوبكر،  -1 ــة فوزيــة برسـ ــيالةيــادة التمكيني ــاملين ودورهــا ف ، مجلــة الإجتهــاد للدراســات القانونيـــة بالمنظمــة تنميــة الســلوك الإبــداعي لــدى الع

 .456-454، ي ي: 2019، 05، العدد 08والإقتصادية، جامعة تمنراس ، الجزائر، المجلد 
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الـذات، والقائـد هنـا لـه دور  حترام وتقـديرإيحتـاج الموظـ  لأن يشـعر ب ـ هتمــام: التمكين من خــلال التقــد ر والإ -7
  لذاتـه للموظـ ، ممـا يسـاعد علـى تعزيـز إدراك الموظ ـ حترامـهإمهـم فـي ذلـ  مـن خـلال إظهـار تقـدير  وحرصـه و 

 . جهد ممكن وقدرته على أداء العمل ب قصى
ــرام: التمكــين مــن خــلال الإ -8  حترام وكرامــة قبــل كــل شــيء، إفــالموظفون يرغبــون دائمــا فــي أن يعــاملوا بتقــديرو  حت
 . الرغبة في إظهار أداء إبداعي ومتميز حترام هنا يساعد في تعزيز وتقدير الذات وبالتاليلإفا
 يركـز الموظـ  جهـود  فـي أداء المدير في موظفه فإن ذلـ  سـيؤدي لأن ا يثقعندم التمكين من خلال الثقة:  -9

 . بها العمل بدلا من الخوف والسعي إلى تبرير كل خطوة يقوم
فـالموظ  الـذي يعلـم أنـه  ، للنجـاح أو غالبا ما يكون الفشـل مقدمـة راكثي السمالإ بالفشل: التمكين من خلال  -10

الســماح بمبــدأ المخــاطرة، فــإن ذلــ  ســيؤدي إلــى النجــاح  أخــرى أي ذا فشــل فســوف يمــنح فرصــةإيمكنـه المحاولــة، و 
ان تقبـل هــذ  الفكــرة إيجــاد بيئـة تتقبــل المخـاطرة، إلا أنــه يجـب فــي بعـض الأحي ــ وعلــى الـرغم مــن صـعوبة ، والتميـز

 . قد تكون المخاطرة ضرورية لتنمية السلوك الإبداعي لأنه وببساطة
 التنظيمي  لتمكين العاملين والإبداعنموفج العلاقة التفاعلية المطلب الثالث: 

تشـجع الناجحـة  رتبـا  قـوي بـين التمكـين والإبـداع، فالمنظمـاتإلقـد تـم الإشـارة فـي الكتابـات الإداريـة إلـى وجـود 
وك الفــرد الإبــداعي القــادر لس ــ مــة فــي حفــزهروح الإبــداع مــن خــلال التمكــين، ويعــد التمكــين أحــد الموضــوعات الم

علاقـة قويـة  كمـا وتعـد العلاقـة بـين التمكـين والسـلوك الإبـداعيعمـال، يـدة فـي تنفيـذ الأة التحديات الجدهى مجابلع
إلـى  بتمكـين العـاملين فـي الوسـط الـذي يقـود ، فإنـه يلجـا لـدى المـدير تؤدي إحداهما إلى الأخرى، وعند توافر رغبة
 سـين مـن خـلال إعـادة توزيـعوالبـدء بمـنح الثقـة للمرؤو  (Delegation) إعادة النظر في عملية تخويل الصلاحيات

 الصــلاحيات وتحديــد صــيغة المســاءلة الإداريــة فــي إطــار المســؤوليات علــى نحــو غيــر مركــزي وتفــويض مزيــد مــن
إعطــاء الموظــ  القــوة بــل يعنــي  نــا لا يعنــيهالتمكــين لكــن  1، علــى تنفيــذها مــن قبــل المرؤوســين الأهــداف المتفــق

 . ذل  إلى التفوق والإبداع في العمل ومات ويؤديلت ومعلتقديم أفضل ما عند  من خبرا هالفرصة ل إتاحة
بــالرغم مــن  ين تســتمرلعــاملالإبداعيــة لود ه ــدارة الإبــداع فــي المنظمــات، حيــث أن الجإم لإثــارة  و ه ــإن التمكــين م

، ينلعـاملل الطاقـة الإبداعيـة تخـاذ القـرار يحسـن مـن مسـتوى إمتلاك الحريـة فـي فإنتشار العوائق البيئية والتنظيمية، إ
العمـل، والبحـث عــن  نجـازيـات الضــرورية لإلى تنقـيح العمل ـين الممكنـين أكثـر قـدرة عللعـاموأشـارت الدراسـات أن ا

ام زمـلاء العمـل ه ـلإالأفكـار الجديـدة، و  ختبـارإم أكثـر رغبـة فـي تحمـل المخـاطر، و هشاكل العمل، فإبداعية لم وللح
ى ل ـم أكثـر قـدرة عله ـسـتراتيجي ممـا يجعا الإهه ـتجاإو  ويشـعرون بمسـتوى عـال مـن الإدارك لرؤيـة المنظمـة يـدمم، للتق

 2. م الإدراكيةهستقلالية ويوسع من قدراتإالعمل ب
 العلاقة التفاعلية لتمكين العاملين والإبداع التنظيمي على النحو الآتي:( 15ويمثل الشكل رقم ) 

 
نيــل درجــة  لمتطلبــات ة مقدمــة إســتكمالا، رســال-الجــو -التمكــين الإدار  وعلاقتــه بالإبــداع فــي شــركة الإتصــالات الخلويــة مكــرم عبــد المجيــد الجعبــري،  -1

  .45، ي: 2018-2017الماجستير، تخصص إدارة أعمال، كلية الدراسات العليا، جامعة الخليل، فلسطين، 
ة للعلــوم ، مجلــة القادســي-والإقتصــادمــو في كليــة الإدارة  دراســة ميدانيــة علــى عينــة مــن-التمكين الإدار  وعلاقته بإبداع العــاملين جواد محسن راضي،  -2

 .67-66ي ي:  ،2010 ،06، العدد 12الإدارية والإقتصادية، جامعة القادسية، العراق، المجلد 
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 أبعاد تمكين العاملين

 العصف الذهني

 ناقص   إبداع تنظيمي

 التمكين

 الةبعات الستة

 قوائم المراجعة

 حلقات الجودة 

 أساليب تنمية
 الإبداع التنظيمي

 تغذية عكسية 

 تــدعم وتؤد  إلى 

 تفويض السطلة  عند تــوفير
 

 العاملين تدريب
 

 فرق العمل 
 

 تحفيز العاملين
 

 الإتصال الفعال 
 

 عناصر الإبداع التنظيمي
 الأصالة −
 الطلاقة  −
 المرونة −
 الحساسية للمشكلات  −
 قبول المخاطرة −
 الرب  التحليل و  −

 متكامل   إبداع تنظيمي

 أهم نتائج الإبداع التنظيمي المتكامل  نتحصل على
 ؛ زةوثقافة تنظيمية متمي  هيكل تنظيمي مرن  -1
 جد دة في أداء الأعمال؛  وطرق  أساليب -2
 ؛ إبداعيةبطرق  والصعوبات  حل المشاكل -3
 .للموارد الأمثل الإستخدام في  الكفاءة تحقيق -4

 

 يالتفاعلية لتمكين العاملين والإبداع التنظيمنموفج العلاقة (: 15الشكل رقم ) 

 .ن بناءا على معطيات الجانب النظر  يالمصدر: من إعداد الطالب
بتنميـة   بطـة والمتشـابكة بـين تمكـين العـاملين وأبعـادرا( السابق يتضح لنا العلاقة المت15من خلال الشكل رقم ) 

ــد ــن بـــين الأســـاليب الأساســـية التـــي تـــدعم وتنمـــي الإبـ اع الإبـــداع التنظيمـــي، فهـــي علاقـــة تـــ ثير وتـــ ثر، حيـــث أن مـ
التـي تتمثـل فـي  فعند تبني التمكين في المنظمة يصبح من الضـروري تطبيـق أبعـاد ، التنظيمي هو أسلوب التمكين

ي لها علاقـة مباشـرة بتعزيـز الإبـداع التنظيمـي، لكـن هـذا والت تفويض السلطة وتدريب وتحفيز العاملين وغيرها ...، 
عناصـــر الإبـــداع التنظيمــي مـــن بينهـــا  تـــاج إلـــى تــوفيرالأمـــر الــذي يحالإبــداع عـــادة مــا يكـــون غيـــر متكامــل، وهـــو 

الأصــــالة والطلاقــــة والمرونــــة ...إلــــخ، هــــذ  العناصــــر تلعــــب دور محــــوري فــــي نجــــاح الإبــــداع التنظيمــــي وبالتــــالي 
ــم الوصـــول إلـــى مج ــي ملائـ ــاخ تنظيمـ ــزة ومنـ ــة متميـ ــة تنظيميـ ــرن، وثقافـ ــل تنظيمـــي مـ ــا هيكـ ــائج أهمهـ ــن النتـ ــة مـ موعـ

ــذ  ال ــر أن هـ ــداع، غيـ ــد للإبـ ــن جديـ ــيط مـ ــا التخطـ ــتم فيهـ ــة، يـ ــرة معينـ ــل لفتـ ــد العمـ ــية بعـ ــة عكسـ ــي تغذيـ ــة  تقتضـ عمليـ
   . التنظيمي افات، وذل  لإثراء وتكوين أساليب جديدة لتنمية الإبداعوتصحيح لمختل  الأخطاء والإنحر 

ــين ــة التمكـ ــ ن ممارسـ ــات بـ ــدى الدراسـ ــارت إحـ ــات  وقـــد أشـ ــيبفـــي المنظمـ ــاعد فـ ــاد  يسـ ــع أبعـ ــداع جميـ ــة الإبـ  تنميـ
 1: ما ي تي الإبداعية العوامل التي تعزز وتشجع المبادراتذ  أهم هالتنظيمي، ومن 

 .اهحترامإا و هستماع إليى طرح الأفكار والإلين علتشجيع العام −
 .الأفراد ومات بينلتصال فعالة تسمح بتبادل المعإإيجاد قنوات  −

 
فــي  دراسة حالــة مؤسســة صــيدال فــرع أنتيبيوتيكــال-أثر إستراتيجية التمكين في تنمية السلوك الإبداعي لرأل المال الفكر  علي مكيد وفاطمة يحياوي،  -1
 .193، ي: 2015، 14م الإقتصادية والتسيير والعلوم التجارية، جامعة المسيلة، الجزائر، العدد ، مجلة العلو -المديةلاية و 
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 .جديدة م نحو التوصل إلى أفكار إبداعيةهين لدفعلتشجيع التنافس بين العام −
 ا. ها وتطبيق المفيد منهتمام بهدراسة الأفكار الجديدة دراسة جادة، والإ −
 .والمخاطرة وتحمل نتائج الفشل ة ا للمباد المجالإفساح  −
 .تصال المفتوحة ضمن البيئة الداخلية والخارجيةدعم قنوات الإ −
 . منح الحرية لثفراد العاملين للتفاعل معا ووضع أهدافهم الإدارية −
 .دعينائز للمبتخصيص جو  −
 .والعص  الذهنيستخدام أساليب فنية وإدارية مختلفة لتشجيع الإبداع، مثل صناديق المقترحات إ −
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 خلاصة الفصل الثاني 
نتقــل إلــى عــالم الإدارة إالإبــداع ظــاهرة معقــدة متعــددة الوجــو ، ظهــر فــي بداياتــه كمفهــوم فــي علــم الــنفس ثــم يعــد 

، أيــن أصــبح عـاملا هامــا فــي بقــاء التـي صــيغ  فــي هــذا الشـ ن ثابح ــالأو نظريــات مـن ال جموعــةعبــر م قتصـادوالإ
الـذي الإبـداع التنظيمـي إلـى مجموعـة مـن الأنـواع منهـا  بعـد ذلـ  وإمتد نطاق تصنيف الإبداعستمرار المنظمات، إو 

م أو اخـل المنظمـة بإيجـاد مفهـو حصيلة إبداعات الأفـراد دعن  يعبرلاقى رواجا كبيرا في الألفية الجديدة وهو الذي 
ــذ أعم ـــ ــداف بكفـــاءة وفاعليـــةأســـلوب عملـــي لتنفيـ ــكل يكفـــل بتحقيـــق الأهـ ــداعول، ال المنظمـــة، بشـ ــدة  لإبـ التنظيمـــي عـ

تمــر العمليـــة ، كمــا و مســـتوى الفــرد أو الجماعــة أو المنظمــة ككـــلوهــي الإبــداع علــى  مســتويات يمكــن لــه يشـــملها 
شـراق وأخيـرا مرحلـة حتضـان، الإة الإحساس بالمشكلة ثـم مرحلـة الإعـداد، الإالإبداعية بمراحل متتالية تسبقها مرحل

علـى سـمات خاصـة فـي الأفـراد وعلـى قـدرات تمكـنهم مـن إبـراز  يعتمـد الإبـداع التنظيمـيبالإضافة إلى أن  التحقق، 
بالإضـافة ، لـربطالتحليـل واو ، قبـول المخـاطرةإبداعهم تتمثل في الأصالة، الطلاقة، المرونة، الحساسـية للمشـكلات، 

معوقـــات كثيـــرة شخصـــية وتنظيميـــة، لا يمكـــن مواجهتهـــا إلا مـــن خـــلال تنميـــة القـــدرات للإبـــداع التنظيمـــي إلـــى أنـــه 
الإبداعيــة لثفــراد عــن طريــق تلمــس نمــاذج الإبــداع التنظيمــي التــي تبــرز أهــم العوامــل المــؤثرة فيــه والمســاعدة علــى 

 .تنميته لدى الفرد
ــبح ضـــرو الإبـــداع فوفـــي هـــذا الســـياق  ــل التكيـــف و أصـ ــراترة ملحـــة للمنظمـــات مـــن أجـ  التفاعـــل مـــع كافـــة المتغيـ

ــل  ــداعي داخـ ــق المنـــاخ الإبـ ــود منـــه، وخلـ ــوير الموجـ ــى تنميتـــه وتطـ ــل جاهـــدة علـ ــا العمـ ــذل  يجـــب عليهـ المحيطـــة، لـ
ومـــن بـــين العوامـــل الداعمـــة للإبـــداع التنظيمـــي نجـــد تمكـــين العـــاملين الـــذي لـــه علاقـــة وطيـــدة بـــالنهو  المنظمـــة، 

عمليـــة الإبـــداع  الأفــراد العــاملين فــي أن يســاعد للتمكــين مــن الممكــن لا بــلبالإبــداع بمختلــ  أنواعــه فــي المنظمــة، 
ـا  ـل المســؤولية يمنحـهوالتجديـد مـن خــلال مـ ـادرة وتحمـ ـز  لهـذا المـورد،  مــن روح المبـ ـم وتعزيـــــ ـر دعـــــ ـون عنصـــــ فيكـــــ
 ـــي والميـــــزة المســـــتدامة. ــــا للتميـــــز والتفـــــوق التنافســلرؤيـــــة الشـــــركة وتحقيقهـ
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 تمهيد
 المتعامــل التــاريخي فــي "ســونلغاز"ســم إبختصــارا إلكهربــاء والغــاز التــي تعــرف ا لتوزيــع تعتبــر الشــركة الجزائريــة

 نقــل وتوزيــع الكهربــاء، ونقــلو هــي إنتــاج ميــدان الإمــداد بالطاقــة الكهربائيــة والغــاز فــي الجزائــر، ومهامهــا الرئيســية 
، إضــافة إلـــى ذلــ  يســـمح لهــا قانونهــا الأساســـي الجديــد بالتـــدخل فــي قطاعـــات أخــرى مـــن الطبيعـــي الغــاز وتوزيــع

 .الكهرباء والغاز نحو الخارجوميدان تسويق  ذات الأهمية النسبية للمؤسسة،  القطاعات
ــد لعبــــ ف ــونلغاز" قـ ــا فــــي الت "سـ ــة الإعلــــى الــــدوام دورا راجحـ ــاهمتها فــــي تجســــيدقتصــــادية والإنميـ  جتماعيــــة فمسـ

 الطاقويـــة الوطنيـــة ترقـــى إلـــى مســـتوى بـــرامج التنميـــة الهامـــة فـــي مجـــال الإنـــارة الريفيـــة والتوزيـــع العمـــومي السياســـة
نتشـار الغـاز إلـى حـدود إونسـبة ، %98 حيث إيصال الكهرباء إلى أكثر مـن للغاز، التي سمح  برفع التغطية من

59 .% 
العــر  النظــري الــذي تــم مــن خلالـــه التعــرف علــى جوانــب البحــث مــن خــلال عــر  أهـــم ه وبعــد وبنــاءا علي ــ

دارسـة التطبيقيـة لذا الفصـل له ـسـيتم تخصـيص فإنـه  تمكين العـاملين والإبـداع التنظيمـي،  المتعلقة بكل من المفاهيم
فــي الإبــداع التنظيمــي فــي تنميـة املين معرفــة دور تمكـين الع ــ ذ  الدارسـة إلــىه ــدف ه ــوت لإمتيـاز التوزيــع تبســة، كمـا

ذا الفصـل إلـى نشـ ة وتطـور ه ـسـيتم التطـرق فـي  نظريـا حيـث همؤسسة، وستكون محاولة لتجسيد ما تم دراستهذ  ال
ــة ــل الدراسـ ــرورا المؤسســـة محـ ــر ، مـ ــي أواخـ ــة فـ ــذ  المؤسسـ ــائي لهـ ــع الإحصـ ــداف والواقـ ــ هم أهـ ــيتم ، 2018بـ ــا سـ كمـ

يـل إجابـات أفـراد لوتح بالإضافة إلـى عـر  ، ختيار مجتمع البحثإن وكيفية ستبيا  مراحل إعداد الإلتوضيح مخت
، الدراسـة ذ ه ـا مـن ه ـالخروج ب وصول إلى النتائج التي يمكنلختبار فرضيات الدراسة لإالدراسة، وفي الأخير سيتم 

 الفصل إلى المباحث الثلاثة التالية: هذا عليه سيتم تقسيم و 
 ؛-إمتياز التوزيع تبسة-يع الكهرباء والغاز تقديم عام للشركة الجزائرية لتوز  ❖
 ؛إجراءات الدراسة الميدانية ❖
 .عر  وتحليل نتائج الدراسة ❖
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 -إمتياز التوزيع تبسة-للشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء والغاز تقديم عام المبحث الأول: 
تحقيـق تنميـة فـي مجـالات  ىل ـإ لشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء والغاز من المؤسسات الوطنيـة التـي تسـعىاإن 
منهـا علــى المـدى الطويـل بمــا  سـتفادةوتغطيــة كاملـة فـي تقـديم منتجاتهــا والإ تحقيـق كفايـة ، وذلـ  مـن خــلالعملهـا

مديريـة  53وتتـولى الشـركة بتسـيير  ، قتصادي في الدولـةيجابي على النمو الإإ والتي تنعكس بشكل يرضي الزبون، 
 كمــا تتضــمن ، إمتيــاز التوزيــع تبســة، ومــن بــين هــذ  المــديريات التــراب الــوطنيولايــة موزعــة عبــر  48 فــي للتوزيــع

 حســب مليــون زبــون فــي الغــاز 5.63مليــون زبــون فــي الكهربــاء و 9.60 الكهربــاء والغــازلشـركة الجزائريــة لتوزيــع ا
 وعليه سيتم تقسيم هذا المبحث إلى المطالب الثلاثة التالية: ، 2018 ديسمبرفي  معطيات الشركة

 ؛ ة على الشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء والغازلمح 
  ؛الكهرباء والغاز والواقع الإحصائي لهاأهداف الشركة الجزائرية لتوزيع 
 تبسة.التوزيع  بطاقة تعريفية عن إمتياز 

 لتوزيع الكهرباء والغازلشركة الجزائرية على ا لمحةالمطلب الأول: 
ار تحقيق تنمية إقتصادية بإمكانها النهو  بالأوضاع المحلية الجزائر مجموعة من التدابير في إط إنتهج 

، والتي الشركة الجزائرية لإنتاج وتوزيع الكهرباء والغازالجزائرية إلى الأفضل، ومن جملة هذ  التدابير تم إنشاء 
 د.في البلا قتصاديةالإ التكيف مع مختل  التطوراتستراتيجية التي تريد المؤسسات العمومية الإ من تعد
 الشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء والغازنشأة  أولا: 
مــن أهــم المؤسســات الوطنيــة قياســا للقطــاع الــذي تمارســه حيــث الشــركة الجزائريــة لتوزيــع الكهربــاء والغــاز  دتع ــ

كمــــــــا تــــــــ تي فــــــــي المرتبــــــــة الثالثــــــــة بعــــــــد  ، يمــــــــس نشــــــــاطها أغلــــــــب الســــــــكان وتغطــــــــي معظــــــــم التــــــــراب الــــــــوطني
ــوناطراك ــالون SONATRACH(( سـ ــا NAFTAL(( فطـ ــم أعمالهـ ــن حيـــث رقـ ــذا  ، مـ ــى هـ ــل  إلـ ــد وصـ وقـ

تـم إنشـاء مؤسسـة كهربـاء  سـتعماري ، ففـي العهـد الإ1947المستوى بعد مرورها بعدة مراحـل منـذ إنشـاؤها فـي سـنة 
وإنتـاج ونقـل وتوزيـع الكهربـاء والغـاز وهـذا تحـ  قـانون  حتکـارإوالتي أوكـل إليهـا  ( G.A.E)  والغاز في الجزائر

تم إنشـاء ف ـسـتقلال بعـد الإإلـى مـا  ت المؤسسـة فـي العمـلوإسـتمر  1. من طرف الدولة الفرنسـية 1946ت مين لسنة ال
خـذت الدولـة الجزائريـة أأيـن  محل كهرباء وغـاز الجزائـر LGAZESON(( المؤسسة الوطنية للكهرباء والغاز

ــذي  ــوم التنفيـ ــا للمرسـ ــة وفقـ ــيير المؤسسـ ــ طير وتسـ ــوين وتـ ــا تكـ ــي  59-69علـــى عاقتهـ ــؤرخ فـ  1969/ 07/ 26المـ
 2. 1969/ 08/ 01الصادر بالجريدة الرسمية في 

ــن  ــونلغاز تعمــــل مـ ــركة سـ ــ  شـ ــث باتـ ــل أحيـ ــالين الإإجـ ــي المجـ ــي فـ ــاء والغــــاز الطبيعـ ــتعمال الكهربـ قتصــــادي سـ
حــدد المرســوم لهــا  وقــد 1978جتمــاعي مــن خــلال إنجــاز المشــروع الــوطني للتجهيــز بالكهربــاء المنطلــق عــام والإ

 
 SONATRACH: Société Nationale pour la Recherche, la Production, le Transport, la Transformation, et la 

Commercialisation des Hydrocarbures spa. 
 NAFTAL: Le pétrole algérien. 
 E.G.A:  Électricité et gaz Algérie. 

 .155، ي: 2019 عمان، الأردن، ، مركز الكتاب الأكاديمي،البشرية بين الكفاءة والفعاليةالموارد زواتني،  عبد العزيز -1
 SONELGAZ: Société nationale d'électricité et de gaz. 

الشركة الوطنيــة للكهربــاء  تضمن حل مؤسسة كهرباء و از الجزائر، وإحداث ، 1969جويليــة  28المؤرخ في  59-69من الأمر رقم  02، 01 تينالماد -2
 . 876، ي: 1969أوت  01، الصادر بتاريخ 65العدد  والغاز، الجريدة الرسمية،
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ســتيراد إحتكــار وإنتــاج ونقــل و إنــدماج بطريقــة منســجمة فــي سياســة الطاقــة الداخليــة للبلــد مــن ة تتمثــل فــي الإمهم ــ
ون، محطـــــات توليـــــد الطاقـــــة، لجميـــــع أصـــــناف الزبـــــائن )صـــــناعي والغـــــاز الطبيعـــــي وتصـــــدير الطاقـــــة الكهربائيـــــة

ثيـق بكهربـاء وغـاز فرنسـا نظـرا ( هو أنها بقي  مرتبطة بشـكل و 1969-1962)  أن ما ميز فترة غير (، المنازل... 
لطبيعــة التجهيــزات والمعــدات التــي كانــ  مســتعملة والتــي تتطلــب تــدخل العمــال والفنيــين الفرنســيين للقيــام بعمليــات 

 1: هاونظرا لأسباب أخرى من بين صيانتها
 ؛تصال وقرب المسافة بين البلدينسهولة الإ −
 ؛فرنسا ن طرف رهرباء وغازعتماد نفس الطرق وأساليب العمل التي كان  معتمدة مإ  −
 ؛ جدد ستمرارية الخدمة أكثر من البحث عن إضافة لزبائنإالتوجه نحو الحفا  على  −
  ؛ ستثماراتستراتيجية واضحة مما أدى إلى غياب الإإعدم وجود  −
 التبعية التقنية لمؤسسة كهرباء وغاز فرنسا خاصة فيما يتعلق بالصيانة والتكوين. −

 الشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء والغازشهدتها  ثانيا: أهم التطورات التي 
بعـــد فتــرة إنشـــائها  بقيــ  ســونلغاز تمـــارس وتحتكــر الســـوق فــي إنتــاج الطاقـــة الكهربائيــة وتوزيـــع الغــاز الطبيعــي

 يلي: من أهمها ما و التطورات والأحداث  ين مستها مجموعة منأ 1983إلى غاية  1969رسمية في بصفة 
ضــمن عمليــة إعــادة الهيكلــة الماليــة  الشــركة الجزائريــة لتوزيــع الكهربــاء والغــازة ل ــهيك تــم إعــادة : 1983ســنة  -1

ســــتقلالية الإدارة منهــــا إأصــــبح  مقدمــــة لطريقــــة تشــــغيل وبــــذل  والعضــــوية الشــــاملة لكــــل المؤسســــات العموميــــة، 
نع المعــدات ونتجـ  عــن هــذ  العمليــة تحويــل وحـدات ســونلغاز لثشــغال وص ــ، سـتجابة فــي بيئــة ديناميكيــة ثابتــةوالإ

 2: لمؤسسات تسيير مساهمات الدولة وهيإلى مؤسسات مستقلة تابعة 
 الكهربائية في الأرياف. الأشغال أو للكهرباء المولدة لثعمال (KAHRIF) كهريف −
 الكهربائية. والمنشآت التحتية البنية لتركيب (KAHRAKIB) کهركيب −
 از.الغ وتوزيع نقل قنوات وإنجاز لإعداد (KANAGAZ) كناغاز −
 المدنية. الهندسة لأشغال (INERGA) إنرجا −
 الصناعي. للتركيب (ETTERKIB) التركيب −
− (AMC) والمراقبة. القياس وآلات العدادات لصناعة 
ـموجب EPIC(( إلـى مؤسسـة عموميـة ذات طـابع صـناعي وتجـاري سـونلغاز : تحولـ  1991ســنة  -2  وذلـ  بـ
وتحويــل جميــع الحقــوق والإلتزامــات والوســائل  ، 1991ديســمبر  14المــؤرخ فــي  475-91تنفيــذي رقــم المرســوم ال

ــاز ــاء والغـ ــة للكهربـ ــركة الوطنيـ ــا الشـ ــي تحوزهـ ــا التـ ــ  طبيعتهـ ــا كانـ ــوال مهمـ ــة  والأمـ ــى المؤسسـ ــ  إلـ ــفة كانـ ــ ي صـ بـ
ــاري،  ــناعي والتجـ ــابع الصـ ــة ذات الطـ ــع العموميـ ــى مـ ــد علـ ــ  وصــــاية وزارة  الت كيـ ــوعة تحـ ــة الموضـ ــة المؤسسـ طبيعـ

 القرار وأصبح  سونلغاز من خلال هذا، ستقلالية الـماليةبالشخصية المعنوية والإتمتع نها تأالطاقة، مع العلم 
 

 . 156-155، ي: مرجع سابقزواتني عبد العزيز،  -1
   هرباء والغاز، على الرابط الإلكتروني:معطيات من الموقع الرسمي للمؤسسة الوطنية للك  -2

https://www.sonelgaz.dz/en/category/history, Le 25/03/2020, H 23:28. 
 EPIC: Entreprise Publique à caractère Industriel et Commercial. 
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 1تمارس مجموعة من المهام كالت مين للإنتاج والتوزيع العمومي للغاز، والنقل وتوزيع الطاقة الكهربائية. 
موجـب المرسـوم ب تجـاري الصـناعي و العمومية ذات طـابع المؤسسة ال نظام الأساسيالتم تحويل  : 2002سنة  -3

بـــرأس مـــال  SPA((شـــركة ذات أســـهم  إلـــى شـــركة ذات أســـهم ، 2002 جـــوان 01فـــي  195-02الرئاســي رقـــم 
محفظــة  متلاكإب ــ( Sonelgaz) ســمح هــذا الوضــع الجديــد لشــركة دون إنشــاء شخصــية معنويــة جديــدة، وقــد  الدولـة

وهــذا مــا يســمح لهــا بتوســعة ، ى ســتحواذ علــى حصــص فــي شــركات أخــر مــن الأســهم والأوراق الماليــة الأخــرى والإ
 2البلاد. خارج حدود  نشاطها في مجالات مختلفة وحتى

بعــد أن أصــبح  شــركة قابضــة تقــود  ، 2004 جــانفيفــي ســونلغاز بــدأت عمليــة التحــول فــي  : 2004ســـنة  -4
بإعــادة هيكلــة وإنشــاء ثــلاث شــركات مســتقلة مســؤولة عــن أعمالهــا  ســونلغازقامــ  حيــث  ، مجموعــة مــن الشــركات

تم إنشاء الكيانات المسؤولة عن إنتاج ونقل الكهربـاء وكـذل  نقـل الغـاز كشـركات تابعـة تضـمن  وبالتالي، يةالأساس
 : وهي هذ  الأنشطة

 . ( SPEنتاج الكهرباء ) الجزائرية لإالشركة  −
 . (GRTEالشركة الجزائرية لإدارة شبكة نقل الكهرباء ) −
 . (GRTGالشركة الجزائرية لإدارة شبكة نقل الغاز ) −
 فإنهـا وعليـه، الـوزراء مجلـس قبـل مـن ، 2002 فـي المعتمد سونلغازل الأساسي النظام تعديل تم : 2011سنة  -5

ــع تتوافـــق ــام مـ ــم القـــانون  أحكـ ــؤرخ 01-02 رقـ ــاء المتعلـــق 2002 فبرايـــر 5 المـ ــاز وتوزيـــع بالكهربـ ــن الغـ ــق عـ  طريـ
 عتبـاري إ  شـخص إنشـاء دون  ، ( SOCIETE HOLDING)  أنـه علـى المنتجـع تنظيم تموقد تم  ، الأنابيب خطو 
بــين عــامي ف، ( Sonelgaz Group)  تســمى مجموعــةفــي  التابعــة وشــركاتها القابضــةســونلغاز  تشــكل ثــم ، جديــد
 همجموع ـمـا وهـذا يـؤدي إلـى  ا، دائم ـ ءداالأ، بهـدف تعزيـز تم إنشاء مجموعة من الفروع المحيطـة 2009و 2007
 ما يلي:  هذ  الفروع المحيطة تشملو  شركات في المشاركة المباشرة 6وشركة تابعة  33
 ؛( CREDEG)  والغاز الكهرباء في والتنمية البحث مركز -
  ؛ (CAMEG)  والغازية الكهربائية للمعدات الجزائري  المصرف -
 ؛(IFEG)  والغاز الكهرباء مجال في التكوين معهد -
 ؛( SAT INFO) الإعلام التقنيات الجزائرية الشركة -
 ؛(SKMK)  الكهربائية المحولات خدمات شركة -
 ؛( MEI)  الصناعية للتجهيزات الصيانة أعمال شركة -

 
الوطنيــة للكهربــاء تغييــر الطبيعــة القانونيــة للشــركة   تضــمن، 1991ديســمبر  14 المــؤرخ فــي 475-91 رقــم مــن المرســوم التنفيــذي 03، 02، 01المواد  -1

 .2560-2559، ي: 1991ديسمبر  22، الصادر بتاريخ 66، العدد والغاز إلى مؤسسة عمومية فات طابع صناعي وتجار ، الجريدة الرسمية
 SPA: Société Par Action. 

 تضــمن القــانون الأساســي للشــركة الجزائريــة للكهربــاء والغــاز المســماة ، 2002جــوان  01المــؤرخ فــي  195-02مــن المرســوم الرئاســي رقــم  02المــادة  -2
 .04، ي: 2002جوان  02، الصادر بتاريخ 39، العدد سونلغاز "ش.ف.أ"، الجريدة الرسمية

 SPE: Société algérienne de production d'électricité. 
 GRTE: Une entreprise algérienne va gérer le réseau de transport d'électricité. 
 GRTG: Une société algérienne va gérer le réseau de transport de gaz. 
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 ؛(SPAS)  والسلامة الأمن في والعمل الوقاية شركة -
 ؛(SMT)  العمل طب سونلغاز -
 (.TRANSMEX)  والكهربائية الصناعية للتجهيزات الإستثنائيين والصيانة النقل شركة -
لنشا  التوزيع الذي قررته السـلطات العامـة، وهـو عبـارة عـن  يدالجد التنظيمي المخطط أقر لقد : 2017سنة  -6

ــاء والغـــــاز تســـــمى  ــدماج  نتيجـــــة الإوذلـــــ  ، SADEG((تجهيـــــزات لت ســـــيس الشـــــركة الجزائريـــــة لتوزيـــــع الكهربـــ نـــ
 ، بــرأس مــال2017مــاي  22ت سســ  فــي  ، )SDC ،SDE  ،SDO ، SDA(  الفــروعســتيعاب وإ

شــركة مســاهمة يقــع مكتبهــا تعــد ، الشــركة الجزائريــة لتوزيــع الكهربــاء والغــاز جزائــري  ارمليــار دين ــ 64 يقــدر بحــوالي
، ( (n°38-Gué de Constantine-Algerالطريــق الــوطني رقــم  500الرئيســي علــى مســتوى مبنــى المكاتــب 

ــين و  ــع الثلاثــــة والخمسـ ــام التوزيـ ــن خــــلال أقسـ ــدير مـ ــى الممتيــــاز ا للكهر إ 04و، 53تـ ــاز الممتــــد علـ ــاء والغـ ســــتودع بـ
منطقــة غــاز بالإضــافة  186منطقــة كهربــاء و 187كجــزء مــن مهامهــا وســلطاتها، بمــا لا يقـل عــن  ، وذلــ الـوطني
مخطـط الشـركات التـي تـم ضـمها ودمجهـا  ( يوضـح16والشكل رقم )  1، وكالة تجارية في خدمة عملائها 386إلى 

 كالآتي:  ( SADEG)  لتصبح شركة واحدة تسمى الشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء والغاز
 (SADEG) التي تم ضمها في الشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء والغاز الفروعمخط  (: 16الشكل رقم ) 

 
 (.01أنظر الملحق رقم . )متياز التوزيع تبسةلإمصلحة الموارد البشرية المصدر: معلومات مقدمة من طرف  

 
 SADEG: Société algérienne de distribution d'électricité et de gaz. 
 SDC: Société de Distribution Centre. 
 SDE: Société de Distribution Est. 
 SDO: Société de Distribution Ouest. 
 SDA: Société de Distribution Alger. 

 للكهرباء والغاز، على الرابط الإلكتروني: للشركة الجزائرية لتوزيعمعطيات من الموقع الرسمي  -1
https://www.sadeg.dz/?option=rubrique&idr=43, Le 26/03/2020, H 19:41. 
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 الإحصائي هاوواقع ( SADEG)  والغاز أهداف الشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء المطلب الثاني: 
 علـى إنتـاج ونقـل وبيـع الكهربـاء والغـاز العمـل هـولشـركة الجزائريـة لتوزيـع الكهربـاء والغـاز إن الهدف الرئيسي ل

، وهــذا مــا توضــحة جملــة الإنجــازات والإحصــائيات التــي حققتهــا الشــركة إلــى غايــة حاجيــات الســوق الوطنيــة وتلبيــة
 . 2018سنة 
 (SADEG)  الشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء والغاز: أهداف أولا

المتضـمن القـانون الأساسـي للشـركة الجزائريـة للكهربـاء والغـاز  195- 02من المرسوم رقم  06ورد في المادة 
 منها ما يلي:  ، في حين توجد أهداف إستراتيجية أخرى متطورة بإستمرارالعامة مجموعة من الأهداف سونلغاز

 1وتتمثل في ما يلي: : الأهداف العامة -1
 ؛ والغاز في الجزائر ونقلها وتوزيعها وتسويقهاإنتاج الكهرباء  −
 ؛ السوق الوطنيةلتلبية حاجيات  الغازنقل  −
 ؛ الجزائر أو في خارج وتسويقهفي توزيع الغاز عن طريق القنوات سواء  −
 ؛ تطوير وتقديم الخدمات الطاقوية بكل أنواعها −
 ؛ رقيته وتنميتهدراسة كل شكل أو مصدر للطاقة وت −
يمكـن أن يترتـب  وكـل نشـا  بالصـناعات الكهربائيـة والغازيـةأو غيـر مباشـرة تطوير كل نشا  له علاقـة مباشـرة  −

وبصفة عامة كل عملية مهما كان  طبيعتها ترتبط بصفة مباشـرة أو غيـر مباشـرة ذف الشـركة  سونلغازلعنه فائدة 
 ؛ وتوزيعهاالمحروقات واستكشافها وإنتاجها  لاسيما تبحث عن

 ؛ كل شكل من الأعمال المشتركة في الجزائر أو في الخارج مع شركات جزائرية أو أجنبية تطوير −
 إنشـاء فـروع وأخـذ مسـاهمات وحيـازة كـل حقيبـة أسـهم وغيرهـا مـن القـيم المنقولـة فـي كـل شـركة موجـودة أو ســيتم −

 . إنشاؤها في الجزائر أو في الخ
 2ة للشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء والغاز ما يلي:يجية والمستقبليمن بين الأهداف الإستراتأهداف أخرى:  -2
ينـدرج هـذا ، و 2023مليـار دج سـنة  370سـتثمار إتعتـزم  ( SADEG)  الشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء والغـاز -

بـاء والغـاز قتصـادي للشـركة الجزائريـة لتوزيـع الكهر لتـزام لتحسـين الأداء التقنـي والإطار مخططـات الإإالبرنامج في 
 جمــاليإلـى غــلاف مـالي إوتحتـاج الشـركة الجزائريــة لتوزيـع الكهربــاء والغـاز (، 2023-2019) للفتـرة الممتـدة بــين 

كـم مـن شـبكة  85.000لـى تحقيـق قرابـة إالـذي يهـدف ، و هذا البرنـامج جل تجسيدأمليار دج من  370،87بقيمة 
ومـن الجانـب التقنـي، قامـ  مخططـات ، سـنوات القادمـةالكهرباء والغاز وكذا هياكـل طاقويـة جديـدة خـلال الخمـس 

نقطـاع إلـى صـفر إبتسطير أهداف أداء جديدة ترمي إلى ضمان تخفيض معتبـر، يرمـي ( 2023-2019) لتزام الإ
 قــة بحــوادث التوزيــع، حســب التوضــيحات التــي قــدمها ممثلــون عــن الشــركةعلا نقطاعــات التــي لهــالمــدة ومعــدل الإ

   . اء والغازالجزائرية لتوزيع الكهرب

 
 .05ي: مرجع سابق، ، 39، العدد الجريدة الرسمية، 2002جوان  01المؤرخ في  195-02المرسوم الرئاسي رقم  من 06المادة  -1
 : معطيات من الموقع الرسمي لوكالة الأنباء الجزائرية، على الرابط الإلكتروني -2

http://www.aps.dz/ar/economie/65065-370-2023, Le 27/03/2020, H 15:33. 
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أوائـــل  فـــي نشـــر تقنيـــة حســـاب الفـــواتير عـــن بعـــد ( SADEG)  تعتـــزم الشـــركة الجزائريـــة لتوزيـــع الكهربـــاء والغـــاز -
سـتبدال العـدادات إجـل تحكـم افضـل فـي التـدفقات الماديـة و أوتعميم عمليات الحساب ما بـين الوكـالات مـن  2021

لكترونـي وتتضـمن أيضـا تشـجيع طـرق الـدفع الإ، بـة الغـ لكترونية وكذا تعزيز وحـدات محار التقليدية بالعدادات الإ
ــالة الإ ــر الرسـ ــائن عبـ ــع الزبـ ــة مـ ــق العلاقـ ــع تطبيـ ــيرة ووضـ ــة القصـ ــة لكترونيـ ــيير )الخزينـ ــائل التسـ ــرنة وسـ ــذا عصـ وكـ

بعـد عمليـة ضـم شـركات التوزيـع للشـرق والوسـط  2017أنش ت سنة  ( SADEG) ن أويذكر ، إلخ( ... والمحاسبة 
 . شركة التوزيع للجزائر كفرع الكهرباء والغاز من جهة أخرى  والغرب من جهة وإلحاق
 (SADEG)  الكهرباء والغازلشركة الجزائرية لتوزيع ثانيا: الواقع الإحصائي ل

علـى دورا هامـا  لعبـ إن للشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء والغاز العازمـة علـى فعـل المزيـد وبشـكل أفضـل، قـد 
فــي الجزائــر، وخيــر دليــل علــى ذلــ  إحصــائيات ديســـمبر  ت الكهربائيــة والغازيــةتطــوير وتعزيــز المنشــآفــي الــدوام 
 التي شمل  كل عدد عمالها وعدد زبائنها بالنسبة لوظيفتيها الكهرباء والغاز، بالإضافة إلى طول خطو   2018

 التوزيع للكهرباء والغاز الممتدة عبر كامل التراب الوطني. 
تعتبر  : 2018ديسمبر  31إلى  اية  (SADEG) والغازالكهرباء  لشركة الجزائرية لتوزيععمال ا عدد -1

في الواقع نم  قوة العمل لديها و  ،ية الجزائريةالصناع الساحةفي الشركات مجموعة سونلغاز واحدة من أكبر 
 ستخدم  الشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء والغازإ 2018في نهاية ديسمبر ف ، بشكل مطرد على مر السنين

 (SADEG ) 30.315  ،بما في  91.218أما على مستوى كل فروعها فقد بلغ العدد الإجمالي لعمالها  عامل(
( يوضح 17والشكل رقم )  جتماعية المهنية مجتمعة.مؤق (، وجميع الفئات الإ 25،469دائم و 65،749ذل  

 توزيع عدد العمال كالآتي: 
 2018ديسمبر  31في  (SADEG)  كهرباء والغازلتوزيع العدد عمال الشركة الجزائرية  (:17الشكل رقم ) 

 (.02أنظر الملحق رقم . )متياز التوزيع تبسةلإالمصدر: معلومات مقدمة من طرف مصلحة الموارد البشرية 
فـــي  ( SADEG)  الشـــركة الجزائريـــة لتوزيـــع الكهربـــاء والغـــازدور  يتبـــينالســـابق  ( 17) مـــن خـــلال الشـــكل رقـــم 

عـــاملين فـــي الســـنوات جهـــود كبيـــرة فـــي توظيـــف ال ( SADEG  ) بـــذلئـــر، وقـــد القـــوى العاملـــة فـــي الجزا إســـتقطاب
بلــغ الأخيـرة، وذلــ  لتعزيــز مركزهــا وتحســين آدائهــا، حيــث بلــغ عــدد عمالهــا بــدون إحتســاب عمــال فروعهــا الأخــرى 

 %1.09بنســبة للتوظيــف  ، ويلاحــى مـن الشــكل أيضـا التطــور الملحـو 2018ديسـمبر  31مـل فــي اع 30.315
ــين  تــــم تعيينــــه فــــي  عامــــل 366حيــــث بلــــغ  2018و 2017عامــــل، وبــــين  334، حيــــث بلــــغ  2017و 2016بـ

 الموزعة عبر كامل ربوع الوطن.  ( SADEGلشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء والغاز ) الوكالات التابعة ل
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 بلغ: 2018ديسمبر  31 اية إلى  ( SADEG) الشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء والغازعدد زبائن  -2
، حيث 2018مليون زبون في أواخر  15 ( SADEGالشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء والغاز ) بائن عدد ز 
الطبيعي، ويمكن توضيح تطور عدد  ملايين زبون في الغاز 5أكثر من ملايين مستهل  للكهرباء، و  9 تخطى

 كما يلي: 2018و 2016الزبائن للكهرباء والغاز بين 
ــع الكهربــاء والغــاز ) لشــركة الجعــدد زبــائن الكهربــاء ل -2-1 ديســمبر  31إلــى  ايــة  ( SADEGزائريــة لتوزي

ـــ : 2018 ــاء لـ ــائن الكهربـ ــدد زبـ ــاوز عـ ــة  ( SADEG) تجـ ــر عتبـ ــي الجزائـ ــر  9فـ ــي أواخـ ــترك فـ ــون مشـ ، 2018مليـ
 ( يوضح ذل  كالآتي: 18والشكل رقم ) 
 31إلى  اية  ( SADEGلشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء والغاز ) عدد زبائن الكهرباء ل (:18الشكل رقم ) 

 2018ديسمبر 

 
 (.03أنظر الملحق رقم . )متياز التوزيع تبسةلإالمصدر: معلومات مقدمة من طرف مصلحة الموارد البشرية 

لشـركة الجزائريـة لتوزيـع الكهربـاء والغـاز ا الـدور الحاسـم الـذي لعبتـهالسـابق يتضـح  ( 18) من خلال الشكل رقـم 
 (SADEG )  بلــــغ  2018حيــــث بلــــغ عــــدد المســــتفيدين أواخــــر بالطاقــــة الكهربائيــــة، فــــي تزويــــد الشــــعب الجزائــــري

مليـون نسـمة، ويلاحـى  42مستفيد أي حوالي ربـع العـدد الإجمـالي للسـكان فـي الجزائـر والمقـدر ب  9.604.645
 2017و 2016عـامي  من خلال الشكل أيضا التطور الملحـو  فـي الإقـدام علـى إسـتغلال الطاقـة الكهربائيـة بـين

 مشترك.  419.683المقدر بـ  2018و 2017مشترك، وبين عامي  370.970ـ المقدر ب
 31إلى  اية  (SADEGلشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء والغاز )عدد زبائن الغاز الطبيعي ل -2-2

مليون مشترك في  5 أكثر منفي الجزائر  ( SADEG)لـ  الغاز الطبيعيتجاوز عدد زبائن : 2018ديسمبر 
 تالي:( يوضح ذل  كال19رقم ) ، والشكل 2018أواخر 

إلى  اية  (SADEGلشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء والغاز ) عدد زبائن الغاز الطبيعي ل (:19الشكل رقم ) 
 2018ديسمبر  31

 
 (.04أنظر الملحق رقم . )متياز التوزيع تبسةلإالمصدر: معلومات مقدمة من طرف مصلحة الموارد البشرية 
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 ( SADEGلشـركة الجزائريـة لتوزيـع الكهربـاء والغـاز ) يتبـين الـدور الـراجح لالسابق  ( 19) من خلال الشكل رقم 
للشــعب الجزائــري، حيــث بلــغ  الغــاز الطبيعــيفــي التنميــة الإقتصــادية والإجتماعيــة للــبلاد، وذلــ  بإســهامها فــي نقــل 

ور الملحـو  فـي مسـتفيد، ويلاحـى مـن خـلال الشـكل أيضـا التط ـ 5.634.087بلـغ  2018عدد المستفيدين أواخر 
مشـــترك، وبــين عـــامي  345.144ـ المقـــدر ب ــ 2017و 2016الإقبــال علــى إســـتغلال الغــاز الطبيعـــي بــين عــامي 

 مشترك.  366.982المقدر بـ  2018و 2017
 31( إلى  اية SADEGللشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء والغاز ) أطوال شبكات نقل الكهرباء والغاز  -3

 ( SADEGلشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء والغاز ) لبكات نقل الكهرباء والغاز أطوال شبلغ  : 2018ديسمبر 
كم  107.000أكثر من لكهرباء، و كم لشبكة ا 330.000 ، حيث تخطى2018في أواخر  كم 440.000

 كما يلي: 2018و 2016بين أطوال شبكات نقل الكهرباء والغاز الطبيعي، ويمكن توضيح تطور  الغاز لشبكة
 31 اية ( إلى SADEGللشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء والغاز ) ة نقل الكهرباء طول شبك -3-1

تسيير شبكة نقل ل فرعها بواسطة( SADEGلشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء والغاز ) ا تمكن : 2018ديسمبر 
حتى أواخر نقل الكهرباء في الجزائر  كم متعلق بشكبات 333.000، في إنجاز ما يقدر بـ (GRTEالكهرباء )
 كالآتي: 2018إلى غاية  2016( يبين تغير طول الشبكات من 20، والشكل رقم ) 2018

( إلى  اية SADEGطول شبكة نقل الكهرباء للشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء والغاز )  (:20الشكل رقم ) 
   2018ديسمبر  31

 
 (.05أنظر الملحق رقم . )التوزيع تبسة متيازلإالمصدر: معلومات مقدمة من طرف مصلحة الموارد البشرية 

لشــركة الجزائريــة لتوزيــع الكهربــاء والغــاز إنجــارات ومشــاريع اجليــا  يظهــرالســابق  ( 20) مــن خــلال الشــكل رقــم 
 (SADEG )  فــي نقــل وتزويــد الجزائــر بالطاقــة الكهربائيــة، وهــو مــا ت كــد  أطــوال شــبكة الكهربــاء فــي مختلــ  بقــاع

التـي تـم  المشـاريع، ويتبين من الشـكل أيضـا 2018كم أواخر  333.000أكثر من  البلاد، حيث بلغ طول الشبكة
ـــ  2017و 2016إنجازهـــا بـــين عـــامي  ـــ  2018و 2017كـــم، وبـــين عـــامي  12.476والتـــي تقـــدر بـ والتـــي تقـــدر بـ

 كم من العام الذي سبقه.  7755كم أي أقل بـ  4.721
 31( إلى  اية SADEGالكهرباء والغاز )للشركة الجزائرية لتوزيع  الغاز الطبيعيشبكة نقل طول  -3-2

لتسيير شبكة بواسطة فرعها ( SADEGلشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء والغاز )ا إستطاع : 2018ديسمبر 
في الجزائر حتى  الغاز الطبيعيكم متعلق بشكبات نقل  107.000، في إنجاز ما يقدر بـ ( GRTGالغاز )نقل 

 :كالتالي 2018 إلى غاية 2016تغير طول الشبكات من  حيوض( 21، والشكل رقم ) 2018أواخر 
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( إلى SADEGوالغاز )للشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء  الغاز الطبيعيشبكة نقل طول  (:21الشكل رقم ) 
 2018ديسمبر  31 اية 

 
 (.06 أنظر الملحق رقم. )متياز التوزيع تبسةلإالمصدر: معلومات مقدمة من طرف مصلحة الموارد البشرية 

لشـــركة الجزائريـــة لتوزيـــع الكهربـــاء والغـــاز إنجـــارات ومشـــاريع ا الســـابق يتضـــح أن ( 00) مـــن خـــلال الشـــكل رقـــم 
 (SADEG )  فــي نقــل وتزويــد الجزائــر بالطاقــة الكهربائيــة، وهــو مــا ت كــد  أطــوال شــبكة الكهربــاء فــي مختلــ  بقــاع

يتبين من الشـكل أيضـا المشـاريع التـي تـم ، و 2018كم أواخر  333.000البلاد، حيث بلغ طول الشبكة أكثر من 
ـــ  2017و 2016إنجازهـــا بـــين عـــامي  ـــ  2018و 2017كـــم، وبـــين عـــامي  12.476والتـــي تقـــدر بـ والتـــي تقـــدر بـ

 كم من العام الذي سبقه.  7755كم أي أقل بـ  4.721
 تبسة إمتياز التوزيع : بطاقة تعريفية عن الثالثالمطلب 
المديريــة العامــة  امه ــا تقـوم بــبعض مه ــمصــغرة لمديريــة التوزيـع المركزيــة لأن التوزيــع بتبسـة صــورة إمتيــازتعتبـر 

طبقـــا لبرنـــامج  اهســـتغلال الشـــبكات وتســـيير إتتمثـــل فـــي أعمـــال التوزيـــع و لكـــن فـــي مجـــال أصـــغر وبصـــلاحيات أقـــل 
 ا. هوخطط مسطرة من قبل منطقة التوزيع التي يقع المركز تح  مسؤوليت

 إمتياز التوزيع تبسة نشأة : أولا
ــ ة قبـــل    ــة نشـ ــة التوزيـــع مديريـ ــة كانـــ  تبسـ ــيم إداريـــا تابعـ ــاء لإقلـ ــد الكهربـ ــة،  آنـــذاك المتواجـ ــنة بعنابـ ــم 1976 سـ  تـ

 والشـريعة، هـذ  العـاتر تبسـة، العوينـات، بئـر: وهي وكالات أربع إداريا له تتبع والذي تبسة التوزيع مركز إستحداث
فـــــــي  المـــــــؤرخ 01-02 للقـــــــانون  وطبقـــــــا، الولايـــــــة عبـــــــر شـــــــبكاتها وإســـــــتغلال الطاقـــــــة بتوزيـــــــع مكلفـــــــة الوكـــــــالات
هـي  التسـمية أصبح  2006 سنة بتبسة، وفي للتوزيع الجهوية المديرية إلى التوزيع مركز تحول 2005/ 02/05

ــذ ، "تبســـة التوزيـــع مديريـــة" ــاء توزيـــع تضـــمن المديريـــة هـ ــة تـــراب ســـكان لكافـــة الكهربـ ــاحتها تقـــدر والتـــي ، الولايـ  مسـ
 بلديــة، حيــث 28و دائــرة 12 عبــر مــوزعين ســاكن 695000 يفــوق  ســكان بعــدد مربــع كلــم 13878 ب الإجماليــة

 فــي زبــون  89000و كــم 7017 طولهــا كهربــاء بشــبكة إســتفادة 136850ب  يقــدر الكهربــاء فــي الزبــائن عــدد أن
 1. كم1840 طولها غاز قنوات بشبكة الغاز
   تبسة التوزيع إمتياز موقع : ثانيا

ــة تقـــع ــة المديريـ ــع الجهويـ ــة للتوزيـ ــة" "تبسـ ــركة التابعـ ــة للشـ ــع الجزائريـ ــاءا لتوزيـ ــاز لكهربـ ــط ( SADEG)  والغـ  وسـ
 مديريـة الـى المركـز ترقيـة كلم، وبعد 05 بحوالي المدينة وسط على وتبعد قسنطينة طريق على الصناعية المنطقة
 نافسة، ومواجهةالم على قادرة تجعلها التي الضرورية والوسائل الأدوات بكل تزويدها إلزاما كان للتوزيع جهوية

 
 .مقدمة من طرف مصلحة الموارد البشرية لإمتياز التوزيع تبسةمعلومات  -1
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 والتســـيير المحاســـبة يخـــص مـــا الوســـائل بـــين وتحريرهـــا، ومـــن الطاقـــة ســـوق  فـــتح فـــي والمتمثلـــة الجديـــدة التحـــديات
   1. لها خطط كما المديرية تعمل لكي المالي
  تبسة إمتياز التوزيع لمؤسسة التنظيمي  الهيكل : ثالثا

 كما يلي: تبسة والغاز الكهرباء توزيع إمتياز مصالح هملأ الرسم التخطيطي الموالي (22رقم )  الشكل يوضح
 تبسة توزيعالمتياز لإ التنظيمي  الهيكل :( 22)  رقم الشكل

 
 (07أنظر المحلق رقم . )معلومات مقدمة من طرف مصلحة الموارد البشرية لإمتياز التوزيع تبسةالمصدر: 

رة لإمتيــاز توزيــع الكهربــاء والغــاز ( يتبــين التوزيــع المحكــم لمختلــ  المصــالح المســي22مــن خــلال الشــكل رقــم ) 
 2: التنظيمي بالهيكل المتعلقة وتصنيف الوظائ  الأقسام لأهم شرح يلي وفيماتبسة، 

 : الآتي في الأساسية وظائفه وتتمثلالإتصال:  قسم -1
  والعملاء؛ للجمهور المعلومات وتنظيم تصميم −
  التجارية؛  التظاهرات في للتوزيع العامة المديرية مع المشاركة −
  للعملاء؛  والمعلومات علانالإ حول مواضيع إقتراح −
 علام.الإ وسائل مع الوثيقة العلاقات على الحفا  −

 
 .معلومات مقدمة من طرف مصلحة الموارد البشرية لإمتياز التوزيع تبسة -1
 .البشرية لإمتياز التوزيع تبسةمعلومات مقدمة من طرف مصلحة الموارد  -2
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 : الآتي في الأساسية وظائفه وتتمثلالقانونية:  الشؤون  قسم -2
  القانوني؛ الطابع ذات المشاكل حل في المساعدة −
 مصــالح فــي الوديــة الإجــراءات كــل ذوإتخــا القضــاء أمــام الجهــوي  المــدير عــن مســؤول طــرف مــن ســونلغاز يمثــل −

   والغاز؛  الكهرباء توزيع
 .الحاجة حسب القانوني الطابع ذات المعلومات وبث تصميمو  القضائية القرارات تنفيذ متابعة −
 : الآتي في الأساسية وظائفه وتتمثل: ءالكهربا تقنيات قسم -3
 ؛الشبكات تنمية دراسات إعداد −
  العمل؛  نشا  ومراقبة تنفيذ −
  والمتوسط؛ القصير المدى على تحديدها تم التي التنمية خطط وضع −
  المتنوعة؛  والمعدات التجهيزات على الحفا  −
 . الخدمة وإستمرارية الجودة وأهداف لقواعد وفقا للشبكات الأمثل الإستخدام ضمان −
 : الآتي في الأساسية وظائفه وتتمثلالغاز:  تقنيات قسم -4
 .الخدمة وإستمرارية الجودة إطار في الغاز وأعمال داتالمع وصيانة ستغلالالإ دراسات تصميم −
 :يلي فيما الأساسية وظائفه وتتمثلالتجارية:  العلاقات قسم -5
 العميل مع وإدارة الحكم لإجراءات متثالالإ يضمن كما التجارية الوكالات خلال من التجارية السياسات تنفيذ −

  تطبيقها؛  على السيطرة دوام
  بالطاقة؛  التجمعات مناطق دادوإم التمويل طرق  إقتراح −
  العرو ؛ ومختل  الفواتير التجارية ووضع المجمعات سياسة تنفيذ في المشاركة −
 ؛للنشاطات المقترحة النتائج وتحليل حساب طريق عن العمال رصيد وتحليل متابعة −
 ؛وأشغال الغاز الكهربائية الطاقة وتسيير في تنسيق للعملاء المشورة تقديم −
 ؛ التوصيل ومنح قواعد الأمن والسلامة وطريقة يزاتالتجه إختيار −
 للغاز. داخلية تركيبات نشاءإو  الزبون  على دراسات شكل في نسبية خدمات إقتراح −
  الآتي:  في الأساسية وظائفه وتتمثلالمعلوماتية:  الأنظمة تسيير قسم -6
  المعلوماتية؛ المعالجة تسيير ت مين −
  النظام؛ دعم على السهر −
 .ومحيطها المعلوماتية معدات مجموعة إدارة −
 : يلي فيما الأساسية وظائفه وتتمثلوالمالية:  المحاسبة قسم -7
  الخزينة وبنيتها؛  تقديرات تهيئة −
  الوكالات؛  مصدر من الخزائن مراقبة −
  للمركز؛  السنوية الميزانية النتائج وتهيئة حسابات مراجعة −
 .التقسيم مركز فعالية وبيان اليومية جدول إنجاز −
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 :يلي فيما الأساسية وظائفه وتتمثل: البشرية الموارد قسم -8 
 ؛الإداريين الموظفين إدارة ضمان −
  المرتبات؛  رشوف إنشاء −
 الموظفين. إدارة تح  الأوضاع على والسيطرة المراقبة ضمان −

  تبسة توزيعال متيازإ عمال عدد : رابعا
بمـــا فـــي ذلـــ  كـــل فروعهـــا  تبســـة التوزيـــع زإمتيـــا عمـــال عـــددل التوزيـــع الكلـــي التـــالي ( 08رقـــم )  الجـــدول يوضـــح

 كما يلي:   عامل 501 في والمتمثل 2019ديسمبر  31في ووكالاتها التجارية 
 2019ديسمبر  31في  تبسة التوزيع إمتياز عمال عددالتوزيع الكلي ل (: 08)  رقم الجدول

                               GSP EFFECTIFS AU 30/12/2019 

STRUCTURES C.S C HM  PM E T 

STAFF DR  1 2 0 1 0 4 

S. Juridique 0 2 0 0 0 2 

Div. Finances et Comptabilité 4 7 4 0 0 15 

Div. Tech Electricité 3 9 25 4 8 49 

Div. Planification Elec /Gaz 1 2 1 0 0 4 

Div. Exploitation Gaz 1 2 4 2 0 9 

Div. Etudes et Exéc. Trvx.  3 4 18 1 2 28 

Div. Adm Marché 1 6 8 3 2 20 

Div. Gestion Systèmes Informatique  1 1 2 0 0 4 

Div. Ressources Humaines 2 4 3 0 0 9 

Div. Relations Commerciales 4 7 5 7 4 27 

S. Affaires Générales 1 1 3 2 6 13 

AG Comm Teb1 1 4 15 0 8 28 

AG Comm Teb2 1 4 18 3 9 35 

AG Comm El-Aouinet 1 6 7 2 4 20 

AG Comm Ouenza 0 4 15 0 4 23 

AG Comm Bir El Ater 0 3 15 0 6 24 

AG Comm  Cheria 1 4 15 2 8 30 

Dist. Elec. TEB 1 3 1 4 29 38 

Dist. Elec. El-Aouinet 1 5 1 1 12 20 

Dist. Elec. Bir El Ater 1 3 3 3 10 20 

Dist. Elec. Cheria 1 2 2 3 14 22 

Dist. Gaz. TEB 2 2 0 3 14 21 

Dist. Gaz. El-Aouinet 1 0 2 2 6 11 

Dist. Gaz. Bir El Ater 1 0 1 1 11 14 

Dist. Gaz. Cheria 0 0 1 3 7 11 

T o t a l 34 87 169 47 164 501 

 (.08أنظر الملحق رقم بسة. )معلومات مقدمة من طرف مصلحة الموارد البشرية لإمتياز التوزيع ت المصدر: 
ومصــالحها  بمختلـ  مسـتوياتها توزيـع عمالـة إمتيـاز التوزيــع تبسـة( الســابق يتضـح 08رقـم )  الجـدولمـن خـلال 

 الجـزء المضـلل يُبـينحيـث  ، 2019عامل نهاية عام  501والبالغ عددهم  التوزيع فروعو  وكالاتها التجارية الإدارية
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أما الجزء البـاقي الغيـر مضـلل فهـو  عامل،  184 بـيسية لإمتياز التوزيع والمقدر الرئ المديريةباللون الأحمر عمال 
المتواجـــدة فـــي مختلـــ   وكالاتهـــا التجاريـــة وفـــروع التوزيـــع الخاصـــة بالكهربـــاء والغـــاز كامـــليوضـــح  توزيـــع عمـــال 

ـ  وهي العوينات وونزة وبئر العـاتر والشـريعة مناطق الولاية ( 09الجـدول رقـم )  يلـي اوفـي م ـ ، عامـل 317والمقـدر بـ
 يلخص هذا التوزيع حسب الجنس والفئة الوظيفية كالآتي: 

 2019ديسمبر  31في  حسب الجنس والفئة الو يفية عمال إمتياز التوزيع تبسة(: توزيع 09الجدول رقم ) 
                  

GSP      Sexe         

EFFECTIFS AU 31/12/2019  

H F Total 

CADRE 101 20 121 

H.MAITRISE 197 19 216 

EXECUTION 162 2 164 

Total 460 41 501 

 (.09أنظر الملحق رقم معلومات مقدمة من طرف مصلحة الموارد البشرية لإمتياز التوزيع تبسة. )المصدر: 
إمتيـــاز  مســـتوى  توزيـــع المـــوارد البشـــرية المتواجـــدة علـــىل ملخـــص بـــين( الســـابق يت09رقـــم )  الجـــدولمـــن خـــلال 

حســب الجــنس  مســتوياتها ومصــالحها الإداريــة وكالاتهــا التجاريــة وفــروع التوزيــعجميــع  تبســة بمــا فــي ذلــ  التوزيــع
ـ  2019ديسـمبر  31في  والفئة الوظيفية عامـل مـن جـنس  460، حيـث يظهـر فـي الجـدول عامـل 501والمقـدر بـ
 ( H.MAITRISE)  عــــالي الت هيــــلعامــــل تنفيــــذي  197و ( CADRE)  وإطــــارات عليــــا إطــــارات 101رجــــال مــــنهم 

عاملـة مـنهم  41، أما فيما يخص جنس النساء فهنـاك ( EXECUTION)  عامل تنفيذي للتدخلات الصغيرة 162و
عاملـة تنفيذيــة  02و ( H.MAITRISE) عاملـة تنفيذيـة عاليـة الت هيـل  19و ( CADRE) إطـارات وإطـارات عليـا  20

 . ( EXECUTION) للتدخلات الصغيرة 
 الميدانية لدراسةإجراءات االمبحث الثاني: 

عتمـــاد علـــى المـــنهج ثباتهـــا ميـــدانيا، تـــم الإإمـــن أجـــل تحقيـــق أهـــداف الدراســـة والبرهنـــة علـــى فرضـــيات البحـــث و 
الوصــفي التحليلــي، ذلــ  لأن طبيعــة البحــث هــي التــي تفــر  هــذا المــنهج الــذي يعــرف ب نــه طريقــة تتنــاول أحــداث 

التـــدخل فـــي مجرياتهـــا، حيـــث أنـــه فـــي هـــذا  وظـــواهر وممارســـات موجـــودة ومتاحـــة للدراســـة والقيـــاس كمـــا هـــي دون 
بـداع التنظيمـي فـي الشـركة الجزائريـة لتوزيـع الكهربــاء تمكـين العـاملين فـي تنميـة الإدور علـى  التعـرفتم سـي البحـث
تمكـين العــاملين والإبـداع التنظيمـي فـي المؤسســة ، أي معرفــة العلاقـة بـين متغيـري -إمتيـاز التوزيـع تبسـة-والغـاز  

المنهج الوصـفي يقـوم علـى جمـع البيانـات وتصـنيفها وتـدوينها ومحاولـة تفسـيرها وتحليلهـا مـن أجـل ، ف ـمحل الدراسـة
ــل الدراســـة، قي ـــ ــاهرة محـ ــى أحـــداث الظـ ــ ثير العوامـــل علـ ــة مـــدى تـ ــيم هـــذا المبحـــث إلـــى اس ومعرفـ ــه ســـيتم تقسـ وعليـ

 المطالب الثلاثة التالية: 
 ؛التحضير للدراسة الميدانية 
 ؛تنفيذ الدراسة الميدانية 
 أساليب المعالجة الإحصائية. 
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 التحضير للدراسة الميدانيةالمطلب الأول: 
إمتيـاز التوزيـع تبسـة، أر  الواقـع مـن خـلال دراسـة ميدانيـة ب النظري لموضـوع الدراسـة علـىإن إسقا  الإطار 

دراسـة سـتجرى مـن خلالهـا ال يتطلب كخطوة أولى توفر إطار منهجي واضح يحدد الملامح والقواعد الأساسـية التـي
ــة،  ــى  الميدانيـ ــل ويجـــب أن يبنـ ــ بـ ــى أســـس ذلـ ــداقي علـ ــائج ذات مصـ ــى نتـ ــول إلـ ــة، للوصـ ــد متينـ ــها تقـ م علـــى أساسـ

 التوصيات الملائمة. 
 مجتمع الدراسةأولا: 
، مجمـــل المفــردات التــي تتــوافر لــديها البيانـــات المطلوبــة لإعــداد الدراســة أو البحـــثعــن مجتمــع الدراســة ر ب ــيع

 ا البـاحثون ه ـتم بإه ـمـن المواضـيع الحديثـة التـي الـذي يعـد  التمكـين موضـوع تعـر  إلـىحيث في دراسـتنا هـذ  تـم ال
ففي هـذ  الدراسـة سـيتم قيـاس تـ ثير التمكـين ، ت ثيرها على مجموعة من المتغيراتمدى  وذل  بقياس ، ورواد الإدارة

 الإبـداع التنظيمـيقيـاس  محاولـةمـن العمـال و  ى مؤسسة تتميز بعدد كبيرلععلى الإبداع التنظيمي، وقد تم البحث 
 ، لـذل  فقـد تـمبـداع التنظيمـي وتـوفير جـو إبـداعي فيهـاتنميـة وتعزيـز الإى ل ـعمل المؤسسـة ع ، ومعرفة ما مدىفيها

 ، -إمتيــاز التوزيــع تبســة-الشــركة الجزائريــة لتوزيــع الكهربــاء والغــاز ختيــار إ التنســيق والتشــاور مــع المشــرف وقــد تــم
مركــز فــي  15علـى مــوزعين  عامــل 501 كامـل فروعهــا ووكالاتهــا التجاريـة فــي اه ــعـدد عمالمجمــوع التـي يتمثــل و 

محاولـة معرفـة كـل هـذا سـعيا ل عامـل،  184في حين بلغ عدد عمال المديرية الرئيسة في ولاية تبسـة  ، الولايةتراب 
 . من عدمه مدى إبداعها التنظيمي ، ومعرفةلى تمكين عمالهاما إذا كان  المؤسسة تعمل ع

 نة الدراسةثانيا: عي
ـ ة ل ـذ  الدراسة ممثهى أن تكون نسبة العينة في للقد تم الحري ع  %21.73 عامـل أي مـا يعـادل نسـبة 35بـ
فـــي هـــذا  تـــموقــد  ، أدق النتـــائج علـــىعامـــل، وذلــ  مـــن أجـــل الوصــول  184ي والمتمثــل فـــي لمــن المجتمـــع الأص ـــ

 وضح تداول الإستمارة كالآتي: ( ي10، والجدول التالي رقم ) ختيار العينة بطريقة عشوائيةالخصوي إ
 (: تداول الإستمارة10الجدول رقم ) 

 النسبة العدد  الإستبانات عدد 
 %100 35 الموزعة

 %5.70 02 الغير صالحة للتحليل
 %94.30 33 الصالحة للتحليل

 .نيمن إعداد الطالبالمصدر: 
 إسترجاعجتمع الدراسة، حيث تم إستبانة بما يوافق م 35( نلاحى أنه تم تحضير 10من خلال الجدول رقم ) 

تان غير إستبانكان  في حين ، اهيلعتماد عنسبة معقولة يمكن الإي هو  %94.30إستبانة أي ما نسبته  33
إثر تفشي وباء وذل  على  ، نظرا للظروف التي مرت بها البلادإستبانة فقط  35صالحتين للتحليل، وجاء توزيع 

ية للحجر الصحي على أغلب المؤسسات الجزائرية العمومية والخاصة، كورونا، وفر  السلطات العامة الجزائر 
وهو ما لمسنا  في الشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء والغاز، حيث تم العمل في هذ  المؤسسة بالنظام العمالي 

سة الدرافي فترة  ومنحهم إجازات إستثنائية أغلب العمال(، فقد تم تسريح %50 %50) الذي يقارب ما نسبته 
 التطبيقية التي كان  مقررة في هذ  المؤسسة.
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 ثالثا: أدوات الدراسة
ى ل ـعتمـاد عالإ داف البحـث تـمه ـومـات مـن مجتمـع الدراسـة والتـي تقـدم أ لى البيانـات والمعل ـمن أجـل الحصـول ع

 :ي كالآتيهو  الإستبيان ستمارةإة في الدفاتر والسجلات والملاحظة و لمجموعة من الأدوات والمتمث
 :ة لجمع البيانات الخاصة بالعناصر التاليةلى الوثائق والسجلات كوسيلعتماد عتم الإ :والسجلات الوثائق -1
 .البيانات الخاصة بالتعريف بالمؤسسة -
 .مؤسسةلليئات المسيرة لهالبيانات الخاصة با -
 .الخاصة بفروع المؤسسةالبيانات  -
 وإدارات المؤسسة. أقسامو لمؤسسة تصنيف الوظائ  في اوكذل  يكل التنظيمي، هالبيانات الخاصة بال -
 .البيانات الخاصة بعدد عمال المؤسسة -
 وثــائقلا مــن دور مكمـل له ـسـتعمال الملاحظـة لمــا لإسـتمارة تــم إضــافة الـى الوثـائق والســجلات والإ: الملاحظــة -2

 ا تــمه ــدارتإا و هبيانــات حــول عينــة الدراســة، ف ثنــاء التجــول فــي المؤسســة وأقســاملســتمارة مــن جمــع لوالســجلات والإ
ترتيــب  نضــبا  وملاحظــة كيفيــةين، ومــدى تنظــيم العمــل والإلوك العــاملق بس ــل ــتســجيل العديــد مــن الملاحظــات تتع

 ىل ـتسـاعد ع عرفـة مـدى تـوفر العوامـل التـيم، وذلـ  لمهالورشـات والمكاتـب، وأيضـا العلاقـات بـين العمـال ورؤسـائ
ــرفين، ، والإتمكـــين العـــاملين ــرام المتبـــادل بـــين الطـ ــة مـــدىإلـــى بالإضـــافة حتـ ــة ومنـــاخ العمـــل معرفـ فـــي  ملائمـــة بيئـ

 . للإبداع التنظيمي المؤسسة
ـىستبيان من أكثـر الأدوات المسـتخدمة فـي جمـع البيانـات، وأداة مفيـدة يعد الإ: الإستبيان إستمارة -3  للوصـول إلـ

ـهالحقـائق والمواق ، إذ أنه يسمح بالحصول على معلومات لا يمكن للباحـث ملاحظتهـا أو الوصـول إليه ـ  ا، كمـا أنـ
ـا يضــمنه الإ ـ  لمـ سـتبيان مـن يتيح فرصة الحصول على الكثيـر مـن الآراء والمعلومـات حـول موضـوع البحــث، وذلـ

مـرت عمليـة صـياغة أســئلة وقـد ،  داة أساسـية فـي هـذ  الدراســةسـتبيان ك ـســتخدم الإإحريـة وسـرية فـي الإجابـة، وقـد 
قتبــــاس إة بالموضــــوع و لمراجعــــة الأدبيــــات ذات الص ــــبــــدءا ب ســــتبيان بالعديــــد مــــن المراحــــل والخطــــوات، ســــتمارة الإإ

بتحديـد  وذلـ  ومـاتلا فـي جمـع البيانـات والمعهسـتخدامإسـتمارة أوليـة مـن أجـل إإعداد ، ثم اهالمقولات والعبارات من
ــرات الدراســـة،  ــية التـــي تعكـــس متغيـ ــم المحـــاور الأساسـ ــاثـ ــة معالجتهـ ــميمها إلـــى غايـ ــتمارة عوإ ، تصـ ى ل ـــحتـــوت الاسـ

 1لى الأجزاء التالية: إسؤالا مقسمة  24ـ ة مقدرة بلن الأسئمجموعة م
ــم الأول − ــات الشخصـــــية والوظيفيـــــة: القســـ ــنس، العمـــــر، الفئـــــة الوظيفيـــــة،  خـــــاي بالبيانــ  المســـــتوى ويضـــــم )الجــ

 ؛ التعليمي، والخبرة المهنية( 
 ويضم محورين تخص متغيرات الدراسة وهي:   القسم الثاني:  −
فقــرة موزعــة علــى خمــس أبعــاد )تفــويض الســلطة،  24ث خصــص لـه حي ــ تمكــين العــاملينمحــور بجـزء خــاي  -1

 ؛ التدريب، التحفيز، فرق العمل، الإتصال الفعال( 
ــزء خـــاي  -2 ــور بجـ ــداع التنظيمـــيمحـ ــه  الإبـ ــص لـ ــالة،  18حيـــث خصـ ــر )الأصـ ــتة عناصـ ــى سـ ــة علـ ــرة موزعـ فقـ

 . الطلاقة المرونة، الحساسية للمشكلات، قبول المخاطرة، التحليل والربط( 
 

 (.09أنظر الملحق رقم ) - 1
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 :موافقة المواليةلم ليكارت والمتكون من الدرجات الخمسة للتمارة وفقا لسسلإاوصيغ  
 درجات؛ 5 موافق بشدة:  −
 درجات؛ 4موافق:  −
 درجات؛ 3محايد:  −
 درجة؛ 2غير موافق:  −
 درجة. 1غير موافق بشدة:  −

اء كتف ــبتجنــب تنويــع المقـاييس المعتمــدة فـي الدراســة والإفـي هــذا الشـ ن  مـن طــرف المشــرف صــحوقـد تــم تلقـي ن
غيـر موافـق، غيـر )  تغييـرنطلاقـا مـن هـذا تـم إيساعد المستجوبين على التفاعل والتركيـز، و  بمقياس واحد فقط، بما

ـ )معـار ، معـار  بشـدة(  المقيـاس الخماسـيفـي موافق بشدة(  عتبـار  الأكثـر قـدرة علـى تحديـد الواقـع وتحليـل إب بـ
 . العمال فوتلقي تجاوب وفهم أكثر من طر  السائدة رساتالمما

العينـة  سـتجابات أفـرادإا يحـدد درجـة ه ـم ليكارت التي من خلاللبعد ذل  يتم حساب المتوسط المرجح لدرجات س
 :الموالي ( 11رقم )  ا في الجدولهستبيان، ويمكن توضيحلعبارات الإ

 قيم المتوس  المرجح(: 11) الجدول رقم 
 المستوى  المتوس  المرجح 
 ]1.80إلى  1.00]من  معارض بشدة
 ]2.60إلى  1.80]من  معارض 
 ]3.40إلى  2.60]من  محا د 
 ]4.20إلى  3.40]من  موافق

 [5.00إلى  4.20]من  موافق بشدة
 ن.يمن إعداد الطالبالمصدر: 

مقيـــاس ليكـــرت الخماســـي )الحـــدود الـــدنيا لتحديـــد طـــول الخلايـــا ( الســـابق نلاحـــى 11مـــن خـــلال الجـــدول رقـــم ) 
، 3الـى 2، مـن 2إلـى  1) مـن  الـذي يسـاوي حاصـل قسـمة عـدد المسـافاتطـول الفئـة و  حســاب تـمحيـث  ، ( اوالعلي ـ
ـى عــددإلخ....  لخ(، وعليـه يســاوي إمحايـد،... ، معـار بشـدة،  معـار )  الخيـارات المتاحـة أمـام المسـتجوبين ( علـ
 حـد، ثم إضافة هذ  القيمة إلى أقل قيمة في المقياس وهي الواحد الصحيح وذلـ  لتحديـد ال8.0= 4/ 5الفئة  طـول

 . الأعلى للخلية
 المطلب الثاني: تنفيذ الدراسة الميدانية 

لتحقيـق أغـرا  البحـث، ليـتم  الإسـتبيانا تـم القيـام بإعـداد ه ـيـة التحضـير للذ  الدراسة بعد المـرور بعمهلإكمال 
 . اهلت كد من مدى مصداقيتاا بعد ذل  و ها ثم جمعهختيار إى العينة التي تم لتوزيعيا ع

 بات أداة الدراسةصدق وثختبار إأولا: 
 :يلى ما يلعتماد عستبيان تم الإالإأسئلة ومحاور  ختبارلإ

 ى الأسـتاذل ـا عها، حيـث تـم عرض ـها وصـدقه ـستمارة كان لابد من قيـاس ثباتبعد إعداد الإ : صدق أداة الدراسة -1
ا ه ـم توزيعت ـو ا بشـكل أولـي حسـب مـا يـرا  المشـرف، لها لجمع البيانات وتعـديهختبار مدى ملائمتإأجل  المشرف من
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مــن العمـــال  02وإطـــار )  يلمـــن المجتمــع الأص ــعمــال فـــي المؤسســة  03تتكـــون مــن ختياريــة إى عينـــة ل ــعأيضــا 
 . الإجابةجميع لستمارة ليتسنى لذ  الإهت كد من مدى وضوح عبارات للعاليي الت هيل( 
ــين ــتمارة تم عـــر ي ـــ لـــم فـــي حـ ــن المحكمـــين والمتمثل ـــع  إسـ ــة مـ ــاتذة فـــي تخصـــص عل ـــى مجموعـ وم ل ـــين فـــي أسـ

العربــي  جامعــة-)كليــة العلــوم الإقتصــادية والتجاريــة وعلــوم التســيير  الكليــة ، نظــرا للإعــلان الصــادر عــنالتســيير
 1. يتضمن إلغاء تحكيم الإستبيان لتخصص إدارة أعمال ( -تبسة-التبسي

يعتبر  هو الذي ى معامل الثبات ألفاكرونباخلعتماد عستمارة تم الإلقياس مدى ثبات الإثبات أداة الدراسة:  -2
يمكن و  في هذ  الدراسة عالية هقيمت في الإستبانات، حيث كان  لثبات الإختبارلقياس معامل أو مؤشر أهم 
 :التالي (12رقم )  ا وتتمثل من خلال الجدولهستمارة والوثوق في النتائج المتوصل لستعمال الإإ

 لمحاور أداة الدراسة معامل الثبات ألفاكرونبات (: 12الجدول رقم ) 
 معامل الثبات ألفاكرونبات  عدد الفقرات محاور الدراسة 

 0.885 24 تمكين العاملين 
 0.876 18 الإبداع التنظيمي 

 0.930 42 معامل الثبات الكلي 
 . (SPSS) الإحصائي برنامجالمن إعداد الطالبين بالإعتماد على مخرجات  المصدر: 

ي نســبة ه ــو  0.930 هــودراســة ككــل للفاكرونبــاخ لأن معامــل الثبــات أ ( الســابق12رقــم )  يلاحــى مــن الجــدول 
 هقـة بالدراسـة، بمعنـى أن ـلومات المتعلستبيان ك داة لجمع البيانات والمعى الإلعتماد عيمكن الإ وممتازة،  ثبات عالية

 . وفستبيان مرة أخرى وبنفس الظر ى نفس النتائج إذا ما تم توزيع الإلالحصول ع سيتم
 وماتلثانيا: طريقة جمع المع

 سـتخدامإ سـتمارة حيـث تـمى الإل ـعتمـاد عذ  الدراسـة كانـ  عـن طريـق الإه ـومـات فـي لنسبة لطريقة جمـع المعبال
 مراكز كما يلي:  04على  وب التوزيع والجمع المباشرلأس
 تم توزيعها في المديرية الرئيسية في ولاية تبسة.  إستبانات 10 −
 عة. تم توزيعها في الوكالة التجارية لدائرة الشري ةإستبان 12 −
 إستبانات تم توزيعها في المصلحة التقنية للكهرباء بدائرة الشريعة.   07 −
 تم توزيعها في المصلحة التقنية للغاز بدائرة الشريعة.  إستبانات 06 −

، حيــث كــان هنــاك تعــاون 2020مــاي  14إلــى غايــة  2020مــاي  11 مــا بــين كــان هــذا التوزيــع فــي الفتــرةذ إ
كـان فـي تسـريح فـي هـذ  الدراسـة التطبيقيـة ة الشـريعة، لكـن المشـكل الأكبـر في دائر خاصة كبير من طرف العمال 

العمــال ومــنحهم إجــازات إســتثنائية نظــرا للإجــراءات الوقائيــة التــي فرضــتها الســلطات العامــة الجزائريــة هــؤلاء أغلــب 
عتمـاد فـي تـم الإ وقـد مراكـز السـالفة الـذكر،  04في  ستمارةإ 35 حيث تم توزيع ، 19إثر تفشي وباء كورونا كوفيد 

عتبـرت غيـر صـالحة للتحليـل نظــرا إ  تماراتمـن الإس ــ 02 أمـا 35سـتمارة فقــط مـن أصـل إ 33ى ل ـيـل عليـة التحلعم
 . لنقص الإجابات فيها

 
 (.10أنظر الملحق رقم ) - 1
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 ب الثالث: أساليب المعالجة الاحصائيةلالمط
حتـى  صـائيةى الطـرق الإحل ـفي الدراسات الوصفية ودراسات العلاقات بين متغيرين وأكثر فإن الباحث يعتمد ع

ــودة بين ــة الموجـ ــة العلاقـ ــد نوعيـ ــرات وتحديـ ــن وصـــ  المتغيـ ــلالا ه ـــيـــتمكن مـ ــن خـ ــات مـ ــة البيانـ ــائيالإ معالجـ ، ةحصـ
ي ل ــيلوالتح ى أســاليب الإحصــاء الوصــفيل ــعتمــاد عا تــم الإهختبــار صــحة فرضــياتإة الدراســة و لى أســئل ــوللإجابــة ع

 :الموالية المعاملات لجة الإحصائيةحيث تضمن  المعا، SPSS )( الإحصائي البرنامجوذل  باستخدام 
 ت. النسب المئوية والتكرارا −
 . ستبيانعتمادية وثبات فقرات الإلقياس الإ  (Alpha de Cronbach)خألفا كرونبال معام −
ـاسومعامـل الإ، (Standard Deviation, Moyenne) نحرافات المعياريـةالمتوسطات والإ − درجـة  خـتلاف لقيـ

 الحسابي. ت عن وسطها التشت  النسبي لقيم الإجابا
ـــائيلقيـــاس صـــدق الإ (Corrélation de Pearson) رتبـــا  بيرســـون إمعامـــل  − ـــداخلي والبنـ ـــاق الـ لفقـــرات  تسـ

 .ستبيانومحاور الإ
الدارسـة  لبيان العلاقة بين المتغيـرات المسـتقلة والتابعـة فـي  (Matrix Correlation)رتبا  بروسون معامل الإ −

 غيرات المستقلة وبعضها البعض. رتبا  بين المتوكذل  درجة الإ
 التكرارات ة و أولا: النسب المئوي

ــ  إحيـــث  ــتخدم  فـــي وصـ ــائصالسـ ــة خصـ ــية والوظيفيـ ــد الإل الشخصـ ــة، ولتحديـ ــع الدراسـ ــتجابة مجتمـ ــا  إسـ تجـ
 محاور أداة الدراسة وتحسب بالقانون الموالي: 

100 × تكرار المجموعة 
المجموع الكلي التكرارات

=  النسبة المئوية

 عامل ألفا كرونباتثانيا: م
 لتحديد معامل ثبات أداة الدراسة، ويعبر عنه بالمعادلة الموالية: ستخدامهإتم 

𝒂 =
𝒏

𝒏 − 𝟏
(𝟏 −

∑ 𝒗𝒊

𝒗t
) 

 تمثل الرموز المستعملة ما يلي: حيث
A :.يمثل ألفا كرونباخ 
N :.يمثل عدد الأسئلة 

:Vt ستمارة.يمثل التباين في مجموع المحاور للإ 
Vi : التباين لأسئلة المحاور.يمثل 
 .ثابتةقيمة : 1

 

 - (SPSS:) وكان نتاج حوالي عقد كامل مــن التصــميم فــي جامعــة شــيكاغو بالولايــات 1940ر سنة هبيانات ظلمعالجة الإحصائية للو برنامج حاسوبي له 
 اتيــل البيان ــلتحشــام بركــات بشــير حســين، هأنظــر )  المجــالات ل ــمية فــي مختليل بيانات البحوث العلالبرامج المساعدة في تحم هو من أ هالمتحدة الأمريكية و 

 (.24، ي: 2006، دار النشر الإلكتروني، مصر، جتماعيةوم الإلعلستخدام برنامج الحزمة الإحصائية لإب



 
 

 

82 

ن   كة الجزائرية لتوزيــــع الكهرباء والغاز الفصل الثالث: الإبداع التنظيمي وعلاقته بتمكي  ي الشر
ن
ن ف ـــع تبسة- العاملي     -إمتياز التوزيـ

 

 ثالثا: المتوس  الحسابي 
تتجمع حولها قيم مجموعة ويمكن من خلالها الحكم على بقية قيم المجموعة، فتكون هذ  التي هو قيمة 

 ويعبر ستجابات أفراد الدراسة نحو محاور وأسئلة أداة الدراسةإتم حسابها لتحديد يو  ،القيمة هي الوسط الحسابي
 عنه بالعلاقة التالية:

�̅� =
∑ 𝒙𝒊

𝒏
 

xi :.مجموع القيم 
n :.عدد القيم 

 نحراف المعيار  الإرابعا: 
من بين مقاييس التشت  الإحصائي لقياس مدى التبعثر الإحصـائي، أي أنـه يـدل علـى  ستخداماإالقيمة الأكثر 

نحـــراف المعيـــاري مؤشـــر إحصـــائي الإيعتبـــر و  ، متـــداد مجـــالات القـــيم ضـــمن مجموعـــة البيانـــات الإحصـــائيةإمـــدى 
 يقيس مدى التشت  في التغيرات ويعبر عنه بالعلاقة الموالية: 

𝜹 =
√∑(𝑿𝒊 − 𝑿)𝟐̅̅ ̅̅ ̅

𝚴
 

 تمثل الرموز المستعملة ما يلي: حيث
Xi :القيم 
X̅ :الوسط الحسابي 

Nعدد القيم : 
 رتباط بيرسون إرابعا: معامل 

رتبــا  ، فالإ""rلعلاقــة الخطيــة بــين متغيــرين كميــين، ويرمــز لــو بــالرمزتجــا  وقــوة امقيــاس لإعلــى رتبــا  الإ يعبــر
 نطلاقـا مـنإم له ـكحسـابهم ا، وتـم هرتبـا  متغيـرات الدراسـة ببعض ـإالخطـي ويكـون لتحديـد مـدى  تجـا لإلو مقياس ه

 بالعلاقة التالية:  ه، ويعبر عن( SPSS) جتماعية حصائية الإبرنامج الحزم الإ

𝒓𝒙𝒚 =
∑(𝒙𝒊 − �̅�)(𝒚𝒊 − �̅�)

(𝒏 − 𝟏)𝒔𝒙𝒔𝒚
 

 تمثل الرموز المستعملة ما يلي: حيث
n :عدد المشامدات. 
xi : المتغير الأولقيم. 
yi :قيم المتغير الثاني. 
sx :متغير الأوللنحراف المعياري لالإ. 
syمتغير الثانيلنحراف المعياري ل: الإ . 
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 عرض وتحليل نتائج الدراسة المبحث الثالث: 
عــر  وتحليــل النتــائج الشخصـــية والوظيفيــة للعــاملين فــي عينــة الدراســة، والتــي تشـــكل  ن هــذا المبحــثيتضــم

لذا يـتم مـن خـلال هـذا ، لاحقا على فهم واقع متغيرات الدراسة، وتفسير طبيعة العلاقات بينها تساعد قاعدة أساسية
ــيرها،  المبحـــث ــا وتفسـ ــتوى ث ـــعـــر  نتائجهـ ــة مسـ ــين م دراسـ ــاملين تمكـ ــتوى  العـ ــداع الت ومسـ ــيالإبـ ــركة  نظيمـ ــي الشـ فـ

، وعليـه سـيتم تقسـيم علـى نتـائج عينـة الدراسـة ابنـاءوذلـ   -إمتيـاز التوزيـع تبسـة-الجزائرية لتوزيع الكهرباء والغـاز 
 هذا المبحث إلى المطالب الثلاثة التالية: 

 ؛يل البيانات الشخصية والوظيفية لعينة الدراسةلتح 
 ؛التوزيع تبسةتياز بيانات تمكين العاملين في إميل لتح 
  بيانات الإبداع التنظيمي في إمتياز التوزيع تبسةتحليل. 

 للعينة والو يفية الشخصية البيانات تحليلالمطلب الأول: 
 الشخصـية والوظيفيـة لعينـة الدراسـة والتعرف علـى الخصـائص الدراسة عينة على الإستبيان إستمارات توزيع تم
 لذل :  تحليل يلي وفيما

 الجنس: متغير حيث من العينة خصائص (13رقم )  الآتي الجدول يمثل: سالجن متغير -1
 الجنس من حيث متغير العينة توزيع أفراد (: 13) رقم  الجدول

 النسبة التكرار الجنس
 % 100 33 فكر 
 % 00 00 أنثى

 % 100 33 المجموع 
 . (SPSS)على مخرجات البرنامج الإحصائي  من إعداد الطالبين بالإعتماد: المصدر

 جميعهــا مــن تتكــون  فــرد 33 مــن تتكــون  والتــي العينــة كامــل أن الســابق ( 13رقــم )  الجــدول مــن خــلال يتضــح
بالدرجـة الأولـى للحجـر المفـرو   نظـرا وعـدم وجـود إجابـات مـن طـرف الإنـاث %100بنسبة  33عددهم  الذكور

دائــرة الشــريعة يكــاد ينعــدم أمــا مراكــز مؤسســة ســونلغاز فــي ، فــي المديريــة الرئيســية الــذي مــس أغلبيــة الجــنس إنــاث
 . في هذ  المنطقة طابع عمل المؤسسةفيها جنس الإناث نظرا ل

 الآتي: (23رقم )  شكلمن خلال ال متغير الجنسعينة الدراسة حسب لكما يمكن تمثيل النتائج السابقة 
 (: توزيع أفراد العينة من حيث متغير الجنس23الشكل رقم ) 

 
 .(13عتماد على معطيات الجدول رقم ): من إعداد الطالبين بالإالمصدر

100%

0%

فكر

أنثى
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 العمر: متغير حيث من العينة خصائص الآتي ( 14رقم )  الجدول يمثل: متغير الفئة العمرية -2
 العمر متغير حيث من العينة توزيع أفراد (: 14)  رقم الجدول
 النسبة  التكرار  العمر

 % 12.1 04 سنة  30أقل من 
 % 30.3 10 سنة  40 وأقل من 30من 
 % 54.5 18 سنة  50 قل منوأ 40من 

 % 03 01 سنة   50أكبر من  
 % 100 33 المجموع

 . (SPSS)على مخرجات البرنامج الإحصائي  من إعداد الطالبين بالإعتماد: المصدر
 50إلــى  40أغلــب أفــراد العينــة ضــمن الفئـة المحصــورة بــين ســن  السـابق( 14رقــم ) يتضـح مــن خــلال الجــدول 

ســنة  30أقــل مــن ثــم يليــه التوزيــع  ، %30.3ســنة بنســبة  40أقــل مــن و  30بــين يليــه الســن  %54.5ســنة بنســبة 
ويمكن إرجاع ذل  إلى طبيعة العمل في الشركة الذي يحتاج إلى فئـات عمريـة ذات خبـرة عاليـة، ، %12.1 بنسبة
 أمـا فيمـاكـون أن الشـباب لهـم مردوديـة أكبـر وطاقـة أكثـر فـي العمـل،  بها تتضمن شريحة من الشباب لا ب سكما 

 في التسيير وما إلى ذل . سنة في الشركة وذل  للإستفادة من خبرة هؤلاء  50العمرية التي تفوق  يخص الفئة
 الآتي: ( 24رقم )  من خلال الشكل متغير العمرعينة الدراسة حسب لكما يمكن تمثيل النتائج السابقة 

 (: توزيع أفراد العينة من حيث متغير العمر24الشكل رقم ) 

 
 .(14إعداد الطالبين بالإعتماد على معطيات الجدول رقم ): من المصدر

 الآتي خصائص العينة من حيث متغير الفئة الوظيفية:  ( 15رقم )  يمثل الجدول: الو يفيةمتغير الفئة  -3
 الفئة الو يفية متغير حيث من العينة توزيع أفراد (: 15) رقم  الجدول

 النسبة  التكرار  الفئة الو يفية 
 % 27.3 09 دخلات الصغيرة( عامل تنفيذ  )الت

 % 45.5 15 عامل تنفيذ  عالي التأهيل 
 % 24.2 08 إطار

 %03 01 إطار عالي
 % 100 33 المجموع

 . (SPSS)من إعداد الطالبين بالإعتماد على مخرجات البرنامج الإحصائي : المصدر
فـي فئـة  حـوالي النصـ من أفـراد العينـة أي  %45.5 ما نسبته السابق أن ( 15رقم )  يتضح من خلال الجدول
فــي حـين كانــ   ، %27.3بنسـبة  لتــدخلات الصـغيرةل ينتنفيـذيال العمـال ، تليهـا نســبةعمـال تنفيـذيين عــاليي الت هيـل

12%

30%55%

3% سنة30أقل من 

سنة40وأقل من 30من 

سنة 50وأقل من 40من 

سنة 50أكبر من 
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إلـى  كبيـرة للترقيـات وهـذا راجـع بدرجـة وهـذا يعكـس لنـا فكـرة أن المؤسسـة لا تـولي أهميـة، %24.2نسبة الإطارات 
 الجانب العمالي أكثر.  المهام والنشاطات التي ترتكز على نوعية

 الآتي: (25رقم )  من خلال الشكل متغير الفئة الوظيفيةعينة الدراسة حسب لكما يمكن تمثيل النتائج السابقة 
 (: توزيع أفراد العينة من حيث متغير الفئة الو يفية25الشكل رقم ) 

 
 .(15على معطيات الجدول رقم ) : من إعداد الطالبين بالإعتمادالمصدر

 متغير المستوى التعليمي: حسبالآتي خصائص العينة  (16رقم )  يمثل الجدول: المستوى التعليمي  متغير -4
 المستوى التعليمي متغير حيث من العينة توزيع أفراد (: 16) رقم  الجدول

 النسبة التكرار المستوى التعليمي 
 % 00 00 أقل من ثانو  

 % 39.4 13 ثانو  
 % 60.6 20 جامعي 
 % 100 33 المجموع 

 . (SPSS)من إعداد الطالبين بالإعتماد على مخرجات البرنامج الإحصائي : المصدر
 نسـبة جـامعي، وتليهـا مسـتوى  لـديهم العينـة أفـرادمـن  %60.6 أنالسـابق  ( 16رقـم )  يتضـح مـن خـلال الجـدول

 شـيء علـى دل إن وهـذا ، منعدمـة فهـي أقـل مـن الثـانوي  الشهادات أما %39.4 بنسبة الثانوية الشهادة ذوي  الأفراد
 . الأعمال إنجاز على العالية والقدرة الكفاءة لديهم أي العينة لأفراد التعليمي المستوى  إرتفاع على يدل فإنما

 الآتي: ( 26رقم )  من خلال الشكل المستوى التعليميعينة الدراسة حسب ليمكن تمثيل النتائج السابقة و كما 
 ر المستوى التعليمي(: توزيع أفراد العينة من حيث متغي26الشكل رقم ) 

 
 .(16: من إعداد الطالبين بالإعتماد على معطيات الجدول رقم )المصدر
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 الآتي خصائص العينة من حيث متغير الخبرة المهنية: ( 17رقم )  يمثل الجدول: متغير الخبرة المهنية -5
 الخبرة المهنية متغير حيث من العينة : توزيع أفراد(17) رقم  الجدول
 النسبة لتكرارا المهنية الخبرة

 % 21.2 07 سنوات  6 من  أقل
 % 33.3 11 سنة  12وأقل من  6 من
 % 21.2 07 سنة  18 وأقل من 12 من
 % 24.2 08 سنة  18  من أكثر

 % 100 33 المجموع 
 . (SPSS)من إعداد الطالبين بالإعتماد على مخرجات البرنامج الإحصائي : المصدر

ســنوات أي مــا  6مــن أفـراد العينــة يمتلكــون خبــرة أقـل مــن  06أن الســابق  ( 17رقــم )  يتضـح مــن خــلال الجـدول
وأقــل مــن  12ثفــراد المتراوحــة خبـراتهم بــين وهــي نفـس النســبة ل مــن الحجـم الإجمــالي للعينــة %21.2 يمثـل نســبته

 فـــرد أي مـــا نســـبته 11هـــو ة ســـن 12 وأقـــل مــن 6، فـــي حـــين بلـــغ عـــدد الأفــراد الـــذين يملكـــون خبـــرة مـــن ســنة 18
أي مـا  08سـنة فلقـد بلـغ عـددهم  18عدد الأفـراد، و بالنسـبة لثفـراد الـذين لـديهم خبـرات تفـوق كما بلغ  ، 33.3%
 سـنة 12وأقـل مـن  6بـين  هذ  النتائج أن أكثر أفراد العينة هـم الـذين تتـراوح خبـراتهم ، ونلاحى من%24.2نسبته 

أقـل لمؤسسـة الشـاقة، أمـا تواجـد فئـة اء مهـام اأي يمكن إعتبارهم من فئة الشباب التـي يمكـن الإعتمـاد عليهـا فـي آد
 ستبدالهم بموظفين جدد. إو  التقاعد سنوات قد يرجع ذل  إلى إحالة عدد من الموظفين إلى 6من 

 الآتي: ( 27رقم )  من خلال الشكل متغير الخبرة المهنيةعينة الدراسة حسب لكما يمكن تمثيل النتائج السابقة 
 حيث متغير الخبرة المهنيةأفراد العينة من (: توزيع 27الشكل رقم ) 

 
 .(17: من إعداد الطالبين بالإعتماد على معطيات الجدول رقم )المصدر

 في إمتياز التوزيع تبسة العاملين تمكين بيانات تحليل المطلب الثاني: 
مـن خـلال بإمتيـاز التوزيـع تبسـة نطلاقا من مخطط الدراسة المعتمد سيتم تحليل مستوى التمكين لدى العـاملين إ

ة وهــي )تفــويض الســلطة، تــدريب العــاملين، تحفيــز العــاملين، فــرق العمــل، أساســيتجزئــة المحــور إلــى خمســة أبعــاد 
 العاملين من خلال إبراز مستوى كل بُعد على حدى. ح المستوى العام لمحور تمكين ، ثم توضيوالإتصال الفعال( 

 افقة لمحور تمكين العاملينالمتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية ومستويات المو  أولا: 
ـاد أساسـية ولتقـدير مسـتوا  يتوجـب حسـاب المتوسـطات  العاملين تمكيــنمحور تقسم هذ  الدراسة  إلى خمسة أبعــ

 كالآتي:  ( المستوى العام للتمكين في إمتياز التوزيع تبسة18الجدول رقم ) يمثل ، الحسابية والإنحرافات المعيارية
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 لعاملينلمحور تمكين ا الموافقة ومستويات المعيارية نحرافاتوالإ الحسابية تالمتوسطا(: 18الجدول رقم ) 
ـــعاد  الرقم ـــ المتوس   الأبـــــ

 الحسابي 
الإنحراف  
 المعيار  

ترتيب  الإتجا  العام
 البُعد

 02 موافق  0.524 3.93 تفويض السطة 01
 03 موافق  0.757 3.78 تدريب العاملين 02
 05 محا د 0.604 3.30 تحفيز العاملين 03
 01 موافق  0.587 4.01 فرق العمل  04
 04 موافق  0.824 3.60 الإتصال الفعال  05

  موافق  0.483 3.73 المستوى العام لمحور تمكين العاملين
 . (SPSS)من إعداد الطالبين بالإعتماد على مخرجات البرنامج الإحصائي : المصدر

كــان مرتفعــا، إذ بلــغ فــي إمتيــاز التوزيـع تبســة مســتوى التمكــين ن أ ( السـابق18)  يتضـح مــن خــلال الجــدول رقــم
عـد فـرق العمـل فـي حيـث ترتيـب أبعـاد  جـاء بُ  ومـن ، 0.483نحراف معيـاري مقـدرا  إب ـ 3.73 المتوسط الحسابي له
عـد يـه بُ فـي المرتبـة الثالثـة، يل تـدريب العـاملين عـدبُ فـي المرتبـة الثانيـة، ثـم  تفـويض السـلطةعـد المرتبة الأولى، يليه بُ 

الخامسـة، حيـث تـم تسـجيل تحق  قهـم جميعـا  فـي المرتبـة تحفيـز العـاملينعـد بُ في المرتبة الرابعة، ثـم  الإتصال الفعال
تـدعم مسـتوى التمكـين  فإمتياز التوزيع تبسـةوعليه ، ى موافق ما عدا بُعد تحفيز العاملين كان بمستوى محايدبمستو 

فـــالتمكين  ، يجابـــا علـــى نتـــائج العمـــلإقـــدرات العـــاملين ممـــا يـــنعكس  المقومـــات التـــي ترفـــع مـــن نوتتســـم بالعديـــد م ـــ
 هـذ  المؤسسـة علـى يداعـم وبيئـة حاضـنة، ممـا يؤكـد سـع بالدرجة الأولى يحتـاج إلـى منـاخ إحساس نفسي وداخلي

 . لنتائجالتمكين للوصول إلى المستويات المناسبة التي تحقق أفضل ا تحقيق متطلباتلالعمل بجد 
 لأبعاد تمكين العاملينت الحسابية والإنحرافات المعيارية ومستويات الموافقة المتوسطا : ثانيا
تفـويض السـلطة، تـدريب العـاملين، تحفيـز العـاملين، ) أبعــاد أساسية وهي  خمسةهذ  الدراسة التمكيــن إلى  قسمت

 كالآتي:  المعيارية اتنحرافوالإ المتوسطات الحسابيةفرق العمل، الإتصال الفعال( ولتقدير مستوا  يتوجب حساب 
ــرات فــرق العمــل:  -1 كانــ  موزعــة فــي الإســتبانة وفقــا  عبــاراتيتكــون هــذا البعــد مــن خمســة عــرض وتحليــل فق

المعياريـة،  نحرافـاتتـم حسـاب المتوسـطات الحسـابية والإ تحليليهـا ومـن أجـل ، ( 20، 19، 18، 17، 16للترتيـب ) 
 الآتي يوضح ذل :  ( 19رقم )  تجا  كل فقرة، والجدولإ بسةبإمتياز التوزيع تلمعرفة درجة موافقة العاملين وذل  

 لبُعد فرق العمل الموافقة ومستويات المعيارية نحرافاتوالإ الحسابية المتوسطات(: 19الجدول رقم ) 

 . (SPSS)على مخرجات البرنامج الإحصائي  من إعداد الطالبين بالإعتماد: المصدر
 ، ز التوزيع تبسةمرتفعا في إمتياكان  فرق العمللبُعد ( أن المستوى العام 19)  من خلال الجدول رقم يتبين

المتوس   محتوى العبارة  الرقم 
 الحسابي 

الإنحراف 
ترتيب  الإتجا  العام  المعيار  

 العبارة 
 04 موافق 1.166 3.88 العمل بمفرد  أفضل العمل ضمن مجموعة على  01
 03 موافق 0.556 4.06 ألتزم بشكل كبير إتجا  مهام فريق عملي  02
 02 موافق 0.843 4.09 أعمل برولإ الفريق الواحد مع زملائي داخل المؤسسة 03
 05 موافق 1.159 3.70 الجماعي وتحرص على بناء فرق العمل تشجع المؤسسة على العمل  04
 01 موافق بشدة  0.540 4.33 حترم آراء زملائي في العمل أقدر وأ 05

  موافق 0.587 4.01 المستوى العام لبُعد فرق العمل 
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، وكتعليـق علـى هـذ  0.587 نحراف معيـاري مقـدار إب ـ 4.01بلـغ  يعكسه المتوسـط الحسـابي لهـذا البعـد إذ وهذا ما
 ، الأمـرأبعـاد التمكـين مـن حيـث مسـتوا  بـين جميـع الأولإحتـل المركـز ب ن بُعد فرق العمل قد  يمكن القول النتيجة

براحــة أكبــر  هميشــعر سســة فــي خلــق جــو التفاعــل بــين الأفــراد، والــذي الــذي إلــى يشــير إهتمــام أوســا  وكيانــات المؤ 
كنتيجـة جوهريـة ، و إلى المشـاركة أكثـر موالتي تدفعه ون بهاأكثر مما يزيد في مستوى الحرية التي يشعر  ستقلاليةإو 

وصــا وأن عنايــة كبيــرة، خصالعــاملين بإمتيــاز التوزيــع تبســة  أولاهــا فــإن بنــاء وتــدعيم فــرق العمــل مــن الأمــور التــي
وإنطلاقـا مـن النتـائج الـواردة فـي الجـدول ، طبيعة العمل داخلهـا تسـاعد علـى ذلـ  سـواء العملـي منـه وحتـى الإداري 

تنازليــا مــن الإتجــا  الأقـوى إلــى الأقــل، وذلـ  بنــاء علــى المتوســط  فــرق العمـلعــد ( يمكــن ترتيــب عبـارات بُ 19رقـم ) 
 لين في عينة الدراسة كما يلي: الحسابي والإنحراف المعياري الخاي بإجابات العام

ــم ) العبــارة  − مــن حيــث  الأولــىأقــدر وأحتــرم آراء زملائــي فــي العمــل" جــاءت فــي المرتبــة " التــي تضــمن (: 05رق
بـــإنحراف  4.33درجــة الموافقــة عليهـــا مــن طـــرف العــاملين فــي عينـــة الدراســة، حيـــث بلــغ المتوســط الحســـابي لهــا 

متيـاز فـي إوالتقـدير بـين العـاملين  حتـرامدائما مـا يسـود جـو مـن الإ  نه، وعليه يمكن القول ب0.540معياري مقدار  
عمــال المؤسســة محــل  الأمــر الــذي جعــل التوزيــع تبســة وذلــ  مــن خــلال تكــوين علاقــات ومشــاعر صــداقة وثيقــة، 

 على العمل الفـردي، وهـو نفسـه الإهتمـام الـذي أولتـه مدرسـة وتفضيل العمل الجماعي يعملون بروح الفريق الدراسة
 هم العوامل الإنسانية في زيادة الإنتاجية. العلاقات الإنسانية حجم كبير وإعتبار الإحترام والتقدير من أ 

أعمــل بــروح الفريــق الواحــد مــع زملائــي داخــل المؤسســة" جــاءت فــي المرتبــة " التــي تضــمن (: 03رقــم ) العبــارة  −
راســة، حيــث بلــغ المتوســط الحســابي لهــا مــن حيــث درجــة الموافقــة عليهــا مــن طــرف العــاملين فــي عينــة الد الثانيــة
العمـــل  يــتم مــا إمتيــاز التوزيــع تبســةفــي  غالبــا ، وعليــه يمكــن القــول ب نــه0.843  بــإنحراف معيــاري مقــدار  4.09

الـدائرة جمــاعي أكثـر منـه فـردي، وهـذا مــا  أي العمـل داخـل نفـس القسـم أو ، بـروح الفريـق الواحــد داخـل نفـس الـدائرة
 . اون بين الزملاء على حل مشاكل العملوجود التواصل والتع يعزز
ــارة  − ــم ) العب مــن  الثالثــةألتــزم بشــكل كبيــر إتجــا  مهــام فريــق عملــي" جــاءت فــي المرتبــة " التــي تضــمن (: 02رق

بـإنحراف  4.06حيث درجة الموافقة عليها من طرف العاملين في عينة الدراسة، حيث بلـغ المتوسـط الحسـابي لهـا 
توزيـــع تبســـة لأدوارهـــم إمتيـــاز الالعـــاملين فـــي  ويـــتفهم مـــا يلتـــزم غالبـــايمكـــن القـــول ، وعليـــه 0.556معيـــاري مقـــدار  
مطلبـا أساسـيا لفعاليـة فـرق  يعـدلتـزام العـاملين إعلى قدر كبيـر مـن الأهميـة، إذ أن  وهذ  النتيجة تعتبروتقبلهم لها، 
 . الوعي ب همية العمل الجماعي ونتائجهإلى  يشيرالعمل لأنه 

 الرابعـةءت فـي المرتبـة أفضل العمل ضمن مجموعة على العمل بمفردي" جـا" التي تضمن (: 01رقم ) العبارة  −
 3.88مــن حيــث درجــة الموافقــة عليهــا مــن طــرف العــاملين فــي عينــة الدراســة، حيــث بلــغ المتوســط الحســابي لهــا 

حــول هــذ   ، وهــذا مــا يــدل علــى أن هنــاك تشــتتا فــي إجابــات أفــراد عينــة الدراســة1.166معيــاري مقــدار   بــإنحراف
العمــل علــى  مــا يفضــلون العمــل فــي فــرق  غالبــاإمتيــاز التوزيــع تبســة ي العبــارة، وعليــه يمكــن القــول بــ ن العــاملين ف ــ

سـتفادة قـدراتهم والإ م علـى تنميـةالعمل بشكل فـردي وهـذا مـن ضـمن مـا تقتضـيه طبيعـة عملهـم، عـلاوة علـى قـدرته
، غيــر أن هنــاك العمــل التــي تــواجههم اكل، وأيضــا حــل مش ـلتعزيــز تحقيـق النجــاح والإبــداع مـن زملائهــم فــي الفريــق

 فئة أخرى لا تحتاج إلى هذا النوع من العمل لأن طبيعة عملهم إداري ولا تحتاج مجهود جماعي. 
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ة علـــى العمـــل الجمــاعي وتحـــري علـــى بنــاء فـــرق العمـــل" تشـــجع المؤسس ــ" التــي تضـــمن (: 04رقـــم ) العبـــارة  −
ة الموافقــة عليهـــا مــن طـــرف العـــاملين فــي عينـــة الدراســة، حيـــث بلـــغ مــن حيـــث درج ـــ الخامســـةجــاءت فـــي المرتبــة 

، وهــذا مــا يــدل علــى أن هنــاك تشــتتا فــي إجابــات 1.159بــإنحراف معيــاري مقــدار   3.70المتوســط الحســابي لهــا 
 توجـد مجموعـة مـن العمـال فـي إمتيـاز التوزيـع تبسـة ذ  العبـارة، وعليـه يمكـن القـول ب نـهأفراد عينـة الدراسـة حـول ه ـ

ــا هـــي غ ــا مـ ــلفة البـ ــة بفسـ ــجمقتنعـ ــة ع يتشـ ــرق المؤسسـ ــن خـــلال فـ ــل مـ ــى العمـ ــذي علـ ــر الـ ــل، الأمـ ــع  العمـ ــى مـ يتماشـ
تـنعكس علـى مسـتوى  إسـتراتجيةتجاهات الإدارية المعاصرة التي تؤكد على العمل الجماعي لما يحققه من مزايـا الإ

لمؤسسـة علــى بنـاء فــرق العمــل أو ، غيـر أن هنــاك فئـة أخــرى غيــر راضـية لســببين إمـا عــدم حــث االفـرد والمؤسســة
وجـــود هـــذ  الفئـــة فـــي فـــرق عمـــل مـــدارة ذاتيـــا أي أنهـــم يتمتعـــون بمهـــارات وتخصصـــات متنوعـــة ودرجـــة كبيـــرة مـــن 

 يه سلبا على الإستخدام الأمثل للإمكانيات وكفاءة الأداء. التمكين، لكن في الحالتين قد ينعكس عدم التوج
ــاراتتحليــل عــرض و  -2 موزعــة فــي الإســتبانة وفقــا  عبــاراتهــذا البعــد مــن خمســة  يتكــون  تفــويض الســلطة:  عب

، المعياريـة نحرافـاتوالإ تـم حسـاب المتوسـطات الحسـابية تحليليهـا ومـن أجـل ، ( 05، 04، 03، 02، 01للترتيـب ) 
 الآتي يوضح ذل :  ( 20رقم )  تجا  كل فقرة، والجدولإ بإمتياز التوزيع تبسةلمعرفة درجة موافقة العاملين وذل  

 تفويض السلطة بُعدل الموافقة ومستويات المعيارية نحرافاتوالإ الحسابية المتوسطات(: 20رقم ) الجدول 

 . (SPSS)على مخرجات البرنامج الإحصائي  من إعداد الطالبين بالإعتماد: المصدر
فــي إمتيــاز التوزيــع كــان مرتفعــا  تفــويض الســلطةلبُعــد ( أن المســتوى العــام 20)  مــن خــلال الجــدول رقــم يتبــين
وكتعليـــق ، 0.524 نحراف معيــاري مقــدار إب ــ 3.93بلــغ  يعكســه المتوســط الحســابي لهـــذا البعــد إذ ، وهــذا مــاتبســة

 هــو يتــوفر بالشــكل الكــافيو ، تفــويض الســلطةأهــم مرتكــزات وأبعـاد التمكــين هــو  بــ ن يمكــن القــول علـى هــذ  النتيجــة
المعاصــرة،  الأعمــال ئــةعمــل الإداري فــي بيفــالتفويض يعتبــر مــن أبجــديات ال ، إمتيــاز التوزيــع تبســة والمطلــوب فــي

إحـــلال  القـــول أن التحـــدي الـــذي يســـبقرتفـــاع مســـتويات التحـــديات والتوقعـــات مـــن فئـــة المـــدراء، لـــذا يمكـــن إبســـبب 
نطلاقــا مــن النتــائج الــواردة فــي إو ، التمكــين فــي المؤسســة هــو تعزيــز مبــادئ التفــويض وتطبيقهــا بالشــكل الصــحيح

تجا  الأقوى إلى الأقـل، وذلـ  بنـاء علـى من الإ اتنازلي تفويض السلطةعد بُ  عباراتب ( يمكن ترتي20الجدول رقم ) 
 يلي: العاملين في عينة الدراسة كما  ف المعياري الخاي بإجاباتنحراالمتوسط الحسابي والإ

 المرتبــة جــاءت فــي"تثــق الإدارة فــي قــدرتي علــى أداء المهــام الموكلــة إلــي"  التــي تضــمن  : ( 02رقـــم )  العبـــارة −
 4.36 العـاملين فـي عينـة الدراسـة، حيـث بلـغ المتوسـط الحسـابي مـن طـرفحيث درجة الموافقـة عليهـا  الأولى من

 محتوى العبارة  الرقم 
المتوس  
 الحسابي 

الإنحراف 
 الإتجا  العام  المعيار  

 ترتيب
 العبارة 

 03 موافق 0.684 3.96 تفوضني الإدارة سلطات كالية لإنجاز مهام و يفتي 01
 01 موافق بشدة  0.653 4.36 في قدرتي على أداء المهام الموكلة إلي تثق الإدارة  02
 05 موافق 1.004 3.52 لا يمارل رؤسائي الصلاحيات المفوضة لي خلال فترة التفويض  03
 04 موافق 0.795 3.85 تمنحني الإدارة المرونة المناسبة للتصرف في أداء مهامي  04
 02 موافق 0.918 3.98 رات بإستقلاليةتوفر لي و يفتي الفرصة لإتخاف القرا 05

  موافق 0.524 3.93 المستوى العام لبُعد تفويض السلطة 
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 وعليه يمكن القول ب نه دائمـا مـا يتـوفر عنصـر الثقـة بـين الرؤسـاء والعـاملين فـي، 0.653 نحراف معياري مقدار إب
ــة،  ــع تبسـ ــن اإمتيـــاز التوزيـ ــدر كبيـــر مـ ــى قـ ــر علـ ــة تعتبـ ــذ  النتيجـ ــة، إذ وهـ ــياألأهميـ ــا أساسـ ــد مطلبـ ــة يعـ ــوفر الثقـ  ن تـ

 السلطات، وخصوصا للعاملين ذوي المهـارات والخبـرات العاليـة، كمـا أنـه مهـم جـدا للعـاملين الجـدد وقليلـي لتفويض
 والتدريب. الخبرة حيث يعتبر التفويض مع المتابعة بالنسبة إليهم من أهم طرق وأساليب التهيئة 

ــارة −  فــي المرتبــةجــاءت تــوفر لــي وظيفتــي الفرصــة لإتخــاذ القــرارات بإســتقلالية" " ن : التــي تضــم ( 05رقــم )  العب
 3.98لهــا  مــن حيــث درجــة الموافقــة عليهــا لــدى العــاملين فــي عينــة الدراســة، حيــث بلــغ المتوســط الحســابي الثانيــة

 الوظــائ  افــق مــعو وعليــه يمكــن القــول بــ ن الســلطات والصــلاحيات غالبــا مــا تت، 0.918نحراف معيــاري مقــدار  إب ــ
 لأمـــر الــذي يجعلهــم يعـــودون إلــى رؤســـائهما العـــاملين فــي إمتيــاز التوزيـــع تبســة،  المســؤوليات الملقــاة علـــى عــاتقو 

 نخفــا  مســتوى إســتنتاج يعــد هــذا ســببا فــي إلتفــويض كمــا تــم التوصــل لــذل  ســابقا، وكايضــع  فعاليــة  أحيانــا ممــا
 المسؤولية.  تساوي حجم السلطة معهو فويض ساسي لنجاح التالأشر  البعض العاملين لأن لدى التفويض 

 المرتبــة جــاءت فــيتفوضــني الإدارة ســلطات كافيــة لإنجــاز مهــام وظيفتــي" " التــي تضــمن  : ( 01رقــم )  العبــارة −
 لهــا العــاملين فــي عينــة الدراســة، حيــث بلــغ المتوســط الحســابي مــن طــرفحيــث درجــة الموافقــة عليهــا  مــن الثالثــة
ــدار نحراف إب ـــ 3.96 ــاري مقـ ــول ، 0.684 معيـ ــن القـ ــه يمكـ ــاء فـــي وعليـ ــ ن الرؤسـ ــةبـ ــع تبسـ ــاز التوزيـ ــا  إمتيـ ــا مـ غالبـ

إلى المرؤوسين من أجل القيام بها، وهذ  النتيجة متوقعـة بسـبب مسـتوى الثقـة السـائد بـين  يفوضون بعض الأعمال
كالعـاملين  كبيـرةسـلطات  يـتم تفويضـهاوالمرؤوسين كما تم التوصل لذل  سـابقا، إلا أنـه توجـد فئـة قليلـة لا  الرؤساء

 . حديثي العهد الذين يؤدون المهام المتعلقة بهم فقط
ــارة − ــم )  العبـ  جـــاءت فـــي" تمنحنـــي الإدارة المرونـــة المناســـبة للتصـــرف فـــي أداء مهـــامي" التـــي تضـــمن  : ( 04رقـ

 العـاملين فـي عينـة الدراسـة، حيـث بلـغ المتوسـط الحسـابي مـن طـرفحيث درجة الموافقة عليهـا  من الرابعة المرتبة
مختلــ  مراكــز إمتيــاز التوزيــع العــاملين فــي وعليــه يمكــن القــول بــ ن ، 0.795 نحراف معيــاري مقــدار إب ــ 3.85 لهــا
، وهـذ  المسؤوليات الممنوحة لهم مـن طـرف المـديرين ورؤسـاء العمـلبسهولة مع  لتكيفاا يستطيعون ما بغال تبسة

 . عملهم تستوجب ذل  في أوقات كثيرة مقتضيات ، كما أنالثقة بين الإدارة والعمالمنطقية بسبب توفر النتيجة 
جــاءت لا يمــارس رؤســائي الصــلاحيات المفوضــة لــي خــلال فتــرة التفــويض" " التــي تضـمن  : ( 03رقــم )  العبــارة −
العــاملين فــي عينــة الدراســة، حيــث بلــغ المتوســط  مــن طــرفحيــث درجــة الموافقــة عليهــا  مــن الخامســة المرتبــة فــي

وهــذا مـا يــدل علـى أن هنــاك تشـتتا فــي إجابـات أفــراد عينــة ، 1.004 اري مقـدار نحراف معي ــإب ـ 3.52 لهــا الحسـابي
أفـراد العينـة الأقـل الـذين  بعـضعمـال إمتيـاز التوزيـع تبسـة غالبـا  وعليـه يمكـن القـول أن هـذ  العبـارة،  الدراسة حول

أثنـاء أداء مهـامهم هم المسـاعدات أو النصـائح لحـل المشـاكل التـي تـواجه سنوات يتلقـون  06يمتلكون خبرة أقل من 
، والتــي تحـــول دون جديــدة فــي وظــائفهماللازمــة والمهـــارات المعــارف و ال همكســابأو خــلال فتــرة التفــويض، وذلــ  لإ

 وقوع الأخطاء والمشاكل. 
موزعة في الإسـتبانة وفقـا للترتيـب  عباراتيتكون هذا البعد من خمسة ل فقرات تدريب العاملين: عرض وتحلي -3
وذلــ  المعياريــة،  نحرافــاتتــم حســاب المتوســطات الحســابية والإ تحليليهــا مــن أجــلو  ، ( 10، 09، 08، 07، 06) 

 الآتي يوضح ذل :  ( 21رقم )  والجدولتجا  كل فقرة، إ بإمتياز التوزيع تبسة عاملينلمعرفة درجة موافقة ال
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 ب العاملين لبُعد تدري الموافقة ومستويات المعيارية نحرافاتوالإ الحسابية المتوسطات(: 21الجدول رقم ) 

 . (SPSS)طالبين بالإعتماد على مخرجات البرنامج الإحصائي من إعداد ال: المصدر
 توزيـعال تيازـم ـفـي إكـان مرتفعـا املين ع ــدريب الت ـلبُعـد توى العام سالمالسابق ( 21)  دول رقمـجمن خلال ال يتبين
وكتعليـــق ، 0.757 نحراف معيــاري مقــدار إب ــ 3.78بلــغ  يعكســه المتوســط الحســابي لهـــذا البعــد إذ مــا وهــذا ، تبســة
فــاليوم  ، هتمــام الكـافي والمطلـوبالإ التـدريب عنصـر وليإمتيــاز التوزيـع تبسـة ت ــ ى هـذ  النتيجـة يمكــن القـول بـ نعل ـ

تطــوير أســـاليب وأســـس ومهـــارات القيـــادة بعتبارهــا الأداة التـــي تســـمح للمؤسســـة إســـتراتيجية التـــدريب بإتــزداد أهميـــة 
ــاعدوم الإداريـــة ــا يتوا تهاسـ ــات وتحـــديثها بمـ ــد المعلومـ ــي البيئـــةفـــي تجديـ ــرات المختلفـــة فـ ــع المتغيـ ــة،  فـــق مـ ــن جهـ مـ

تنميـــة و  مســـاعدتهم فـــي حـــل مشـــاكلهم فـــي العمـــلذل  ، وك ـــللمنظمـــة وتوضـــيح أدوارهـــم فيهـــا العمـــال تحســـين فهـــمو 
( 21وإنطلاقا من النتائج الواردة فـي الجـدول رقـم ) من جهة ثانية، فري للنمو والتطور  وخلقعية نحو الأداء افالد

تنازليـــا مـــن الإتجـــا  الأقـــوى إلـــى الأقـــل، وذلـــ  بنـــاء علـــى المتوســـط الحســـابي  تـــدريبالعـــد بُ  يمكـــن ترتيـــب عبـــارات
 لمعياري الخاي بإجابات العاملين في عينة الدراسة كما يلي: والإنحراف ا

 الأولـى المرتبـة جـاءت فـيتوفر لي المؤسسة دورات تدريبية لتطوير مهاراتي" " التي تضمن  : ( 02رقم ) العبارة  −
 3.92 لهــا العــاملين فــي عينــة الدراســة، حيــث بلــغ المتوســط الحســابي مــن طــرفجــة الموافقــة عليهــا حيــث در  مــن
مـا يشـاركون فـي  غالبـا إمتيـاز التوزيـع تبسـةبـ ن العـاملين فـي  وعليه يمكن القول، 0.879 نحراف معياري مقدار إب

 لمهــام التقنيــة للمؤسســة بإحترافيــةمنهــا مــا هــو مفــرو  علــيهم وذلــ  لأداء ا التدريبيــة ذات الصــلة بعملهــم الــدورات
تكتفـي بالتـدريبات التـي  فئـة قليلـة لكـن نجـد بـين هـؤلاء العمـال، والمعارف مهاراتالقدرات و للتطوير ومنها ما يعتبر 

 . ةييحها المديرية وترى أنها كافتت
حيـث  مـن ةالثاني ـ المرتبـة جـاءت فـي" اضـحة للتـدريبتتبنـى المؤسسـة خطـة و " التـي تضـمن  : ( 01رقم ) العبارة  −

نحراف إب ـــ 3.90 لهــا العــاملين فــي عينـــة الدراســة، حيـــث بلــغ المتوســط الحســـابي مــن طـــرفدرجــة الموافقــة عليهـــا 
 مـا تحــري علـى مشــاركة العـاملين فــي غالبــاإمتيـاز التوزيــع تبسـة أن  وعليــه يمكـن القــول، 0.765 معيـاري مقـدار 

يجابيـة فـي تطـوير مهـاراتهم وزيـادة سـرعة تكـيفهم إ اتحـول خلـق إتجاه ـ آثـارله من التدريب وتوليه أهمية كبيرة لما 
وذلــ  مــن خــلال الــدورات التدريبيــة والتكوينيــة التــي تقرهــا الشــركة الوطنيــة بفائــدة  والظــروف الطارئــة،  مــع التغيــرات

تخــاذ القـــرارات الصــائبة والجديــة الصــحيحة، تحـــ  إتســعى لتمكيــنهم مــن  المؤسســـةف صــوي، عمالهــا فــي هــذا الخ
 . الأزمات وفي ظل الضغط

المتوس   محتوى العبارة  الرقم 
 الحسابي 

الإنحراف 
ترتيب  الإتجا  العام  المعيار  

 العبارة 
 02 موافق 0.765 3.90 تتبنى المؤسسة خطة واضحة للتدريب 01
 01 موافق 0.879 3.92 توفر لي المؤسسة دورات تدريبية لتطوير مهاراتي 02
 05 موافق 1.173 3.58 خبرات ليما بينهم تشجع المؤسسة المو فين على تبادل ال 03
 03 موافق 0.917 3.82  تالإ للعاملين فرص التعلم وإكتسا  مهارات جد دة في مجال العمل  04
 04 موافق 0.951 3.70 المؤسسة إلى تطوير المو فين فيها تسعى  05

  موافق 0.757 3.78 المستوى العام لبُعد تدريب العاملين 
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 جاءت" يتاح للعاملين فري التعلم وإكتساب مهارات جديدة في مجال العمل" التي تضمن  : ( 04رقم ) العبارة  −
 العـــاملين فـــي عينـــة الدراســـة، حيـــث بلـــغ المتوســـط مـــن طـــرفحيـــث درجـــة الموافقـــة عليهـــا  مـــن الثالثـــة المرتبـــة فـــي

تـوفر معظـم  إمتياز التوزيع تبسـةمؤسسة  ن القولوعليه يمك، 0.917 نحراف معياري مقدار إب 3.82 لها الحسابي
مــن جهــة والمــورد  للمؤسســةوضــمان الأداء المطلــوب  ضــرورة هامــة لإنتظــاممتطلبــات التــدريب والتعلــيم، وتعتبــر  

ات والبــرامج المســطرة مــن الشــركة الوطنيــة فــي هــذا الخصــوي ملي ــ، وذلــ  مــن خــلال العالبشــري مــن جهــة أخــرى 
 . مما يساعد على أداء الوظيفة بشكل أفضل عمالهادائم نسبيا في قدرات  تستهدف إجراء تغييروالتي 

 مــن الرابعـة المرتبــة جـاءت فـي" تسـعى المؤسسـة إلــى تطـوير المـوظفين فيهــا" التـي تضــمن  : ( 05رقــم ) العبــارة  −
اف نحر إب ـ 3.70 لهـا العاملين في عينة الدراسة، حيث بلـغ المتوسـط الحسـابي من طرفحيث درجة الموافقة عليها 

فـري  بتقـديم تهـتممـا  غالبا تبسة الكهرباء والغاز مؤسسة إمتياز توزيع وعليه يمكن القول، 0.951 معياري مقدار 
 عمالهــا علــى زيــادة مهــارات احرصــا منه ــ أو الشــركة الوطنيــة كمــا ســبق وأشــرنا لهــذا، وذلــ  حهــا المديريــةتــدريب تتي

 . ة أعمال المؤسسة الشاقةهذ  المهارات نظرا لبيئ بفوائد تطوير والوعي مهتماالإ وهذ  النتيجة تعكس مدى
ــارة  − ــم ) العبـ  جـــاءت فـــي" المؤسســـة المـــوظفين علـــى تبـــادل الخبـــرات فيمـــا بيـــنهمتشـــجع " التـــي تضـــمن  : ( 03رقـ

ــة ــة المرتبـ ــن الخامسـ ــا  مـ ــة عليهـ ــة الموافقـ ــن طـــرفحيـــث درجـ ــط  مـ ــغ المتوسـ ــة، حيـــث بلـ ــة الدراسـ ــاملين فـــي عينـ العـ
وهــذا مـا يــدل علـى أن هنــاك تشـتتا فــي إجابـات أفــراد عينــة ، 1.173 يــاري مقـدار نحراف معإب ـ 3.58 لهــا الحسـابي

دائمـــا مـــا  إمتيـــاز التوزيـــع بتبســـةالعـــاملين فـــي  ه يوجـــد فئــة مـــنب ن ـــ وعليـــه يمكـــن القـــول هـــذ  العبـــارة،  الدراســة حـــول
عي يبنـى علـى نجـاح المهـام المنوطـة بهـم فالعمـل الجمـاإسـتفادة و الإ فريـق عملهـم بغـر  يتشاركون خبراتهم ضمن

ــارك الخبــــرات ــال والمعــــارف والآراء تشـ ــر أن هنــــاك فئــــة مــــن العمـ ــى تبــــادل هــــذ  الخبــــرات ، غيـ أخــــرى لا تحتــــاج إلـ
 والمعلومات والمعارف نظرا لطبيعة عملهم الروتيني والذي لا يحتاج إلى التجديد والتطوير. 

فـي الإسـتبانة وفقـا للترتيـب  اراتعب ـفقـرات  أربعـةيتكـون هـذا البعـد مـن عرض وتحليل فقرات الإتصال الفعال:  -4
المعياريــة، وذلــ  لمعرفــة  نحرافــاتتــم حســاب المتوســطات الحســابية والإ تحليليهــا ( ومــن أجــل24، 23، 22، 21) 

 الآتي يوضح ذل :  ( 22رقم )  تجا  كل فقرة، والجدولإ بإمتياز التوزيع تبسةدرجة موافقة العاملين 
 لبُعد الإتصال الفعال  الموافقة ومستويات المعيارية نحرافاتوالإ الحسابية المتوسطات(: 22الجدول رقم ) 

 . (SPSS)على مخرجات البرنامج الإحصائي  طالبين بالإعتمادمن إعداد ال: المصدر
ـتياز التوزيـع كـان مرتفعـا  الإتصـال الفعـاللبُعد ( السابق المستوى العام 22)  دول رقمجـمن خلال ال يتبين فـي إمـ
وكتعليـــق ، 0.824 نحراف معيــاري مقــدار إب ــ 3.60بلــغ  يعكســه المتوســط الحســابي لهـــذا البعــد إذ مــا وهــذا ، تبســة

المتوس   محتوى العبارة  الرقم 
 الحسابي 

الإنحراف 
 المعيار  

ترتيب  الإتجا  العام 
 العبارة 

 04 موافق 1.063 3.55 تتميز التعليمات والإجراءات في المؤسسة بالوضولإ  01
 02 موافق 0.895 3.62 املين ورؤسائهم تسهل المؤسسة عملية الإتصال الداخلي بين الع 02
 03 موافق 1.001 3.58 تهتم الإدارة بإيجاد وسائل إتصال فعالة ومتطورة 03
 10 موافق 0.962 3.66  وجد نظام معلومات  وفر المعلومات بسرعة لأصحا  القرار  04

  موافق 0.824 3.60 المستوى العام لبُعد الإتصال الفعال 
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إمتيــاز  نظم المعلومــات فــي مؤسســةل ــ يــة النســبيةالفعالمســتوى هــذ  النتيجــة تعكــس هــذ  النتيجــة يمكــن القــول  علــى
فالمعلومــات اليــوم بــلا شــ  تمثــل عصــب الحيــاة لكــل  ، تصــال بصــفة عامــةالإ بصــفة خاصــة، ونظــام التوزيــع تبســة

، علـــى أداء المؤسســـة ونتائجهـــانســـيابها ســـينعكس ســلبا إكفايتهـــا أو فـــي حركيــة  مؤسســة، وأي مشـــكل مـــرتبط بعــدم
تنازليــا مــن الإتجــا   الإتصــال الفعــالعــد ( يمكــن ترتيــب عبــارات بُ 22وإنطلاقـا مــن النتــائج الــواردة فــي الجــدول رقــم ) 

 جابات العاملين في عينة الدراسة كما يلي: لإلأقل بناء على المتوسط الحسابي والإنحراف المعياري الأقوى إلى ا
 جــاءت فــي" يوجــد نظـام معلومــات يـوفر المعلومــات بسـرعة لأصــحاب القـرار" تضـمن  التــي : ( 04رقــم ) العبــارة  −

 العـاملين فـي عينـة الدراسـة، حيـث بلـغ المتوسـط الحسـابي مـن طـرفحيث درجة الموافقة عليها  من الأولى المرتبة
متيـاز التوزيـع إفـي  العـاملين غالبـا مـا يتحصـلأنـه  وعليه يمكن القـول، 0.962 نحراف معياري مقدار إب 3.66 لها

الخــاي  ، وهــذا بســبب فعاليــة نظــام المعلومــاتســتمرار وفــي الوقــ  المناســبإالمعلومــات التــي تلــزمهم ب علــى تبســة
ــى  ــافة إلـ ــة، بالإضـ ــي الوقـــ  المناســـب هاحرص ـــبالمؤسسـ ــة فـ ــة اللازمـ ــول المعلومـ ــرين  علـــى وصـ ــؤولين المباشـ للمسـ

ليتمكنـــوا مـــن ، يـــنعكس علـــى فعاليـــة أداء العـــاملين ممـــا، خاصـــة فـــي الحـــالات الطارئـــة والمت زمـــة وأصـــحاب القـــرار
 العامة للمؤسسة.  تحقيق الأهدافبالتالي تحقيق مهامهم، و 

 جـاءت فـي" تسهل المؤسسة عملية الإتصال الداخلي بـين العـاملين ورؤسـائهم" التي تضمن  : ( 02رقم ) العبارة  −
 ينـة الدراسـة، حيـث بلـغ المتوسـط الحسـابيالعـاملين فـي ع مـن طـرفحيث درجـة الموافقـة عليهـا  من الثانية المرتبة
مــا  غالبــا إمتيــاز التوزيــع تبســةالعــاملين فــي  بــ ن وعليــه يمكــن القــول، 0.895 نحراف معيــاري مقــدار إب ــ 3.62 لهــا

ــتطيعون الإ ــاليسـ ــام الإ تصـ ــة نظـ ــ  بســــبب فعاليـ ــهولة وذلـ ــائهم بسـ ــزملائهم ورؤسـ ــوحى خــــلال بـ ــا لـ ــذا مـ ــال، وهـ تصـ
، حيـــث لـــوحى أن فـــي بدايـــة شـــهر مـــارس قبـــل بدايـــة الحجـــر الصـــحي ع العـــاملينالتـــي تمـــ  م ـــ المقـــابلات الأوليـــة

 . ستراتيجية فرق العملإ وهذا من فوائد مفهوماالتواصل بينهم يكاد يكون مشتركا و 
 الثالثـة المرتبـة جـاءت فـي" تهـتم الإدارة بإيجـاد وسـائل إتصـال فعالـة ومتطـورة" التـي تضـمن  : ( 03رقم ) العبارة  −
 3.58 لهــا العــاملين فــي عينــة الدراســة، حيــث بلــغ المتوســط الحســابي مــن طــرفافقــة عليهــا حيــث درجــة المو  مــن
هــذ   وهــذا مــا يــدل علــى أن هنــاك تشــتتا فــي إجابــات أفــراد عينــة الدراســة حــول ، 1.001 نحراف معيــاري مقــدار إب ــ

لتــي المعلومــات ا ل علــىغالبــا مــا تتــيح للعــاملين بهــا الحصــو  إمتيــاز التوزيــع تبســة ب نــه يمكــن القــول وعليــه العبــارة، 
 ، إلا أنتصــالوالإ عتمـاد علـى تكنولوجيـا المعلومـاتالعمـل علـى نشـرها بطـرق أكثـر فعاليــة مـن خـلال الإو  ، تلـزمهم
يجـدون صـعوبة فـي التواصـل مـع الآخـرين  كالعـاملين الجـدد الـذين الوسائللا تتيسر لهم هذ   من العمالفئة  هناك

 . للحصول عليها في بداياتهم في العمل
 المرتبــة جــاءت فــي" تتميــز التعليمــات والإجــراءات فــي المؤسســة بالوضــوح" التــي تضــمن  : ( 01رقـــم ) العبـــارة  −

 لهــا العــاملين فــي عينــة الدراســة، حيــث بلــغ المتوســط الحســابي مــن طــرفحيــث درجــة الموافقــة عليهــا  مــن الرابعــة
 أفـراد عينـة الدراسـة حـولإجابـات وهـذا مـا يـدل علـى أن هنـاك تشـتتا فـي ، 1.063 نحراف معيـاري مقـدار إب 3.55

واضـحة فـي كـل  إمتيـاز التوزيـع تبسـةما تكون التعليمات والإجراءات في  غالبا ب نه وعليه يمكن القول هذ  العبارة، 
أما الـبعض الآخـر مـن والجماعي، يجابا على الأداء الفردي إمما ينعكس لبعض العاملين فيها  تفاصيلها وجزئياتها

 . لهممفهومة غير بشكل يجعلها هم صعوبة في تعليمات وإجراءات المؤسسة تظهر ل الجدد العمال
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موزعة فـي الإسـتبانة وفقـا للترتيـب  عباراتيتكون هذا البعد من خمسة عرض وتحليل فقرات تحفيز العاملين:  -5
وذلــ  المعياريــة،  نحرافــاتوالإ تــم حســاب المتوســطات الحســابية تحليليهــا ومــن أجــل ، ( 15، 14، 13، 12، 11) 
 الآتي يوضح ذل :  ( 23رقم )  تجا  كل فقرة، والجدولإ بإمتياز التوزيع تبسةمعرفة درجة موافقة العاملين ل

 لبُعد تحفيز العاملين الموافقة ومستويات المعيارية نحرافاتوالإ الحسابية المتوسطات(: 23الجدول رقم ) 

 . (SPSS)على مخرجات البرنامج الإحصائي  من إعداد الطالبين بالإعتماد: المصدر
فـــي إمتيـــاز  بدرجـــة محايـــدكـــان  تحفيـــز العـــاملينلبُعـــد ( أن المســـتوى العـــام 23)  خـــلال الجـــدول رقـــممـــن  يتبـــين

ــاالتوزيـــع تبســـة ، 0.604 نحراف معيـــاري مقـــدار إب ـــ 3.30بلـــغ  يعكســـه المتوســـط الحســـابي لهـــذا البعـــد إذ ، وهـــذا مـ
 يـر مـن حيـث مسـتوا  بـين جميـعإحتـل المركـز الأخب ن بُعد تحفيـز العـاملين  يمكن القول النتيجةوكتعليق على هذ  

 وهـــذا بـــدور  قـــد يـــؤدي إلـــى التـــ ثير فـــيفـــي العـــاملين  لتـــ ثير، وهـــذا مـــا يشـــير إلـــى نقـــص كبيـــر فـــي اأبعـــاد التمكـــين
المؤكد أن هناك خلـلا كبيـرا فـي نظـام التحفيـز داخـل  لذا منفي المؤسسة محل الدراسة،  زنجاالإو  الأداءمستويات 

تنازليـا  التحفيـزعـد ( يمكـن ترتيـب عبـارات بُ 23مـن النتـائج الـواردة فـي الجـدول رقـم ) وإنطلاقـا إمتياز التوزيع تبسـة، 
من الإتجا  الأقوى إلى الأقل، وذلـ  بنـاء علـى المتوسـط الحسـابي والإنحـراف المعيـاري الخـاي بإجابـات العـاملين 

 ي عينة الدراسة كما يلي: ف
 جـاءت فـيا  مـع الجهـود التـي أبـذلها فـي العمـل" يتناسـب الراتـب الـذي أتقض ـ" التـي تضـمن  : ( 03رقــم ) العبارة  −

 العـاملين فـي عينـة الدراسـة، حيـث بلـغ المتوسـط الحسـابي مـن طـرفحيث درجة الموافقة عليها  من الأولى المرتبة
والمكافئــات الماديــة  مــا يتوافــق الأجــر غالبــاب نــه  وعليــه يمكــن القــول، 0.788 نحراف معيــاري مقــدار إب ــ 4.06 لهــا

وهـذا مــا يؤكـد علـى عدالـة نظــام  ، مـع مجهــوداتهم المبذولـة فـي العمـل العمـال فـي إمتيــاز التوزيـع تبسـةاهـا التـي يتلق
والإجتمـاعي، وذلـ  بإعتبـار المؤسسـة والتـ مين الـوظيفي  الأربـاح فيوالمشاركة  واتلاالع حيثلحوفز المادي من ا

 ثالث أكبر المؤسسات العمومية الجزائرية من حيث الإيرادات. 
جــاءت يســمح لــي نظــام العمــل فــي المؤسســة بالمشــاركة فــي إتخــاذ القــرارات" " التــي تضــمن  : ( 02قــم ) ر العبــارة  −
العـــاملين فـــي عينـــة الدراســـة، حيـــث بلـــغ المتوســـط  مــن طـــرفحيـــث درجـــة الموافقـــة عليهـــا  مـــن الثانيـــة المرتبـــة فــي

حــل الدراســة غالبــا مــا المؤسســة م بــ ن وعليــه يمكــن القــول، 0.684 نحراف معيــاري مقــدار إب ــ 3.70 لهــا الحســابي
وزيـادة  الأفـرادفـي تحفيـز  المعنويةالحوافز التي تعتبر من أهم  عملية أخذ القراراتمن خلال  على المشاركة شجعت

بإعتبــار مشــاركتها  توجــد فئــة لا تحظــى بهــذا النـوع مــن التحفيــز إلا أنـه الأعمــال والمؤسســة، إلــى  وولائهــمإنتـاجيتهم 
 . فقط تعضالاذي يعتمد على الالو  الإنسانيجهد تنحصر في  ال

المتوس    محتوى العبارة الرقم
 الحسابي

الإنحراف  
ترتيب   لعام الإتجا  ا المعيار  

 العبارة 
 03 موافق 1.116 3.61 تقدر المؤسسة جهود  في العمل  01
 02 موافق 0.684 3.70 يسمح لي نظام العمل في المؤسسة بالمشاركة في إتخاف القرارات  02
 01 موافق 0.788 4.06  تناسب الراتب الذ  أتقضا  مع الجهود التي أبذلها في العمل  03
 05 معارض 0.924 2.33 ية نظام الترقيات في المؤسسة أشعر بعدالة وموضوع 04
 04 محا د 1.193 2.79 تعد كفاءة المو فين معيارا مهما في نظام الترقية  05

  محا د 0.604 3.30 تحفيز العاملين  لبُعد العام المستوى 
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حيـث درجـة  مـن الثالثـة المرتبـة جـاءت فـيتقدر المؤسسة جهودي في العمل" " التي تضمن  : ( 01رقم ) العبارة  −
نحراف معيــاري إب ــ 3.61 لهــا العــاملين فــي عينــة الدراســة، حيــث بلــغ المتوســط الحســابي مــن طــرفالموافقــة عليهــا 

وعليـه يمكـن هـذ  العبـارة،  أفـراد عينـة الدراسـة حـولتشـتتا فـي إجابـات وهذا ما يدل على أن هنـاك ، 1.116 مقدار 
المجهــودات التــي يبــذلها العــاملون، وهــذا مــا  غالبــا مــا تهــتم بالتشــجيع والثنــاء علــى إمتيــاز التوزيــع تبســة بــ ن القــول

العامـل  ب هميـة فالإعتـرادارة علـى كلما زاد حري الإلأنه  يؤكد ضرورة التحفيز المعنوي في تفعيل أداء العاملين، 
 تحقيـــق أهـــدافوفـــي نفـــس الوقـــ  المـــوارد البشـــرية  رضـــا تعزيـــز ومنـــهالمبذولـــة الجهـــود  زيـــادةكلمـــا أدى ذلـــ  إلـــى 

   . تحسين الخدمات المقدمة للمواطنينالتي ترمي إلى المؤسسة 
مرتبـة الرابعـة "تعد كفاءة الموظفين معيارا مهما في نظـام الترقيـة" جـاءت فـي ال التي تضمن (: 05العبارة رقم )  −

 2.79مــن حيــث درجــة الموافقــة عليهــا مــن طــرف العــاملين فــي عينــة الدراســة، حيــث بلــغ المتوســط الحســابي لهــا 
ل هــذ  ، وهــذا مــا يــدل علــى أن هنــاك تشــتتا فــي إجابــات أفــراد عينــة الدراســة حــو 1.193بــإنحراف معيــاري مقــدار  

نظـام الترقيـات  علـىتيـاز التوزيـع تبسـة فـي عـدم الرضـا يجـب ت كيـد حيـاد عمـال إمالعبارة، وعليه يمكـن القـول ب نـه 
، هــذا الأمــر الــذي قــد كفــاءة العــاملين كمعيــار للترقيــات فــي غالــب الأحيــان فيــه وحســب رأيهــم فالمؤسســة لا ت خــذ

 . كفاءة عالية ياتمستو  أو تحقيق أعمال متميزةيحول دون 
 المرتبــة جــاءت فــيلترقيــات فــي المؤسســة" أشــعر بعدالــة وموضــوعية نظــام ا" التــي تضــمن  : ( 04رقــم ) العبــارة  −

 لهــا العـاملين فــي عينــة الدراسـة، حيــث بلــغ المتوسـط الحســابي مــن طــرفحيـث درجــة الموافقــة عليهـا  مــن الخامسـة
العــاملين فــي إمتيــاز  مــا تخضــع ترقيــات أحيانــا ب نــه وعليــه يمكــن القــول، 0.924 نحراف معيــاري مقــدار إب ــ 2.33

 المؤهـلو  منها ما هو على أساس المسـار المهنـي أو علـى أسـاس الشـهادة ة ومحددةلمعايير موضوعي التوزيع تبسة
 وموضــوعيا ويتضــمن لا يكــون عــادلا فــي الغالــب، إلا أنــه توجــد فئــة ليســ  بالقليلــة تــرى أن نظــام الترقيــات العلمــي

ا يشـكل خطـرا كبيـرا لوظيفيـة، وهـذا م ـا ثقيلة وأحيانا ظالمة، مما يشير إلى خلل في نظام تسـيير المسـاراتإجراءات 
 . على الرضا الوظيفي لديهم

 في إمتياز التوزيع تبسة الإبداع التنظيمي  بيانات تحليل المطلب الثالث: 
والــذي يعتبــر مــن المواضــيع المهمــة ، شــاملو  يكل ــ منظــور مــن موضــوع الإبــداع التنظيمــي الدراســة هــذ  تتنــاول

 ، للإبــداع التنظيمــي فــي إمتيــاز التوزيــع تبســة العــام وى المســت تحديــد أجــل ومــن ، والحديثــة فــي ميــدان إدارة الأعمــال
 علــى الدراســة عينــة إســتجابات بالإعتمــاد علــىوذلــ   المعياريــة،  نحرافــاتوالإ الحســابية المتوســطات حســاب يجــب

ــارات ــة العبـ ــور الممثلـ ــداع لمحـ ــي الإبـ ــا  التنظيمـ ــار  18التـــي مجموعهـ ــةة عبـ ــتبانة فـــي موزعـ ــا الإسـ  25)  للترتيـــب وفقـ
 وفقـــا وذلـــ  ، فقـــرة  كـــل إتجـــا  تبســـة التوزيـــع بإمتيــاز العـــاملين موافقـــة درجـــة لمعرفـــة وذلـــ  ، ( 42... ...إلــى غايـــة 

 القــدرة، و المخـاطرةقبـول  للمشـكلات،  الحساسـية المرونـة،  الأصـالة،  الطلاقـة،  والتـي تتمثـل فـي لـه المكونـة للعناصـر
 : الآتي ( 24رقم )  الجدول يوضحه ما وهذاوالربط،  التحليل على
 
 
 



 
 

 

96 

ن   كة الجزائرية لتوزيــــع الكهرباء والغاز الفصل الثالث: الإبداع التنظيمي وعلاقته بتمكي  ي الشر
ن
ن ف ـــع تبسة- العاملي     -إمتياز التوزيـ

 

 الإبداع التنظيميالمتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية ومستويات الموافقة لمحور (: 24ول رقم ) الجد

 محتوى العبارة  الرقم 
المتوس  
 الحسابي 

الإنحراف 
 المعيار  

الإتجا   
 العام 

ترتيب 
 العبارة 

 11 موافق 0.990 3.60 نحاول تطبيق أساليب جد دة بالعمل لحل أية مشكلة نواجهها  01
 16 موافق 1.001 3.42 ننجز الأعمال الموكلة لنا بأسلو  متطور 02
 17 محا د 1.223 3.39 لمؤسسة لنحرص على تقديم الأفكار الجد دة للعمل  03
 01 موافق 0.545 4.12 المهارات الكالية التي من خلالها نقنع المتعاملين معنا نمتل   04
 05 موافق 0.846 3.82 فترة زمنية قصيرةلد  القدرة على تقديم أكثر من فكرة خلال  05
 14 موافق 1.003 3.55 نحرص على التعبير عن آرائنا ولو كانت مخالفة لرؤسائنا بالعمل  06
 09 موافق 0.650 3.70 بالآراء التي تخالف آرائنا للإستفادة من آراء الآخرين نهتم  07
 04 موافق 0.781 3.88 نسعى للحصول على الأفكار التي تساهم بحل مشاكل العمل  08
 12 موافق 1.021 3.60 نحرص على الإستفادة من إنتقاد الآخرين لنا  09
 13 موافق 0.936 3.58 مشكلات العمل نشعر بالإثارة عند تعاملنا مع  10
 07 موافق 0.924 3.76 نمل  رؤية دقيقة لمشكلات العمل  11
 15 موافق 1.063 3.45 نمل  قدرات على توقع مشكلات العمل قبل حدوثها  12
 10 موافق 1.194 3.64 أساليب جد دة لأداء العمل ر م علمنا بالمخاطر المترتبة على فل  نقترلإ 13
 03 موافق 0.947 3.91 نهتم بتقديم أفكار مستحدثة بالعمل حتى ولو لم تطبق  14
 18  دمحا 1.109 3.33 نتردد بتطبيق أساليب جد دة لأداء أعمالنا خوفاً من الإخفاق  15
 06 موافق 0.893 3.79 إتخاف القرارات بشكل عشوائي بل حسب دراسة مستفيضةلا  تم  16
 02 موافق 0.770 4.04  تم تبسي  أفكارنا عند مواجهة المشاكل بالعمل  17
 08 موافق 1.032 3.74 نحصل على معلومات مفصلة قبل بدئنا بالعمل الجد د  18

  موافق 0.543 3.68 نظيمي المستوى العام لمحور الإبداع الت 
 (.SPSSمن إعداد الطالبين بالإعتماد على مخرجات البرنامج الإحصائي )المصدر: 

كـان مرتفعـا، فـي إمتيـاز التوزيـع تبسـة  الإبداع التنظيمـين مستوى أ ( السابق24)  يتضح من خلال الجدول رقم
 تــدعم مســتوى  فإمتيــاز التوزيــع تبســةعليــه و ، 0.543نحراف معيــاري مقــدرا  إب ــ 3.68 إذ بلــغ المتوســط الحســابي لــه

تسـاهم فــي  أفكــار مسـتحدثة بالعمــلو  لأداء الأعمــال ب سـاليب جديـدةالمقومـات  وتتســم بالعديـد مــن الإبـداع التنظيمـي
فالإبــداع التنظيمــي هــو حصــيلة إبــداعات الأفــراد فــي ، بالعمــل والصــعوبات فكــار عنــد مواجهــة المشــاكلالأتبســيط 

ــي  ــلوب عملـ ــاد أسـ ــةلتنإيجـ ــال المؤسسـ ــذ أعمـ ــعي فيـ ــد سـ ــا يؤكـ ــة، ممـ ــع تبسـ ــاز التوزيـ ــق  إمتيـ ــد لتحقيـ ــل بجـ ــى العمـ علـ
وإنطلاقــا مــن النتــائج الــواردة فــي الجــدول رقــم  إلــى الأهــداف بكفــاءة وفعاليــة، للوصــول  الإبــداع التنيظيمــيمتطلبــات 

ى إلــى الأقــل، وذلــ  بنــاء قــو تنازليــا مــن الإتجــا  الأالمشــكلة لمحــور الإبــداع التنظيمــي عبــارات ال( يمكــن ترتيــب 24) 
 على المتوسط الحسابي والإنحراف المعياري الخاي بإجابات العاملين في عينة الدراسة كما يلي: 

 جــاءت فــي" معنــا المتعــاملين نقنــع خلالهــا مــن التــي الكافيــة المهــارات نمتلــ " التــي تضــمن  : ( 04رقــم ) العبــارة  −
 العـاملين فـي عينـة الدراسـة، حيـث بلـغ المتوسـط الحسـابي مـن طـرفحيث درجة الموافقة عليها  من الأولى المرتبة
العـاملين فـي إمتيـاز التوزيـع تبسـة علـى درايـة  بـ ن وعليـه يمكـن القـول، 0.545 نحراف معياري مقدار إب 4.12 لها

إقنــاع كــل ومهــاراتهم فــي  قــدراتهم تامــة بالخــدمات والوســائل التــي تقــدمها المؤسســة، وهــو مــا يمكــنهم مــن توظيــف
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ــة، فهـــذ   الأطـــراف ــدر كبيـــر مـــن الأهميـــة المتعاملـــة مـــع المؤسسـ ــدرات والمهـــارات لأنالنتيجـــة علـــى قـ ــم  القـ مـــن أهـ
 بكل إحترافية. نجاز أعمال المؤسسة يمي المثالي الذي يؤدي إلى إالإبداع التنظ مقومات

 الثانيــة تبـةالمر  جـاءت فـي" يـتم تبسـيط أفكارنــا عنـد مواجهـة المشـاكل بالعمــل" التــي تضـمن  : ( 17رقــم ) العبــارة  −
 4.04 لهــا العــاملين فــي عينــة الدراســة، حيــث بلــغ المتوســط الحســابي مــن طــرفحيــث درجــة الموافقــة عليهــا  مــن
عمالهـــا  مـــا تـــوزد غالبـــامؤسســـة إمتيـــاز التوزيـــع تبســـة  بـــ ن وعليـــه يمكـــن القـــول، 0.770 نحراف معيـــاري مقـــدار إب ـــ

وبات العمـل سـواء مـن طـرف المسـؤولين المباشــرين بالأفكـار الجزئيـة التـي تسـاعد فـي إيجـاد الحلـول لمشـاكل وصـع
يــنعكس إيجابيــا ف وجــود هيكــل تنظيمــي مــرن فــي المؤسســة وهــو مــا يثبــ أو التقنيــين أصــحاب الخبــرة فــي المجــال، 

 على أداء العاملين والمؤسسة ككل.  
 المرتبــة فـيجـاءت " نهـتم بتقـديم أفكـار مســتحدثة بالعمـل حتـى ولـو لــم تطبـق" التــي تضـمن  : ( 14رقــم ) العبــارة  −

 لهــا العــاملين فــي عينــة الدراســة، حيــث بلــغ المتوســط الحســابي مــن طــرفحيــث درجــة الموافقــة عليهــا  مــن الثالثــة
 عمـــال مؤسســـة التوزيـــع تبســـة حريصـــين علـــى بـــ ن وعليـــه يمكـــن القـــول، 0.947 نحراف معيـــاري مقـــدار إب ـــ 3.91

روح الإصــرار  الأمــر الــذي يؤكــد إمــتلاك ، رةطــرق وحلــول جديــدة لمشــكلات قائمــة بطريقــة مبتك ــ تقــديم المبــادرة فــي
 . يجابية في العملما يعكس ت ثيرهم ومساهمتهم الإوهو  والمثابرة على تحقيق الأهداف، 

 جــاءت فــي" للحصــول علـى الأفكــار التــي تسـاهم بحــل مشــاكل العمـلنســعى " التــي تضـمن  : ( 08رقــم ) العبــارة  −
 العـاملين فـي عينـة الدراسـة، حيـث بلـغ المتوسـط الحسـابي فمـن طـر حيث درجة الموافقة عليهـا  من الرابعة المرتبة
 مــوظفي إمتيـاز توزيــع الكهربـاء والغــاز تبســة بـ ن وعليـه يمكــن القــول، 0.781 نحراف معيـاري مقــدار إب ــ 3.88 لهـا

التــي يقعــون فيهــا أثنــاء عملهــم، الأمــر الــذي  المشــاكل تصـحيح يبحثــون الأفكــار والحلــول التــي تســاعد فــيغالبـا مــا 
 حالات الأزمات.  الأخص فيب المؤسسة على أكمل وجه في تقديم خدمات لتزامهم وجديتهم الكبيرةإمدى يعكس 

 جــاءت فــي" لــدي القــدرة علــى تقــديم أكثــر مــن فكــرة خــلال فتــرة زمنيــة قصــيرة" التــي تضــمن  : ( 05رقــم ) العبــارة  −
ــة ــة المرتبـ ــن الخامسـ ــا  مـ ــة عليهـ ــة الموافقـ ــن طـــرفحيـــث درجـ ــة الدر  مـ ــاملين فـــي عينـ ــط العـ ــغ المتوسـ ــة، حيـــث بلـ اسـ
غالبــا مــا يســتطيع عمــال إمتيــاز  ب نــه وعليــه يمكــن القــول، 0.846 نحراف معيــاري مقــدار إب ــ 3.82 لهــا الحســابي

مـا يعكـس تعـدد مهـاراتهم وثمـرة الـتعلم التوزيع تبسة تقديم وإقتراح مجموعة من الأفكار في مدة زمنيـة قصـيرة، وهـو 
 . يضا تبادل الخبرات بين أفراد فرق العملوأ المشترك في تنويع وتطوير المهارات

 جـاءت فـي" القرارات بشكل عشـوائي بـل حسـب دراسـة مستفيضـةلا يتم إتخاذ " التي تضمن  : ( 16رقم ) العبارة  −
 العاملين في عينة الدراسة، حيث بلـغ المتوسـط الحسـابي من طرفحيث درجة الموافقة عليها  من السادسة المرتبة
 غالبــا مــا إمتيــاز التوزيــع تبســةالعــاملين فــي  بــ ن وعليــه يمكــن القــول، 0.893 مقــدار  نحراف معيــاري إب ــ 3.79 لهــا

يشــكل إتخــاذ القــرار أمــر غايــة فــي الأهميــة لــديهم بعــد تخطــيط شــامل لمواضــيع العمــل، وهــو مــا يؤكــد مــرة أخــرى  
ــدرة علـــى إمـــتلاكهم ــى العمـــل تحـــ  الضـــغوطات والإ القـ ــدرتهم علـ ــا يعكـــس قـ ــامهم بكفـــاءة، ممـ ــاز مهـ ــع نجـ تكيـــف مـ

 ة. ر خبرتهم في التدخل في الحالات الطارئة بكل مهاا التغيرات، وأيض
ــارة  − ــم ) العب حيــث  مــن الســابعة المرتبــة جــاءت فــي" نملــ  رؤيــة دقيقــة لمشــكلات العمــل" التــي تضــمن  : ( 11رق

 نحرافإب ـــ 3.76 لهــا العــاملين فــي عينـــة الدراســة، حيـــث بلــغ المتوســط الحســـابي مــن طـــرفدرجــة الموافقــة عليهـــا 
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يحــوزون علـى الخبــرة  التوزيــع تبسـة غالبــا مـاالعـاملين فــي إمتيـاز  بــ ن وعليـه يمكــن القـول، 0.924 معيـاري مقــدار 
 تصـــحيحالكافيـــة التـــي تمكـــنهم مـــن الكشـــ  الـــدقيق لمشـــاكل وصـــعوبات العمـــل، وهـــذا مـــا يثبـــ  إســـتطاعتهم علـــى 

حــالات  هم وجـديتهم الكبيـرة وبـالأخص فـيلتـزامإالأخطـاء التـي يقعـون فيهـا أثنـاء عملهـم، الأمـر الـذي يعكـس مـدى 
 . الأزمات والظروف الطارئة

 المرتبـة جـاءت فـي" نحصـل علـى معلومـات مفصـلة قبـل بـدئنا بالعمـل الجديـد" التي تضـمن  : ( 18رقم ) العبارة  −
 لهــا العــاملين فــي عينــة الدراســة، حيــث بلــغ المتوســط الحســابي مــن طــرفحيــث درجــة الموافقــة عليهــا  مــن الثامنــة
تشـتتا فـي إجابـات أفـراد عينـة الدراسـة حـول وهـذا مـا يـدل علـى أن هنـاك ، 1.032 نحراف معيـاري مقـدار إب 3.74

 عـن وافيـة فـي إمتيـاز التوزيـع تبسـة غالبـا مـا تصـلهم معلومـات المـورد البشـري  ب نـه وعليه يمكـن القـول هذ  العبارة، 
ــفة أدائهـــم ــا يعكـــس فع بصـ ــاء، مـ ــن طـــرف الـــزملاء أو الرؤسـ ــواء مـ ــة سـ ــةدوريـ ــذي  اليـ ــي الـ ــل التنظيمـ يوصـــ  الهيكـ

، إلا أن لا بــ س بــه فــي المؤسســة نظــام معلومــاتو  مــا يكشــ  عــن وجــود إبــداع نســبيالوظــائ  بشــكل دقيــق وهــو 
 بســبب التقيــيم الجمــاعي للفريــق ولــيسوذلــ  لا تصــلهم مثــل هــذ  المعلومــات حــول أدائهــم مــن العمــال فئــة  هنــاك

 . العمل الفردي من طرف رؤساء
ــمالعبـــارة  −  جـــاءت فـــي" آرائنـــا للإســـتفادة مـــن آراء الآخـــريننهـــتم بـــالآراء التـــي تخـــال  " التـــي تضـــمن  : ( 07)  رقـ

 العاملين في عينـة الدراسـة، حيـث بلـغ المتوسـط الحسـابي من طرفحيث درجة الموافقة عليها  من التاسعة المرتبة
توزيــع الكهربـاء والغــاز تبســة  مــوظفي إمتيـاز بـ ن وعليـه يمكــن القــول، 0.650 نحراف معيـاري مقــدار إب ــ 3.70 لهـا

سـواء المتعـاملين  شـتد الخـلاف مـع الأخـرينإمهمـا الآراء والتعـابير المخالفـة لآرائهـم برحابـة صـدر  يسـتقبل غالبا ما
وفسـح المجـال مـن أجـل الـتعلم مـن هم، حتـرام المتبـادل بيـنحافى على الإالم وت ييد مع المؤسسة أو في فرق عملهم، 

 كتساب معلومات جديدة. إو  همالتعلم منو ستفاد الإين باح للآخر وبالمقابل السم ينالآخر 
" نقتـرح أسـاليب جديـدة لأداء العمـل رغـم علمنـا بالمخـاطر المترتبـة علـى ذلـ " التـي تضـمن  : ( 13رقــم ) العبارة  −

العـــاملين فـــي عينـــة الدراســـة، حيـــث بلـــغ  مـــن طـــرفحيـــث درجـــة الموافقـــة عليهـــا  مـــن العاشـــرة المرتبـــة جـــاءت فـــي
وهــذا مــا يــدل علــى أن هنــاك تشــتتا فــي إجابــات ، 1.194 نحراف معيــاري مقــدار إب ــ 3.64 لهــا لحســابيالمتوســط ا

يميلـون إلــى بإمتيـاز التوزيـع تبسـة غالبـا مـا  ن العـاملين ب ـ وعليـه يمكـن القــول أفـراد عينـة الدراسـة حـول هـذ  العبـارة، 
لـديهم تثيـر حماسـهم  روح المجازفـةمـا أن كالقيام ب عمال وأنشطة إبتكارية بغض النظر عن درجـة المخـاطرة فيهـا، 

ــدة وُمبدعــــة، إلا أن هنــــاك ــبيا لتقــــديم آراء جديـ ــكل متوســــط نسـ ــة  بشـ ــذا الخصــــوي فئـ ــال فــــي هـ يتجنبــــون مــــن العمـ
 . تسود فيها روح المخاطرةالتي  نضمام إلى فرق عملالإ
 جــاءت فــي" واجههــانحــاول تطبيــق أســاليب جديــدة بالعمــل لحــل أيــة مشــكلة ن" التــي تضــمن  : ( 01رقــم ) عبــارة ال −

العــاملين فــي عينــة الدراســة، حيــث بلــغ المتوســط  مــن طــرفحيــث درجــة الموافقــة عليهــا  مــن الحاديــة عشــر المرتبــة
المــورد البشــري فــي إمتيــاز التوزيــع  بــ ن وعليــه يمكــن القــول، 0.990 نحراف معيــاري مقــدار إب ــ 3.60 لهــا الحسـابي
ومبتكـرة تسـاعد فـي تخطـي مشـاكل وتحـديات العمـل، وهـو مـا غالبـا مـا يسـعون إتجـا  توظيـف أسـاليب جديـدة تبسـة 

الأفكـار الجديـدة فـي مجـال الإدارة وتطـوير وقيـادة فـرق العمـل وتحسـين سعي العمال نحـو تعزيـز يوضح مرة أخرى 
 التي تقدمها المؤسسة.  الخدمات
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ــارة ا − ــم ) لعب الثانيــة  المرتبــة جــاءت فــي" نحــري علــى الإســتفادة مــن إنتقــاد الآخــرين لنــا" التــي تضــمن  : ( 09رق
 لهــا العــاملين فــي عينــة الدراســة، حيــث بلــغ المتوســط الحســابي مــن طــرفحيــث درجــة الموافقــة عليهــا  مــن عشــر
إجابـات أفـراد عينـة الدراسـة حـول وهـذا مـا يـدل علـى أن هنـاك تشـتتا فـي ، 1.021 نحراف معيـاري مقـدار إب 3.60

 مفيــدة إنتقــاد الآخــرينتكــون إمتيـاز التوزيــع تبســة غالبــا مـا  المــورد البشــري فــي بــ ن وعليــه يمكــن القـول هـذ  العبــارة، 
نتقـــادات يمكــن بنــاء علــى هــذ  الإهم، و علــى تطـــوير وكســب مهــارات جديــدة وتحــدٍ لقـــدرات همتســاعدلهــم فــيمكن أن 

 المؤسسة.  تطوير خدماتعملهم و  لدراسي، والعمل على تطوير وإصلاح مشاكلتطوير المستوى التعليمي وا
ــارة  − ــم ) العب الثالثــة  المرتبــة جــاءت فــي" نشــعر بالإثــارة عنــد تعاملنــا مــع مشــكلات العمــل" التــي تضــمن  : ( 10رق

 لهــا العــاملين فــي عينــة الدراســة، حيــث بلــغ المتوســط الحســابي مــن طــرفحيــث درجــة الموافقــة عليهــا  مــن عشــر
غالبــا مــا يحســون مــوظفي إمتيــاز التوزيــع تبســة  بــ ن وعليــه يمكــن القــول، 0.936 نحراف معيــاري مقــدار إب ــ 3.58

هـذا يعكـس الثقافـة ، و الأخطـاء التـي يقعـون فيهـا أثنـاء عملهـمبالإغراء والإثارة أثنـاء التعامـل مـع تحـديات ومشـاكل و 
 . به السائدة في بيئة عملهم وٕاحساسهم ب همية العمل الذي يقومون 

جــاءت " ؤسـائنا بالعمـلالتعبيـر عـن آرائنـا ولـو كانـ  مخالفـة لر نحـري علـى " التـي تضـمن  : ( 06رقــم ) العبــارة  −
العـاملين فـي عينـة الدراسـة، حيـث بلـغ المتوسـط  من طـرفحيث درجة الموافقة عليها  من الرابعة عشر المرتبة في

وهــذا مـا يــدل علـى أن هنــاك تشـتتا فــي إجابـات أفــراد عينــة ، 1.003 نحراف معيــاري مقـدار إب ـ 3.55 لهــا الحسـابي
مـا يـتم الإفصـاح مـن طـرف أفـراد عينـة الدراسـة لرؤسـائهم  غالبـاه ب ن ـ لوعليـه يمكـن القـو  الدراسة حول هذ  العبـارة، 

وهـــو مـــا يثبـــ  إمـــتلاكهم للحـــس الإبـــداعي وتحكمهـــم التـــام فـــي ، الخصـــويهـــذا فـــي العمـــل عـــن آراء مخالفـــة فـــي 
تعــزز فكــرة مخالفــة قــوانين وقواعــد العمــل  لامــن العــاملين إلا أنــه توجــد فئــة ، فــي إنجــاز مهــامهمو  مواضــيع العمــل

 افٍ لأداء وإتمام المهام الموكلة إليهم. عتقد أن التوصيف الوظيفي الممنوح لهم كوت
ــارة  −  المرتبــة جــاءت فــي" نملــ  قــدرات علــى توقــع مشــكلات العمــل قبــل حــدوثها" التــي تضــمن  : ( 12رقــم ) العب

 لحسـابيالعـاملين فـي عينـة الدراسـة، حيـث بلـغ المتوسـط ا من طـرفحيث درجة الموافقة عليها  من الخامسة عشر
وهــذا مــا يــدل علــى أن هنــاك تشــتتا فــي إجابــات أفــراد عينــة الدراســة ، 1.063 نحراف معيــاري مقــدار إب ــ 3.45 لهــا

لقـــدرة علـــى توقـــع مشـــاكل مـــا تكـــون لـــديهم اأفـــراد عينـــة الدراســـة غالبـــا  بـــ ن وعليـــه يمكـــن القـــول حـــول هـــذ  العبـــارة، 
فــي تفــادي يســاهم هنيــة فمــا فــوق، الأمــر الــذي ســنة خبــرة م 12وتحــديات العمــل خاصــة الفئــات التــي تحــوز علــى 

، إلا أنـه توجـد فئـة تـوفير مجموعـة مـن المتطلبـات منهـا الوقـ  والجهـد والتكلفـةومنه  وإصلاح المشكلة قبل وقوعها
 لا يمتلكون هذ  الخاصية.  إما إداريين أو قليلي الخبرة من الموظفين

السادســة  المرتبــة جــاءت فــي" لنــا ب ســلوب متطــور ننجــز الأعمــال الموكلــة" التــي تضــمن  : ( 02رقـــم ) العبـــارة  −
 لهــا العــاملين فــي عينــة الدراســة، حيــث بلــغ المتوســط الحســابي مــن طــرفحيــث درجــة الموافقــة عليهــا  مــن عشــر
وهـذا مـا يـدل علـى أن هنـاك تشـتتا فـي إجابـات أفـراد عينـة الدراسـة حـول ، 1.001 نحراف معيـاري مقـدار إب 3.42

غالبــا مــا يحرصــون علــى تنفيــذ مهــامهم بطــرق  مــوظفي إمتيــاز التوزيــع تبســة بــ ن القــولوعليــه يمكــن  هــذ  العبــارة، 
، إلا أن هنـاك فئـة مـن العمـال لا يشـجعون قدرات وسمات إبداعية ب جديدة ومتطورة، وهو ما يؤكد إمتلاكهموأسالي

 الخبرة. المهارة و قص في العمل ويميلون إلى الأساليب التقليدية إما لطبيعة عملهم أو لنالطرق الغير م لوفة 
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 المرتبــة جــاءت فــي" لمؤسســةلنحــري علــى تقــديم الأفكــار الجديــدة للعمــل " التــي تضــمن  : ( 03رقـــم ) العبـــارة  −
 العـاملين فـي عينـة الدراسـة، حيـث بلـغ المتوسـط الحسـابي مـن طـرفحيث درجـة الموافقـة عليهـا  من السابعة عشر

الدراسـة حـول ى أن هنـاك تشـتتا فـي إجابـات أفـراد عينـة وهـذا مـا يـدل عل ـ، 1.223بإنحراف معيـاري مقـدار   3.39
يــدعم عمــال إمتيــاز التوزيــع تبســة فكــرة إقتــراح الأســاليب والأفكــار ه أحيانــا مــا وعليــه يمكــن القــول ب ن ــ هــذ  العبــارة، 

الجديــدة والحديثــة للعمــل للمؤسســة ورؤســاء العمــل خوفــا مــن الــرفض، بــل يعملــون علــى تطبيقهــا مباشــرة فــي ميــدان 
لــنقص الخبــرة ة لتقــديم أفكــار جديــدة نظــرا إمــا بالقليلــة لا تتــوفر لــديهم هــذ  الجاهزي ــليســ   توجــد فئــةه إلا أن ــ، العمــل
 . ةالمتطور والأساليب روتيني لا يحتاج إلى الكثير من التخطيط و طبيعة العمل إداري أو أن  والمهارة

ــارة  − ــم ) العب  جــاءت فــي" الإخفــاقعمالنــا خوفــا  مــن نتــردد بتطبيــق أســاليب جديــدة لأداء أ " التــي تضــمن  : ( 15رق
العــاملين فــي عينــة الدراســة، حيــث بلــغ المتوســط  مــن طــرفحيــث درجــة الموافقــة عليهــا  مــن الثامنــة عشــر المرتبــة
وهــذا مـا يــدل علـى أن هنــاك تشـتتا فــي إجابـات أفــراد عينــة ، 1.109 نحراف معيــاري مقـدار إب ـ 3.33 لهــا الحسـابي

العـاملين فـي إمتيـاز التوزيـع تبسـة أحيانـا مـا يتـرددون فـي تطبيـق  بـ ن يمكـن القـول وعليه الدراسة حول هذ  العبارة، 
أساليب حديثة أثناء ت دية مهـامهم، وهـذا نظـرا للخبـرة الكبيـرة التـي يتمتـع بهـا هـؤلاء تمكـنهم مـن المخـاطرة وتوظيـف 

خبــرتهم لا ســابقا شــارة إليهــا تــم الإأفكــارهم المبدعــة وإنجــاز الأعمــال بكــل إحترافيــة، إلا أن هنــاك فئــة مــن العمــال 
 سنوات يسود لديهم الغمو  أثناء إستحداث أساليب جديدة وذل  خوفا من الإخفاق والفشل.   06تتعدى 
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 الثالث  خلاصة الفصل
الشـــركة الجزائريـــة لتوزيـــع الكهربـــاء والغـــاز مـــن المؤسســـات الوطنيـــة التـــي تســـعى إلـــى تحقيـــق تنميـــة فـــي  تعتبـــر
عملهــا، وذلــ  مــن خــلال تحقيــق كفايــة وتغطيــة كاملــة فــي تقــديم منتجاتهــا والإســتفادة منهــا علــى المــدى  مجــالات

، وقـد حققـ  مجموعــة الدولـة الطويـل بمـا يرضـي الزبــون، والتـي تـنعكس بشـكل إيجــابي علـى النمـو الإقتصـادي فــي
تصادية والإجتماعيـة فمسـاهمتها فـي على الدوام دورا راجحا في التنمية الإقمن الإحصائيات والأرقام جعلتها تلعب 

ــع  ــة والتوزيـ ــارة الريفيـ ــال الإنـ ــي مجـ ــة فـ ــة الهامـ ــرامج التنميـ ــتوى بـ ــى مسـ ــى إلـ ــة ترقـ ــة الوطنيـ ــة الطاقويـ ــيد السياسـ تجسـ
%، ونسـبة إنتشـار الغـاز 98فع التغطيـة مـن حيـث إيصـال الكهربـاء إلـى أكثـر مـن العمومي للغاز، التي سمح  بر 

ا مـــن ه ـــلـــى تحقيقإ ( SADEG)  ا المتعـــددة التـــي تســـعىهدافأه ـــ لـــىإإضـــافة ، 2018فـــي أواخـــر  %59إلـــى حـــدود 
ذ  ه ــاء والغــاز حيــث تســعى ب ــر هكلمــن المؤسســة الوطنيــة ل فــرع التوزيــع تبســةة منهــا إمتيــاز المتعــددهيئاتهــا خــلال 

ا هالمتعـــددة التـــي يوضـــح هـــاا ووظائفه ـــامهمـــن خـــلال م ذاه ـــربـــاء والغـــاز و هالمديريـــة أن تكـــون رائـــدة فـــي مجـــال الك
اء والغــاز ب ــر ها ضــمان توزيــع الكه ــفــة والتــي مــن بينلالمخت اهدافه ــإلــى تحقيــق أ أيضــا ا التنظيمــي، كمــا تســعى له ــكهي

 لكافة سكان تراب الولاية. 
ير يأحـد المواضـيع الحديثـة والمهمـة فـي تس ـالتي تناول   دراسة الميدانيةلالتحضير لصوي فقد تم وفي هذا الخ

تـم مجموعـة مـن الإجـراءات  فـي إطـارذا ه ـو  ، ملين وعلاقته بالإبداع التنظيمـيهو تمكين العاألا و ونجاح المنظمات 
وطريقـة ذلـ  ى ل ـالدراسـة والأدوات المسـاعدة عى عينـة ل ـضـافة الـى التعـرف ع، إدراسـة مجتمـع الدراسـةمن خلالهـا 
ة ســتبيان وذلــ  مــن خــلال مجموعــة مــن الأدوات الاحصــائيختبــار مــدى صــدق الإكمــا أنــه تــم إومــات، لجمــع المع
 توزيـع أداة الدراسـة بطريقـةوقـد تـم  ، لـخإ ...  نحـراف المعيـاري والمتوسـط الحسـابيالإكمعامل ألفاكرونباخ و  المتعددة

 مراكز في تراب ولاية تبسة.  04في  ملعا 35عشوائية على 
ي بهــا بعـض البــوادر الأوليــة الت ــ إمتيــاز التوزيـع تبســة مؤسســةعبــارات محـوري الدراســة تبــين لنـا أن  ومـن تحليــل

سـتقلالية فـي العمـل إوهـذا مـن خـلال تفويضـها لـبعض السـلطات ومنحهـا  تمكين العاملين نتهاج إستراتيجيةإتوحي ب
 العـــاملينلمواردهـــا البشـــرية لأداء المهـــام بالشـــكل المرغـــوب، لكـــن يبقـــى نجـــاح هـــذا الأســـلوب مرهونـــا بمـــدى جديـــة 

ة مــن طــرف الإدارة دمــدى قــوة الرقابــة والمســاعومعــرفتهم لأهميــة التفــويض وبــالطرق المثلــى لتطبيــق ذلــ ، وكــذا ب
تــم التطـــرق إليهـــا فـــي ار ب هميـــة تطبيـــق كـــل أبعــاد التمكـــين التـــي عتب ــالعليــا للمـــوظفين، كمـــا يجــب الأخـــذ بعـــين الإ

لكــل  3.73بمتوســط حســابي  عــة تقــدرفمرتســتجابة إ، كمــا جــاءت النتــائج أن هنــاك درجــة  المؤسســة محــل الدراســة
 للإبداع التنظيمي.  3.68العاملين و من تمكين
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 تنميــة فــي  العــاملين تمكــينمــا أثــر من خلال ما تم عرضه في موضوع البحث والذي تتمحور إشكاليته حـول" 
 التوزيــع إمتيــاز- والغــاز الكهربــاء لتوزيــع الجزائريــة الشــركة ؟ وما واقع فل  فــي المؤسسة في  التنظيمي  الإبداع
 ؟-تبســـــــة
 م عر  العناصر التالية:وسيت

 ملخصال -1
مــورد التـ مين فـي ظــل التطـورات المتســارعة وزيـادة حـدة المنافســة بـين المنظمــات  هتمـام الأول والأهــمأصـبح الإ

 الحديثــة الملائمــة لــذل ، والتــي داريــةالإســتراتجية الإتمكــين العــاملين هــو ، ولعــل ت وكفــاءات عاليــةابشــري بمهــار ال
 ســتعماله كمــرادفإوشــمولا، بحيــث لا يمكــن  مقاربــة والمتداخلــة معــه بكونــه أكثــر عمقــاتتميــز عــن بــاقي المفــاهيم ال

 معاصـرا مختلفــا يحـدد الطريقــة الفعالـة التــي يجــب قتنـاع بــه لأنـه يمثــل مــدخلاكــان، بـل يجــب الإ داري لأي مفهـوم إ
تحقــق المزيــد والمفيــد، مــا فتئــ   تبنــ  التمكــينالمنظمــات التــي ، فوتفعيــل المــوارد البشــرية عتمادهــا لضــمان ت هيــلإ 

إثـارة حسـهم نغماسـهم، الأمـر الـذي يـؤدي إلـى إنـدفاعهم و إوثقـتهم والأهـم  فمع التمكين تضمن المنظمة ولاء عمالهـا
 ا. وأهدافه زيادة إنتاجيتهم بما ينعكس إيجابا على المنظمةالإبداعي ومنه 

عتمــاد ونماذجــا عــدة يمكــن الإ مــداخلاوجــد تجــا  المتزايــد والمتســارع نحــو تبنــي التمكــين أالواقــع العملــي والإ لكــن
عتبارهــا دلــيلا توجيهيــا إ ، لكــن مهمــا كانــ  فعاليتهــا لا يمكــن العــاملين ست رشــاد بهــا فــي بنــاء خطــة لتمكــينوالإ عليهــا

كمـا يجـب ، نطـلاق مـن خصوصـية بيئـة العمـل والمنـاخ الـداخليالنجـاح فـي تطبيـق التمكـين يتطلـب الإ كـاملا، لأن
بــة فــي الوصــول إلـى إحــلال التمكــين الحــذر مــن معوقاتــه علـى كثرتهــا، وهنــا لابــد مــن الت كيــد المنظمــات الراغ  علـى
 . الإبداعية العاملين وتفجير طاقاتهمتفاعل العزم والإصرار، فرحلة التمكين طويلة لكنها ضرورية لضمان  على
أن هنـاك تفاوتـا بـين أداء  عندما يـدرك متخـذو القـرار فـي المنظمـةالتنظيمي  تظهر الحاجة إلى الإبداعنا من هو 

ن إوعــادة ف ــ ، وهــذا التفــاوت يحــث إدارة المنظمــة علــى دراســة تبنــي أســلوب جديــد ، المنظمـة الفعلــي والأداء المرغــوب
ــداع تفرضــــها التغيــــرات التكنولوج ــوفر الظــــروف التــــي تخلــــق الحاجــــة إلــــى الإبــ يــــة وتغييــــر أذواق المســــتهلكين أو تــ

فـإذا شــعرت المنظمـات أن هنـاك فجـوة بـين السـلوك الحـالي والســلوك  ، معلومـات حـول ظهـور أسـلوب أفضـل للعمـل
وكمــــا هــــو الحــــال التنظيمــــي،  المرغــــوب فإنهــــا ســــتحاول ســــد أو تقلــــيص الفجــــوة، ويكــــون ذلــــ  مــــن خــــلال الإبــــداع

وتجـدر الإشـارة إلـى أن الإبـداع  ، جديدة تظهر كنتيجة لقرارات داخل المنظمة برامجعمليات أو لستخدام الناجح لالإف
ــة  تنظيمـــيال ــه العقليـــة وطلاقتـــه الفكريـ ــه للمشـــكلات وحلهـــا، وعلـــى قدرتـ ــى تميـــز الفـــرد فـــي رؤيتـ لا بـــد أن يبنـــى علـ

العمـل المتفاعلـة التـي  ومعارفـه التـي يمكـن تنميتهـا وتطويرهـا بوجـود المنـاخ المناسـب والقيـادة علـى القـدرة وعلاقـات
 ة مبتكرة. تنمي القدرة في الوصول إلى الأفكار والحلول الجديدة بطريق

التـــي تجعـــل المنظمـــة إبداعيـــة هـــي إســـتراتيجية  الهامـــة الإســـتراتيجيات أن مـــن بـــيننطلاقـــا ممـــا ســـبق يســـتنتج إو 
م الإبداعيــة خاصــة المتميــزين هتوإمكانيــاســتغلال مواهــب العـاملين إمــن قــدرة علـى تعزيــز وتطــوير و  لهــا التمكـين لمــا

 العــاملين الــذينوتثيــر دوافــع نظمــات إذن هــي كيــف تحفــز عتبــارهم رأس مــال فكــري، فالقضــية الرئيســية للمإب مــنهم
ــ  ــروف التـــي تمكـــنهم مـــن تنميـــة تلـ ــياغة أفكـــارهم الإبداعيـــة، وكيـــف تـــوفر الظـ  يمثلـــون رأس مـــال فكـــري لأجـــل صـ

 . الأفكار وتنفيذها
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 يمكن إيجاز النظرية والتطبيقية من خلال هذ  الدراسة تم التوصل إلى مجموعة من النتائج: سةنتائج الدرا -2
 يلي: فيما أهمها

 في النقا  التالية: أهمها والتي يمكن حصر: نتائج الدراسة النظرية -2-1
سـتغلال الأمثـل للمـورد لإذي يسهم في اة الهو أحد الأساليب الحديثة في إدارة الموارد البشري العاملينإن تمكين  −

تحقيــق ، ومنــه لتحقيــق وظائفـهفـي إتخــاذ القـرار ومنحــه المزيــد مـن الســلطة والمسـؤولية  تهمشــاركي مــن خـلال البشـر 
 ؛ الفوائد للمنظمة العديد من

إلا أن الـــبعض تشـــترك فـــي خمســة أبعـــاد أساســـية لابـــد مـــن اســـة ر دتتعــدد أبعـــاد تمكـــين العـــاملين وفقـــا لمــداخل ال −
الإعتمــاد عليهــا عنــد تبنــي التمكــين وتتمثــل فــي تفــويض الســلطة، تحفيــز العــاملين، تــدريب العــاملين، فــرق العمــل، 

 ؛ الفعالوالإتصال 
، مختلـ  مسـتوياتهنتقـال التـدريجي عبـر عتبـار الإالأخـذ بعـين الإبالفعـال ح و إن التمكين إذا طبق بشـكله الصـحي −

داخـل المنظمـة، فـإذا مـا تـوفرت الحريـة  للفـرد سوف يعمل على توفير مناخ تنظيمـي ملائـم يـدعم السـلوك الإبـداعي
والتـــدريب، إضـــافة إلـــى التحفيـــز سيتحســـن  تصـــال الفعـــالنســـياب المعلومـــات، والإإتخـــاذ القـــرار والســـهولة فـــي إفـــي 

 مستوى الطاقة الإبداعية لدى الفرد؛ 
تفــر  علــى المؤسســة تبنــي مــدخل التمكــين، حيــث تظهــر ن متطلبــاتإ −  التكيــف مــع  بيئــة الأعمــال المعاصــرة   

سـتوى المنظمـة والعـاملين م نطلاقا من الموارد البشـرية وكيفيـة تفعيلهـا وت هيلهـا، كمـا أن نتائجـه كبيـرة علـىإأهميته 
والقـرب أكثـر مـن العـاملين  ت الجـودةيسـاهم التمكـين فـي زيـادة مسـتويا للمؤسسـةفبالنسـبة ، والعملاء على حد سواء

فـالتمكين يـؤدي إلـى زيـادة  والعملاء، كما أن لديه أثـرا مباشـرا وكبيـرا علـى الإنتاجيـة والربحيـة، أمـا بالنسـبة للعـاملين
 . وقدراتهم الإبداعية ملتفجير طاقاته مناسبة أيضا يوفر لهم فرصاو التطور في أدائهم، النمو و  وضمانلتزامهم إ
ــين كإســـتراتجية إ أن د مـــن المؤك ـــ − ــداع التنظيمـــيعتمـــاد التمكـ ــق للإبـ ــات معتبـــرة لتحقيـ  يتطلـــب مخصصـــات وميزانيـ

 ل، فـالتمكين يتطلـب مـنمتطلباته وتوفير مستلزماته، كما قد ينجر عنه أعباء نفسـية إضـافية بالنسـبة للمـدير والعام ـ
ــلطاته وصـــلاحياته،  ــن بعـــض سـ ــفته المـــدير التخلـــي عـ ــرافية وفلسـ ــه الإشـ ــر فـــي طريقتـ ــادة النظـ ــى إعـ ــا يجبـــر  علـ  كمـ

 الإداريــة، وهــذا الأمــر لــيس بالســهل والهــين، أمــا بالنســبة للعــاملين فــالتحولات المرافقــة للتمكــين بمــا يحملــه مــن آفــاق
 . بات الذاتثإعال من أجل النجاح و   هبإلى تيحتاج 

عاديـة لتقـديم تصـورات جديـدة مـن خـلال  تتبـع مسـارات غيـرالتـي على العملية الإبداعيـة الإبداع التنظيمي ز ركي −
الإنتـاج د، كمـا يركـز أيضـا علـى تكوينات أو تنظيمات جديدة يقوم بها فرد أو مجموعة من الأفـرا أوإيجاد علاقات 

 . ل المشكلاتوالموضوعية التي تسعى إلى ح لذاتيةالعوامل ا وذل  من خلالالإبداعي وحل المشكلات 
هتمـام بجميـع قتـراح الأفكـار الجديـدة، وإنمـا تسـتدعي الإإلا تقتصر فقـط علـى تقـديم و  التنظيمي إن عملية الإبداع −

المراحل الأولية التي يمر بها العمل الإبـداعي منـذ الشـعور بوجـود مشـكلة مـا ومـرورا بمرحلـة ببتداء إالعملية  مراحل
 ؛  بمرحلة التحقيق اعداد والتحضير ومرحلة الإحتضان ومرحلة الإشراق وإنتهاءالإ
وإعتمــاد  تمكـين العـاملين تـم تبنــيعلاقــة ترابطيـة تفاعليـة أي أنــه كلمـا والإبـداع التنيظيمـي  تمكـين العــاملينربط ي ـ −

 . فعاليته الإبداع التنظيمي تماشى مع الإحتياجات المطلوبة حققيأبعاد  بشكل فعلي وجعله 
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 في النقا  التالية: أهمها ويمكن إيجاز : تطبيةيةنتائج الدراسة ال -2-2
 ت تي هذ  النتيجة كإختبار لصحة أو خط  الفرضية الأولى التي تتمحور حول: النتيجة الأولى:  -2-2-1

عنــد مســتوى  -إمتياز التوزيع تبسة-لا  وجد تمكين للعاملين في الشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء والغاز "
فـي إمتيــاز مسـتوى التمكـين  أنحيـث  خاطئـةالفرضـية أن تـم التوصـل إلــى  الدراسـةومـن خـلال  "، ( 0.05معنويــة ) 

ــة  ــع تبسـ ــهالتوزيـ ــابي لـ ــغ المتوســــط الحسـ ــا، إذ بلـ ــدرا  إب ــــ( 3.73)  كــــان مرتفعـ ــاري مقـ وعليــــه (، 0.483) نحراف معيـ
ع مـــن قـــدرات العـــاملين ممـــا المقومـــات التـــي ترف ـــ تـــدعم مســـتوى التمكـــين وتتســـم بالعديـــد مـــن فإمتيـــاز التوزيـــع تبســـة

داعــم وبيئــة  بالدرجــة الأولــى يحتــاج إلــى منــاخ إحســاس نفســي وداخلــيفــالتمكين ، يجابــا علــى نتــائج العمــلإيــنعكس 
التمكـــين للوصـــول إلـــى المســـتويات  تحقيـــق متطلبـــاتلالعمـــل بجـــد  هـــذ  المؤسســـة علـــى يحاضـــنة، ممـــا يؤكـــد ســـع

 وجــد تمكــين ئج تــرفض الفرضــية لتحــل محلهــا الفرضــية البديلــة "، وبهــذ  النتــاالمناســبة التــي تحقــق أفضــل النتــائج
 "، ( 0.05عند مستوى معنوية )  -إمتياز التوزيع تبسة-في الشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء والغاز  للعاملين

 ت تي هذ  النتيجة كإختبار لصحة أو خط  الفرضية الثانية التي تتمحور حول: النتيجة الثانية:  -2-2-2
عنــد مســتوى  -إمتيــاز التوزيــع تبســة-تنظيمي في الشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء والغــاز  لا  وجد إبداع"

فـي  الإبـداع التنظيمـيمسـتوى ومن خلال الدراسة تم التوصل إلى أن الفرضية خاطئة حيـث أن  "، ( 0.05معنوية ) 
وعليـه (، 0.543) اري مقـدرا  نحراف معي ـإب ـ( 3.68)  كان مرتفعا، إذ بلغ المتوسط الحسـابي لـهإمتياز التوزيع تبسة 

لأداء الأعمـال  الخصـائص العديد مـنها بتظهر و  الإبداع التنظيمي مستوى  تعمل على تعزيز التوزيع تبسة فإمتياز
، بالعمــل والصــعوبات فكــار عنــد مواجهــة المشــاكلالأتبســيط تســاهم فــي  أفكــار مســتحدثة بالعمــلو  ب ســاليب جديــدة

الأمـر الـذي يشـير ، فيـذ أعمـال المؤسسـةت الأفـراد فـي إيجـاد أسـلوب عملـي لتنفالإبداع التنظيمي هو حصيلة إبداعا
إلـــى الأهـــداف للوصـــول  الإبـــداع التنيظيمـــيعلـــى العمـــل بجـــد لتحقيـــق متطلبـــات  إمتيـــاز التوزيـــع تبســـة إلـــى إجتهـــاد

ــداع تنظيمــي فــي ، وبهــذ  النتــائج تــرفض الفرضــية لتحــل محلهــا الفرضــية البديلــة "بكفــاءة وفعاليــة الشــركة   وجــد إب
 ؛ "( 0.05عند مستوى معنوية )  -إمتياز التوزيع تبسة-والغاز  الجزائرية لتوزيع الكهرباء

 ت تي هذ  النتيجة كإختبار لصحة أو خط  الفرضية الثالثة التي تتمحور حول: النتيجة الثالثة:  -2-2-3
يــاز التوزيــع لا توجــد علاقــة فات دلالــة إحصــائية بــين تفــويض الســلطة ومســتوى الإبــداع التنظيمــي فــي إمت"

أن الفرضـية خاطئـة، حيـث أن هنـاك  تم التوصـل إلـى الدراسةومن خلال  "، ( 0.05تبســـــــة عند مستوى معنوية ) 
ى وجـود علاقـة ل ـرتبا  الذي دل عمعامل الإ وذل  من خلالعلاقة ت ثير بين تفويض السلطة والإبداع التنيظيمي، 

 ةيعتبــر مــن أبجــديات العمــل الإداري فــي بيئ ــ الســلطةض تفــوي(، ف0.350)  والــذي كــان أقــل مــن المتوســططرديــة 
مــا يســاعد معينــة، بمهــام أو وظــائ   آخــرين تكليــفوهري قــائم علــى أســاس ج ــ يعــد نشــا ، فهــو المعاصــرة الأعمــال

القــــدرات الإبداعيــــة للعــــاملين والأســــاليب الإبتكاريــــة فــــي حــــل المشــــاكل، وإنجــــاز المهــــام  علــــى إكتشــــاف وإســــتغلال
 بالثقـة ، مـن خـلال الشـعورمنح لهم الإستقلالية في إتخاذ القرارات أي تطوير وتنميـة الأفـرادث تُ حي، المفوضة إليهم

( Sig=0.046)  حصـائية كـانكمـا أن مسـتوى الدلالـة الإ، إظهـار طاقاتـه اإبداعيـة مـا يشـجعه وذلـ  المفـو  لدى
توجــد علاقــة فات ضـية البديلـة "، وبهذ  النتائج ترفض الفرضية لتحل محلهـا الفر ( 0.05أقل من مستوى المعنوية ) 
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ــد مســتوى  ـــة عن ــع تبســــــ ــاز التوزي ــداع التنظيمــي فــي إمتي ــين تفــويض الســلطة ومســتوى الإب ــة إحصــائية ب دلال
 "؛ ( 0.05معنوية ) 

 ت تي هذ  النتيجة كإختبار لصحة أو خط  الفرضية الرابعة التي تتمحور حول: النتيجة الرابعة:  -2-2-4
ية بــين تــدريب العــاملين ومســتوى الإبــداع التنظيمــي فــي إمتيــاز التوزيــع لا توجــد علاقــة فات دلالــة إحصــائ"

رضـية خاطئـة، حيـث أن هنـاك أن الف تم التوصـل إلـى الدراسةومن خلال "، ( 0.05تبســـــــة عند مستوى معنوية ) 
ود علاقـة ى وج ـل ـرتبا  الـذي دل عمعامل الإ وذل  من خلالعلاقة ت ثير بين تدريب العاملين والإبداع التنيظيمي، 

فتحري  روح الإبداع والإبتكار لا يكون من الفراغ، بـل مـن خـلال (، 0.617)  والذي كان أكبر من المتوسططردية 
تطوير برامج تدريبية فعالة، وذل  لإكتساب المعرفـة والقـدرة علـى الإيتيـان بالجديـد، ولا يمكـن لهـذا الأخيـر أن يقـوم 

تكــرة والفعــال للحصـول علــى أفكـار جديــدة فـي أعمــالهم وحلـول مبالمسـتمر  العــاملين مـن دون الحـري علــى تـدريب
( Sig=0.000)  كمـا أن مسـتوى الدلالـة الإحصـائية كـان، لمشكلاتهم وقرارات أكثر فعالية لتحقيق أهداف المنظمة

توجــد علاقــة فات (، وبهذ  النتائج ترفض الفرضية لتحل محلهـا الفرضـية البديلـة "0.05أقل من مستوى المعنوية ) 
ظيمي في إمتياز التوزيع تبســـــــة عند مستوى معنويــة لة إحصائية بين تدريب العاملين ومستوى الإبداع التندلا
 ؛ "( 0.05) 
 ت تي هذ  النتيجة كإختبار لصحة أو خط  الفرضية الخامسة التي تتمحور حول: النتيجة الخامسة:  -2-2-5

الإبــداع التنظيمــي فــي إمتيــاز التوزيــع  "لا توجــد علاقــة فات دلالــة إحصــائية بــين تحفيــز العــاملين ومســتوى 
ومن خلال الدراسة تم التوصـل إلـى أن الفرضـية خاطئـة، حيـث أن هنـاك ("، 0.05تبســـــــة عند مستوى معنوية ) 

معامـل الإرتبـا  الـذي دل علـى وجـود علاقـة  علاقة ت ثير بين تحفيز العاملين والإبداع التنيظيمي، وذل  من خلال
(، فعلاقــة الإبـداع التنظيمــي بــالحوافز تعتمــد علـى كيفيــة مــنح هــذ  0.636سـط والــذي كــان ) طرديـة أكبــر مــن المتو 

الحــوافز والهــدف منهــا مثــل المكافــآت والرواتــب المجزيــة التــي تحــرك جهــود الأفــراد نحــو تحقيــق أهــداف المؤسســة، 
تـؤثر بدرجـة كبيـرة علـى الإبـداع لى أفكار  الجيدة يقدم المزيد منهـا كمـا أن الحـوافز المعنويـة فعندما يكافئ العامل ع

التنظيمــي لأن العامــل بحاجــة إلــى الإعتــراف بجهــود  مــن خــلال التقــدير، كمــا أن مســتوى الدلالــة الإحصــائية كــان 
 (Sig=0.000 ( أقل من مستوى المعنوية )وبهذ  النتائج ترفض الفرضـية لت0.05 ،)" حـل محلهـا الفرضـية البديلـة 

ن تحفيــز العــاملين ومســتوى الإبــداع التنظيمــي فــي إمتيــاز التوزيــع تبســـــــــة توجد علاقة فات دلالة إحصائية بــي
 ("؛ 0.05عند مستوى معنوية ) 

 : ت تي هذ  النتيجة كإختبار لصحة أو خط  الفرضية السادسة التي تتمحور حولالنتيجة السادسة:  -2-2-6
ي إمتيــاز التوزيــع تبســـــــــة فات دلالة إحصائية بين فرق العمل ومستوى الإبداع التنظيمي ف ــ "لا توجد علاقة

ومـن خـلال الدراسـة تـم التوصـل إلـى أن الفرضـية خاطئـة، حيـث أن هنـاك علاقـة ("، 0.05عند مستوى معنويــة ) 
علــى وجــود علاقــة طرديــة تــ ثير بــين فــرق العمــل والإبــداع التنيظيمــي، وذلــ  مــن خــلال معامــل الإرتبــا  الــذي دل 

 العــاملينتــنعكس علــى  هــاالعمــل لا تعــود علــى المنظمــة وحســب ولكنفــرق  ففائــدة(، 0.493متوســطة والــذي كــان ) 
حيـث تعمـل علـى إكسـابهم العديـد مـن الأمـور الهامـة التـي ترفـع مـن كفـاءاتهم وتزيـد مـن خبـراتهم مـن خـلال  ، أيضا

ن كمــا أإكســابهم للعديــد مــن المهــارات، بالإضــافة إلــى توجيــه ســلوكياتهم بشــكل ايجــابي يعــود علــى الأفــراد بــالنفع، 
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، كمـا أن مسـتوى الدلالـة الإحصـائية يعمـل بهـانتمـاء الفـرد للعمـل الـذي يؤديـه وللمنظمـة التـي إزيد من تفرق العمل 
(، وبهــذ  النتــائج تــرفض الفرضــية لتحــل محلهــا الفرضــية 0.05( أقــل مــن مســتوى المعنويــة ) Sig=0.000كــان ) 
بــداع التنظيمــي فــي إمتيــاز التوزيـــع توجــد علاقــة فات دلالــة إحصــائية بــين فــرق العمــل ومســتوى الإالبديلــة "

 ("؛ 0.05) تبســـــــة عند مستوى معنوية 
 ت تي هذ  النتيجة كإختبار لصحة أو خط  الفرضية السابعة التي تتمحور حول: النتيجة السابعة:  -2-2-7

التوزيــع  "لا توجــد علاقــة فات دلالــة إحصــائية بــين الإتصــال الفعــال ومســتوى الإبــداع التنظيمــي فــي إمتيــاز
ومن خلال الدراسة تم التوصـل إلـى أن الفرضـية خاطئـة، حيـث أن هنـاك ("، 0.05ــــــة عند مستوى معنوية ) تبس ـ

والإبداع التنيظيمي، وذل  من خلال معامل الإرتبا  الذي دل علـى وجـود علاقـة الإتصال الفعال علاقة ت ثير بين 
أثــر مهــم فــي التنظــيم لهــا دفق يوميــا داخــل تت ــ التــي لومــاتفالمع(، 0.625والــذي كــان )  أكبــر مــن المتوســططرديــة 
المؤسســـة، فـــي تحقيـــق أهـــداف  منهـــا الإســـتفادة يمكـــن التـــي الأفكـــاروتطـــوير  الإبداعيـــة للعـــاملين الإتجاهـــات تنميـــة

يلعبـه  الـذي خـلال الـدوروهـذا مـن  المؤسسـةداخـل  الإبـداع كشفيستهان بـه فـي  لادور  فنظام الإتصال الفعال له
فـي مختلـ   المشـاركةو الحـوارات و  النقـاشفـتح بـاب  خـلالمـن  المؤسسـةلى حـد سـواء داخـل ع العاملون و  ن المديرو 

جهـات مختلفـة  البـاحثون مـنيـديرها ويشـارك فيهـا  التـيو  المتنوعة المواضيعذات  الندوات والمؤتمرات والمحاضرات
 الإقتراحــات بإنســياتســهل  العمــلمجموعــات الإتصــال ل قنــواتفــتح ، كمــا أن جديــدة أفكــارعلــى  للحصوو   وذلــ 

بطريقــة إبداعيــة،  المشــاكل وحــل أعمــالهمعلــى أداء  العــاملين ونجــاح التطــويرو  التجديــدتســاعد علــى  والأفكــار التــي
(، وبهـذ  النتـائج تـرفض 0.05( أقـل مـن مسـتوى المعنويـة ) Sig=0.000كما أن مستوى الدلالة الإحصائية كان ) 

ومســتوى الإبــداع  الإتصــال الفعــالفات دلالــة إحصــائية بــين  توجــد علاقــةمحلها الفرضية البديلة "الفرضية لتحل 
 ("؛ 0.05التنظيمي في إمتياز التوزيع تبســـــــة عند مستوى معنوية ) 

 يمكن إيجاز في ظل النتائج التي تم التوصل إليها يمكن تقديم بعض الإقتراحات:  الإقتراحات والتوصيات -3
 يلي: فيما أهمها
تقـديم المعلومــات فـي جانـب تطبيــق التمكـين لالجـو العـام دعـم التوزيــع تبسـة  مؤسسـة إمتيـاز علـىمـن الضـروري  −
، هنـاك نقـص فـي تـوفر المعلومـات لجميـع الأطـراف في هاته المؤسسة يهاعل المتحصلوالنتائج  حسب المسؤولينف

وصــول الجعــل تقــديم خدمــة جيــدة، و لالعــاملين كضــرورة و  لمختلــ  المصــالح هــار يالمعلومــات وتوف مــن تقــديم فــلا بــد
 ؛ لهاته المعلومات متاح في أبسط أشكاله عن طريق المسؤولين المباشرين

يجــاد منــاخ يســاعد علـى تطبيــق مفهــوم تمكــين العــاملين مــن خــلال تعميــق إ أن تعمــل علــىعـل الجهــات المعنيــة  −
تهـاج أسـلوب نإو الإداريـة فـي كافـة مسـتوياتها وذلـ   ، المتعلقـة ب عمـالهم تخـاذ القـراراتإمفهوم مشـاركة العـاملين فـي 

 ؛ العمل بروح الفريق
ــة  − ــات الفاعلـ ــى الجهـ ــوفيتعـــين علـ ــات الالتـــدريب ر يتـ ــل فئـ ــالح كـ ــوعي لصـ ــتوى نـ ــن المسـ ــع مـ ــد الرفـ العـــاملين، قصـ

ســتخدام إفـي مجــال  العــاملين تنميــة قـدرات، بالإضــافة إلـى الـوظيفي والــتحكم الأمثـل فــي التقنيـات فــي مجـال عملهــا
 ؛ وزيادة كفاءتها المؤسسةوير والتحسين في مهاراتهم بهدف تطوير الأساليب الفنية الحديثة لإدخال التط
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تكثيــف الأيــام الدراســية والإعلاميــة للعــاملين، خاصــة مــنهم حــديثي و والت هيــل، إعــادة النظــر فــي بــرامج التكــوين  −
انون التــي يع ــ النقــائص وإزالــة وذلــ  لتحديــد المؤسســة والأنشــطة التــي تقــوم بهــا التوظيــف لتعــريفهم بمختلــ  المهــام

سيشــعرهم ويمكــنهم  مــامنهــا ويحتــاجون إلــى تطويرهــا وتنميتهــا، لتكــون بــذل  هــذ  البــرامج أكثــر فاعليــة بالنســبة لهــم 
فـي جـودة تحقيـق والمهـارات المناسـبة لأداء أعمـالهم ب حسـن ممـا هـو متوقـع و  والقـدرات كذل  مـن إكتسـاب الخبـرات

 من طرف المؤسسة؛  الخدمات المقدمة
ــثداءالمعنيـــة  يســـتلزم علـــى الهيئـــات − ، تـــوفير نظـــام للحـــوافز يتســـم بالعدالـــة والموضـــوعية ويـــرتبط بتقيـــيم عـــادل لـ

ظـام الحـوافز ومكافـ ة المبـدعين علـى أسـس ومعــايير دقيقـة يعـد خطـوة أساسـية فـي ضـمان التميـز والإبــداع فتفعيـل ن
النـاجحين والمبـادرين إلـى العمـل بجـد علـى تشـجيع وتحفيـز  المؤسسـة ينصـح المشـرفين داخـل كمـا ، بمختل  أنواعه

 ؛ مرا ضرورياأالتحفيز المعنوي الكاف والمتواصل يعد ن لأ أكثر، 
ــة  − ــع تبسـ ــاز التوزيـ ــة إمتيـ ــى مؤسسـ ــائل علـ ــوفير وسـ ــ  إتـ ــي الوقـ ــات فـ ــادل المعلومـ ــيح تبـ ــة تتـ ــة وفعالـ ــال حديثـ تصـ

مــن الخطــوات عــد وكــذل  العمــل علــى تقلــيص المســتويات الإداريــة والســعي وراء إزالــة المعيقــات التــي ت، المناســب
 ؛ كينلنجاح التمالأساسية 

 تهم مـن خـلال الت كيـد علـى قـدرتهم علـى الإبـداع وإتاحـة لهـم قـدر كـاف مـن الحريـةاتقدير العاملين والإيمان بقدر  −
وتحديــد الأســاليب المناســبة لأداء أعمــالهم دون الرجــوع لــلإدارة العليــا وتشــجيع الرقابــة الذاتيــة  بتكــارســتقلالية لإوالإ

عتبارهـا فــري للـتعلم لأن ذلـ  يعــزز ثقـة العـاملين فــي أنفسـهم وقـدراتهم ممــا إ وتجنـب تصــيد الأخطـاء و علـى الأداء 
 ؛ م لوفة في أداء العمل ساليب غيرأستحداث طرق و إينعكس إيجابا على أدائهم ويجعلهم يتنافسون في 

، المؤسسـة داخـلالـوظيفي  على عدم عدالة نظام الترقيـات والتطـور إمتياز التوزيع تبسةتفق أغلب العاملين في ي −
الموضــوعية فــي  وهــذا مــا يشــكل خطــرا كبيــرا علــى مســتقبل الأداء والعطــاء فيهــا، وعليــه فــالمطلوب منهــا هــو تحــري 

أســس ومعــايير  نطلاقــا مــنإة الفــري للجميــع مــن أجــل التقــدم والتطــور إدارة المســار الــوظيفي، بشــكل يضــمن إتاح ــ
 ؛ واضحة ومحددة

يم موضـــوعية ي ـــليتضـــمن أســـس ومعـــايير تقن طـــرف الهيئـــات الحكوميـــة المســـؤولة م ـــيم الأداء ي ـــمراجعـــة نظـــام تق −
تعزيــز نقــا  القــوة  علــى للعامـلفهــذا يعطــي الفرصــة  يم أدائـه، ي ــنتــائج تق طــلاع الموظـ  علــىإوواضـحة، بمــا يكفــل 

ــذل  لا ــا  الضـــع ، كـ ــوير نقـ ــين وتطـ ــد و  لديـــه وتحسـ ــن الإأبـ ــويم الأداء عـ ــةن تكشـــ  عمليـــة تقـ ــات التدريبيـ  حتياجـ
 للعاملين؛ اللازمة 

 وضـــع إســـتراتيجية مبنيـــة علـــى معـــايير دقيقـــة للكشـــ  عـــن المبـــدعين والموهـــوبين والعمـــل علـــى تـــدريبهم لتـــوفير −
كتشــاف إلأن  مختلــ  خــدمات المؤسســة،  الإبداعيــة فــي تطــوير طاقــاتهمثمار ســتإقيــادات إداريــة مؤهلــة قــادرة علــى 

 ؛ نظيميالت طريق الإبداع في ىالمبدعين يمثل الخطوة الأول
لكـون هـذ  العمليـة مـن أهـم أسـس  فـي حـل المشـكلات مختلـ  فئـات العمـال مشـاركة على كل الهيئات المسؤولة −

مــن خــلال  إمكانيــة مشــاركة العــاملين فــي حــل المشــكلات علــىالمســؤولين و المؤسســة  الإبــداع التنظيمــي، وإعتمــاد
وذلـ  فـي الكثيـر مـن  ، ة فـي جهـاز آلـة العمـلأحـد الأزرار الهام ـ مبـ نه واحتـى يشـعر  موذكـائه مفكـرهتحسـيس وإثـارة 

 . االمجالات التقنية والتجارية خصوص
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لا ش  أنه ورغم الجهد المبذول في إتمام الدراسة فإنه لا يخلو من بعض النقائص بسبب : آفاق الدراسة -4
ة عدم القدرة على الإحاطة بكل شيء بالتفصيل إلا أنه يمكن أن تكون همزة وصل يربط بين دراسات سابق

 يلي: ودراسات مقبلة تكون كتمهيد لمواضيع أخرى من بينها ما
 ؛تنمية الموارد البشريةب العاملين تمكين علاقة -
 ؛ دور تمكين العاملين في تحقيق الولاء التنظيمي في المؤسسة -
 ؛الإبداع التكنولوجي تطويرين في لدور تمكين العام -
 ؛المؤسسة السلوك التنظيمي ودور  في تفعيل الإبداع في -
 .الإبداع التنظيمي وعلاقته بفاعلية فرق العمل -



 

 
 

 
  
 
 
 
 
 

  

 

 

 



 

 
111 

ــمة الم ـ ــ ــ ــ ــراجــع قائـ ـــ   ــ

 

I-  المراجع باللغة العربية 
 الكتب   أولا:

 الكريم. القرآن  -1
 . 1972، 02، مصر،  ، مجمع اللغة العربية، القاهرةالمعجم الوسي إبراهيم أنيس وآخرون،  -2
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ــات  ، بيــل جــونيرو ونــدل فــران   -31 ــدخلات علــم الســلوك لتحســين المنظمــة-تطــوير المنظم معهــد الإدارة ، -ت

 . 2000، السعودية، العامة

ــين يحيــى ســليم ملحــم،  -32 العربيــة للتنميــة الإداريــة، القــاهرة، مصــر،  ، المنظمــة-مفهــوم إدار  معاصــر-التمك
 02 ،2009 . 

 والأطروحات رسائلالثانيا: 
ــى عمليــات حســين موســى قاســم البنــاء،  -1 ــر إســتراتيجية التمكــين التنظيمــي عل ــة إأث ــى -دارة المعرف دراســة عل

ظمـة العربيـة المن تخصـص إدارة أعمـال،  ، علـوم فـي علـوم التسـيير ، أطروحـة دكتـورا  -المصارف التجارية الأردنية
 . 2015-2014للتنمية الإدارية، جامعة الدول العربية، القاهرة، مصر، 

دراســة -إستراتيجية التمكين ودورها في تنميــة رأل المــال الفكــر  لتعزيــز التنميــة المســتدامة ية بوسـعد، زك -2
تسـيير تخصـص  ، أطروحـة مقدمـة لنيـل شـهادة دكتـورا  علـوم فـي علـوم التسـيير، -حالة علــى الجامعــات الجزائريــة

 . 2018-2017 ، الجزائر، 01معة باتنة الموارد البشرية، كلية العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جا



 

 
113 

ــمة الم ـ ــ ــ ــ ــراجــع قائـ ـــ   ــ

 

دراســة حالــة المؤسســة -فعالية المواطنة التنظيمية فــي تــدعيم الإبــداع التنظيمــي بالمنظمــة سميرة هـارون،  -3
طلبات نيـل شـهادة الماجسـتير، فـرع علـوم التسـيير، ، مذكرة تدخل ضمن مت-SNVIالوطنية للسيارات الصناعية 
العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعـة أمحمـد بـوقرة، بـومرداس، الجزائـر، تخصص إدارة أعمال، كلية 

2013-2014 . 

، المحــاكم النظاميــة دور عمليات إدارة المعرفة في تحسين الإبداع التنظيمي في فاتن نبيل محمد أبو زريـق،  -4
ــات  ــتكمالا لمتطلبـ ــة إسـ ــالة مقدمـ ــلرسـ ــادة والإد نيـ ــص القيـ ــتير، تخصـ ــة الإدارة والسياســــة درجــــة الماجسـ ارة، أكاديميـ
 . 2017-2016غزة، فلسطين، ، للدراسات العليا، جامعة الأقصى

، -دراســة ميدانيــة بمد ريــة الحمايــة المدنيــة لولايــة باتنــة-أثر التمكين في الأداء البشــر  فوزية البرسـولي،  -5
ــا ــوم التســــيير، تخصــــص تســــيير المــــوارسـ رد البشــــرية، كليــــة العلــــوم لة مقدمــــة لنيــــل شــــهادة دكتــــورا  علــــوم، فــــرع علـ

 . 2018-2017الإقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة بسكرة، الجزائر، 

دراســة مقارنــة بــين -أثر تمكين العاملين في تحســين الأداء الإجتمــاعي للمؤسســات الجزائريــة لطيفة برني،  -6
شـدادة  لي ـ، رسالة مقدمة ضمن متطلبـات ن-لمستشفيات العمومية والعيادات الإستشفائية الخاصة لولاية بسكرةا

المؤسســـة، كليـــة العلـــوم الإقتصـــادية والتجاريـــة  رييتخصـــص إقتصـــاد وتس ـــ ة، يدكتـــورا  العلـــوم فـــي العلـــوم الإقتصـــاد
 . 2015-2014وعلوم التسيير، جامعة محمد خيضر، بسكرة، الجزائر، 

، بيق علــى الهيئــة العامــة للمســاحةنتمــاء التنظيمــي بــالتطأثــر تمكــين العــاملين علــى الإري ثاب  مـاركو، ما -7
جامعـة عـين شـمس، مصـر،  ، كليـة التجـارة إدارة الأعمـال،  ، تخصـصماجسـتير مقدمة للحصول علـى درجـة رسالة
2010-2011 . 

ــي ش ــمكــرم عبــد المجيــد الجعبــري،  -8 ــداع ف ــه بالإب ــة التمكــين الإدار  وعلاقت ، -جــوال-ركة الإتصــالات الخلوي
يـــل درجـــة الماجســـتير، تخصـــص إدارة أعمـــال، كليـــة الدراســـات العليـــا، جامعـــة ن لمتطلبـــات رســـالة مقدمـــة إســـتكمالا

 . 2018-2017الخليل، فلسطين، 

 دراســة حالــة متعــاملي الهــاتف-دور الإبتكار التسويقي في تدعيم القــدرة التنافســية للمؤسســة منال كباب،  -9
ــطيفالنقـــال بو  ــدو–جيـــز  - لايـــة سـ شـــهادة دكتـــورا  علـــوم فـــي العلـــوم ، أطروحـــة مقدمـــة لنيــل -مـــوبيليس -أوريـ

ــاس ســـطيف  ــات عبـ ــة فرحـ ــيير، جامعـ ــوم التسـ ــة وعلـ ــادية والتجاريـ ــوم الإقتصـ ــة العلـ ــادية، كليـ ــر، 01الإقتصـ ، الجزائـ
2016-2017 . 

دراســة حالــة فــي –تســويقي ، الإبــداع بــالمزيج التســويقي وأثــر  فــي تحقيــق التفــوق الناجحة محمد الطـاهر -10
ة مقدمـة ضـمن متطلبـات نيـل شـهادة رسـال، -كــربلاء-لمواد الغذائية المحــدودة شركة الوسام لمنتوجات لاألبان وا

 . 2007-2006الماجستير، كلية الإدارة والإفتصاد، جامعة الكوفة، العراق، 

 ثالثا: المراسيم والأوامر

ــاء ، 1969جويليــة  28فــي المــؤرخ  59-69مــن الأمــر رقــم  02، 01 تينالمــاد -1  تضــمن حــل مؤسســة كهرب
أوت  01، الصـادر بتـاريخ 65العـدد  و از الجزائر، وإحداث الشركة الوطنية للكهرباء والغاز، الجريــدة الرســمية، 

1969 . 
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 تضــمن تغييــر  ، 1991ديسـمبر  14 المـؤرخ فـي 475-91 رقـم مـن المرسـوم التنفيـذي 03، 02، 01المواد  -2
ركة الوطنية للكهرباء والغاز إلــى مؤسســة عموميــة فات طــابع صــناعي وتجــار ، الجريــدة الطبيعة القانونية للش

 . 1991ديسمبر  22، الصادر بتاريخ 66، العدد الرسمية

ــادة  -3 ــوم الرئاســــي رقــــم  06، 02المـ ــؤرخ فــــي  195-02مــــن المرسـ ــوان  01المـ ــانون ، 2002جـ  تضــــمن القــ
، الصـادر 39، العـدد ســونلغاز "ش.ف.أ"، الجريــدة الرســميةالجزائرية للكهرباء والغــاز المســماة الأساسي للشركة 

 . 2002جوان  02بتاريخ 
 داخلات  المرابعا: 

ورقـة ، من منظور إدارة الموارد البشــرية إدارة الإبتكار في المنظمةعبد الوهاب بلمهـدي ، و زين الدين بروش  -1
ــادية  ومــــات، الــــدولي حــــول الأداء المتميــــز للمنظمــــات والحكلمــــؤتمر العلمــــي بحثيــــة مقدمــــة ل كليــــة العلــــوم الإقتصــ

 . 2005 ، مارس 09و 08 يومي ورقلة، الجزائر،  ، قاصدي مرباح جامعة والتجارية وعلوم التسيير، 

، الأردنيــةفــي الشــركات  إدارة المعرفة ودورها في الإبداع التنظيمي ، إبراهيم محمد خريسي و علي فلاح الزعب -2
دراســة  الإبــداع والتغييــر التنظيمــي فــي المنظمــات الحديثــة ولدولي ح ــال ــملتقــى ورقــة بحثيــة مقدمــة ضــمن فعاليــات ال

، كليــة العلــوم الإقتصــادية والتجاريــة وعلــوم التســيير، جامعــة ســعد دحلــب ـ البليــدة، وتحليــل تجــارب وطنيــة ودوليــة
 . 2011 ، ماي 19و 18يومي الجزائر، 

ورقــة بحثيــة مقدمــة ضــمن ، تنميـــة الإبـــداع و دور  فـــي الرفـــع مـــن أداء المنظمـــاتفهيمــة بديســي وآخــرون،  -3
فعاليـــات الملتقـــى الـــدولي حـــول الإبـــداع والتغييـــر التنظيمـــي فـــي المنظمـــات الحديثـــة دراســـة وتحليـــل تجـــارب وطنيـــة 

 19و 18ب ـ البليـدة، الجزائـر، يــومي ودوليـة، كليـة العلـوم الإقتصـادية والتجاريــة وعلـوم التسـيير، جامعـة ســعد دحل ـ
 . 2011ماي، 

تصــالات دراســة حالــة لمجموعــة الإ- أثر التمكين الإدار  فــي إبــداع المــو فينة، محمد فلاق وقدور بن نافل -4
ــة )  ، ورقــة بحثيــة مقدمــة ضــمن فعاليــات الملتقــى الــدولي حــول الإبــداع والتغييــر التنظيمــي فــي -( Orangeالأردني
التسـيير، جامعـة  الحديثة دراسة وتحليل تجارب وطنية ودوليـة، كليـة العلـوم الإقتصـادية والتجاريـة وعلـومالمنظمات 

 . 2011ماي،  19و 18سعد دحلب ـ البليدة، الجزائر، يومي 

ــات منــور أوســرير وزهيــة كــواش،  -5 ــداع للمــو فين داخــل المنظم ــة الإب ــائز الأساســية لتنمي الحــوافز كأحــد الرك
لحديثـة ية مقدمة ضمن فعاليات الملتقى الدولي حـول الإبـداع والتغييـر التنظيمـي فـي المنظمـات ا، ورقة بحثالحد ثة

 ، دراســـة وتحليـــل تجـــارب وطنيـــة ودوليـــة، كليـــة العلـــوم الإقتصـــادية والتجاريـــة وعلـــوم التســـيير، جامعـــة ســـعد دحلـــب
 . 2011ماي،  19و 18البليدة، الجزائر، يومي 

 لاتقاالمخامسا: 
ــدولمعـــة خيـــر الـــدين، وجحســـيني  بتســـامإ -1 ــار  بعـــض الـ ــة تجـ ــي المؤسسـ ــودة فـ ــات الجـ  ، مجلـــة أبحـــاثحلقـ
 . 2011 ، 09العدد  الجزائر،  ، بسكرة ، ، جامعة محمد خيضرريةوإدا قتصاديةإ

، مجلــة التنميــة مســاھمة التمكــين فــي تعزيــز الســلوك الإبــداعي لــدى العــاملين، ونعيمــة رجيمـي الحـاج عرابــة -2
 . 2016، 02جامعة الشهيد حمه لخضر، الوادي، الجزائر، العدد قتصادية، الإ
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-م تكنولوجيــا المعلومــات والإتصــال علــى الإبــداع التنظيمــي أُثر إســتخداالطاهر بن عمارة والطاهر عطية،  -3
، المجلـة الجزائريــة للتنميــة الإقتصــادية، جامعــة -ENTPدراســة ميدانيــة للمؤسســة الوطنيــة ل شــغال فــي الآبــار

 . 2019، 02، العدد 06اح، ورقلة، الجزائر، المجلد قاصدي مرب

-دروهــا فــي تعزيــز الثقافــة التنظيميــة للمؤسســة إســتراتيجية تمكــين العــاملين و بختة بطاهر وأمـين مخفـي،  -4
قتصـادية، جامعــة ، مجلـة الأفـاق للدراسـات الإ-دراســة حالــة مؤسســة كلــور وشــركة توزيــع الأدويــة فــرع مســتغانم

 . 2018، 02، العدد 03لجزائر، المجلد العربي التبسي، تبسة، ا

مــو في  ميدانيــة علــى عينــة مــن دراســة-التمكــين الإدار  وعلاقتــه بإبــداع العــاملين جـواد محسـن راضـي،  -5
، العـدد 12، مجلة القادسية للعلوم الإدارية والإقتصادية، جامعة القادسية، العـراق، المجلـد -كلية الإدارة والإقتصاد

06 ، 2010 . 

-أثر عمليات الإتصال التنظيمــي علــى إبــداع العــاملين فــي مؤسســات التعلــيم العــالي رون، حمزة بعلي وآخ -6
، مجلـة التنميـة والإستشـراف للبحـوث والدراسـات، جامعـة البـويرة، الجزائـر، -عــات الجزائريــةدراســة عينــة مــن الجام

 . 2019، 07، العدد 04المجلد 

ــداع فــي المؤسســة الإقتصــاديةالمعرفــة ضــمن ســيرورة حمــد بــن يحــي، أربيــع  -7 ، مجلــة التنميــة والإقتصــاد الإب
 . 2019 ، 01، العدد 03التطبيقي، جامعة المسيلة، الجزائر، المجلد 

، جامعـة قتصـاد والتنميـةمجلة الإ، مكين العاملين كمدخل لتحسين جودة الخدماتت، سعيدة شيخو فرج  شعبان -8
 . 2015، 04المدية، الجزائر، العدد 

ــداع التطبيقــي حميــد علــي أحمــد، و  صــبحية قاســم -9 ــة فــي إطــار إدارة الإب ــة التنظيمي ــات تحقيــق الفاعلي متطلب
 مجلـدالعـراق، ال ، تكريـ  قتصـادية، جامعـةمجلـة تكـرت للعلـوم الإداريـة والإ، )دراســة تطبيةيــة(  لمنظمــات الأعمــال

 . 2011، 21، العدد 07

- لســلوك الإبــداعي لــرأل المــال الفكــر  أثــر إســتراتيجية التمكــين فــي تنميــة اعلي مكيد وفاطمة يحياوي،  -10
ــرع أنتيبيوتيكــال دراســة ــة مؤسســة صــيدال ف ــة  حال ــةفــي ولاي ية والتســيير والعلــوم ، مجلــة العلــوم الإقتصــاد-المدي

 . 2015، 14التجارية، جامعة المسيلة، الجزائر، العدد 
 ، لإبداع وصــناعة التميــزتمكين الرأسمال البشر  كخيار إستراتيجي لتنمية افوزية برسولي ومفيدة يحيـاوي،  -11

، 18دد مجلــــة العلــــوم الإقتصــــادية والتســــيير والعلــــوم التجاريــــة، جامعــــة محمــــد بوضــــياف، المســــيلة، الجزائــــر، الع ــــ
2017 . 

ــولي ونعــرورة بــوبكر،  -12  الةيـــادة التمكينيـــة ودورهـــا فـــي تنميـــة الســـلوك الإبـــداعي لـــدى العـــاملينفوزيــة برسـ
، 05، العــدد 08للدراســات القانونيــة والإقتصــادية، جامعــة تمنراســ ، الجزائــر، المجلــد  ، مجلــة الإجتهــادبالمنظمــة
2019 . 

ــاملين فــي كمــال قاســمي ودنيــا ضــيف،  -13 القطــاع الإدار  العمــومي ومعوقــات تطبيقــه مــن  واقــع تمكــين الع
التسـيير والعلـوم ، مجلـة العلـوم الإقتصـادية و -دراســة حالــة مد ريــة التجــارة لولايــة المســيلة-وجهة نظر العــاملين 

 . 2017، 18التجارية، جامعة محمد بوضياف، المسيلة، الجزائر، العدد 



 

 
116 

ــمة الم ـ ــ ــ ــ ــراجــع قائـ ـــ   ــ

 

ن الإدار  في السلوك الإبداعي لدى العــاملين فــي أثر التمكيمحمد ذيب المبيضين ومحمد أحمد الطراونـة،  -14
ــة ــوك التجاريــة الأردني ، العــدد، 38، المجلــد ، مجلــة دراســات العلــوم الإداريــة، جامعــة الزيتونــة، عملــن، الأردنالبن

02 ،2011 . 

ــودة موســـى توفيـــق المـــدهون،  -15 ــأداة لإدارة الجـ ــة كـ ــآت الخاصـ ــاملين فـــي المنشـ ــين العـ ــرلإ لتمكـ نمـــوفج مقتـ
 . 1999، 04، العدد 13ة الإقتصاد والإدارة، جامعة المل  عبد العزيز، جدة، السعودية، المجلد ، مجلالشاملة

ن العامليـن على جودة الخدمات المقدمــة فــي شــركات التأميـــن أثـر إستـراتيجية تمكي ـنعيم سلامة القاضي،  -16
، العـدد 38ريـة، القـاهرة، مصـر، المجلـد ، المجلـة العربيـة لـلإدارة، المنظمـة العربيـة للتنميـة الإداالإسلامية الأردنيــة

01 ، 2018 . 

الفلســطينية فــي قطــاع علاقــة الةيــادة التحويليــة بتمكــين العــاملين فــي الجامعــات نهايـة التلبــاني وآخـرون،  -17
، العـــدد 27، مجلــة النجــاح لثبحــاث )العلــوم الإنســانية(، جامعـــة النجــاح الوطنيــة، نــابلس، فلســطين، المجلــد  ـــزة
04 ،2013 . 

-العلاقة بــين الثقافــة المنظميــة وتمكــين العــاملين ـد الودود الجناعـي وعمرو محمد صالح علـي، نوري عب -18
 العــراق،  ، مجلـة الـدنانير، الجامعــة العراقيـة، -بأمانــة العاصــمة صــنعاء دراســة ميدانيــة فــي المستشــفيات الأهليــة

 . 2018، 12العدد  ، 01المجلد 

ــامأحمـــد بـــن عيشـــاوي، و هنيـــة ســـلخان  -19 ــين العـ ــر تمكـ ــي أثـ ــحية فـ ــدمات الصـ ــودة الخـ ــين جـ ــى تحسـ لين علـ
الجزائريـة، جامعـة ، مجلـة أداء المؤسسـات -دراســة حالــة عيــادة الرمــال بــالواد  –القطــاع الخــاص  مستشــفيات

 . 2017، 12قاصدي مرباح، ورقلة، الجزائر، العدد 

، ات الرياضــيةمقومات الإبداع الإدار  ودورها في رفع مستوى الأداء الــو يفي فــي المنظم ــوهيبة قرماش،  -20
 . 2014، 08، الجزائر، العدد 03مجلة علوم وتقنيات النشا  البدني الرياضي، جامعة الجزائر 
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 (SADEGمخط  الفروع التي تم ضمها في الشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء والغاز ) (: 01الملحق رقم ) 

 

2018ديسمبر  31في  (SADEG)  عدد عمال الشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء والغاز(: 02رقم )  ملحقال

 

 31إلى  اية  ( SADEGية لتوزيع الكهرباء والغاز )لشركة الجزائر عدد زبائن الكهرباء ل (: 03رقم )  ملحقال
 2018ديسمبر 

 

إلى  اية  ( SADEGالكهرباء والغاز )لشركة الجزائرية لتوزيع عدد زبائن الغاز الطبيعي ل (: 04رقم )  ملحقال
 2018ديسمبر  31
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( إلى  اية SADEGطول شبكة نقل الكهرباء للشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء والغاز ) (: 05رقم )  ملحقال
 2018ديسمبر  31

 

( إلى SADEGللشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء والغاز )طول شبكة نقل الغاز الطبيعي  (: 06رقم )  ملحقال
 2018ديسمبر  31 اية 

 

 تبسة التوزيعمتياز لإ التنظيمي  الهيكل (: 07رقم )  ملحقال
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 2019ديسمبر  31في  تبسة توزيعال إمتياز عمال عددالتوزيع الكلي ل (: 08رقم )  ملحقال

                               GSP EFFECTIFS AU 30/12/2019 

STRUCTURES C.S C HM  PM E T 

STAFF DR  1 2 0 1 0 4 

S. Juridique 0 2 0 0 0 2 

Div. Finances et Comptabilité 4 7 4 0 0 15 

Div. Tech Electricité 3 9 25 4 8 49 

Div. Planification Elec /Gaz 1 2 1 0 0 4 

Div. Exploitation Gaz 1 2 4 2 0 9 

Div. Etudes et Exéc. Trvx.  3 4 18 1 2 28 

Div. Adm Marché 1 6 8 3 2 20 

Div. Gestion Systèmes Informatique  1 1 2 0 0 4 

Div. Ressources Humaines 2 4 3 0 0 9 

Div. Relations Commerciales 4 7 5 7 4 27 

S. Affaires Générales 1 1 3 2 6 13 

AG Comm Teb1 1 4 15 0 8 28 

AG Comm Teb2 1 4 18 3 9 35 

AG Comm El-Aouinet 1 6 7 2 4 20 

AG Comm Ouenza 0 4 15 0 4 23 

AG Comm Bir El Ater 0 3 15 0 6 24 

AG Comm  Cheria 1 4 15 2 8 30 

Dist. Elec. TEB 1 3 1 4 29 38 

Dist. Elec. El-Aouinet 1 5 1 1 12 20 

Dist. Elec. Bir El Ater 1 3 3 3 10 20 

Dist. Elec. Cheria 1 2 2 3 14 22 

Dist. Gaz. TEB 2 2 0 3 14 21 

Dist. Gaz. El-Aouinet 1 0 2 2 6 11 

Dist. Gaz. Bir El Ater 1 0 1 1 11 14 

Dist. Gaz. Cheria 0 0 1 3 7 11 

T o t a l 34 87 169 47 164 501 

 2019ديسمبر  31في  حسب الجنس والفئة الو يفية عمال إمتياز التوزيع تبسةتوزيع  (: 09رقم )  ملحقال

                  

GSP      Sexe         

EFFECTIFS AU 30/12/2019  

H F Total 

CADRE 101 20 121 

H.MAITRISE 197 19 216 

EXECUTION 162 2 164 

Total 460 41 501 
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 الإستبيانإستمارة  (: 10رقم )  ملحقال

 التعليـم العالـي والبحث العلمي وزارة  

 
 LARBI TEBESSI – TEBESSA UNIVERSITY                   -  تبسة   -جامعة العربي التبسي  

 -UNIVERSITE LARBI TEBESSI -TEBESSA                        قتصادية والعلوم كلية العلوم الإ 

 التجارية وعلوم التسيي 

 قسم: علوم التسيي                                                                                        

  سنة ثانية ماست 

 التخصص: إدارة أعمال 

 نموذج إستبيان لقياس: 

 لمؤسسة دور تمكين العاملين في تنمية الإبداع التنظيمي في ا  

 الجزائرية لتوزيع الكهرباء والغاز دراسة حالة الشركة  

 -  إمتياز التوزيع تبســـــــة   -

 

 تحت إشراف الدكـــتور:  من إعداد الطالبين:  

 الحمــزة عبد الحليم  الحمزة خالد    -

 بن عمارة إســـماعيل   -

 

 

2020/  2019السنة الجامعية:  
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بعنوان " دور تمكين العاملين في تنميـة  ماستلبات الحصول على شهادة ضمن متط ةدرجمذكرة مفي إطار تحضي 

ثم حاول الإجابة  ،الإبداع التنظيمي في المؤسسة “، نضع بين يديك مجموعة من العبارات الرجاء منك قراءتها بدقة وتمعن

جابتك ستحظى بسرية تامة وذلك بوضع علامة )×( في الخانة المناسبة، علما أن إ  ، عليها بكل صراحة بما ينطبق عليك 

 تستعمل إلا في خدمة البحث العلمي.ولن 

 

 أولا: البيانات الشخصية 

 أنثى                                     -ذكر                        -  : الجنس   -1

 سنة    40وأقل من  30من   -                سنة   30أقل من   -  : العمر   -2

    سنة  50أكبر من   -نة                  س   50وأقل من  40من   -     

 عامل تنفيذي عالي التأهيل   -                 تنفيذي )التدخلات الصغية(  ل ام ع   -  : الفئة الوظيفية   -3

 إطار عالي   -إطار                    -                              

    جامعي   -                  وي  ثان   -                  أقل من ثانوي   -  : المستوى التعليمي   -4

 سنة     12وأقل من   6من   -                    سنوات    6قل من أ   -  : الخبرة المهنية   -5

 سنة   18أكثر من   -                  سنة   18وأقل من   12من   -            

 أخي الموظف ...:
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 ثانيا: فقرات دور تمكين العاملين في تنمية الإبداع التنظيمي في المؤسسة 

 ر تمكين العاملينمحو  -1

 العبارات الرقم
موافققققق  
 معارض    محايد  مواف   بشدة 

معقققققارض 
 بشدة

 تفويض السلطة
      الإدارة سلطات كافية لإنجاز مهام وظيفتيتفوضني  1
      تث  الإدارة في قدرتي على أداء المهام الموكلة إلي 2
      فويضلا يمارس رؤسائي الصلاحيات المفوضة لي خلال فترة الت 3
      تمنحني الإدارة المرونة المناسبة للتصرف في أداء مهامي 4
      لإتخاذ القرارات بإستقلاليةتوفر لي وظيفتي الفرصة  5

 التدريب
      خطة واضحة للتدريب المؤسسةتتبنى  6
      دورات تدريبية لتطوير مهاراتي المؤسسةتوفر لي  7
      لى تبادل الخبرات فيما بينهمالموظفين ع المؤسسةتشجع  8
      العمل يتاح للعاملين فرص التعلم وإكتساب مهارات جديدة في مجال  9

      إلى تطوير الموظفين فيها المؤسسةتسعى  10
 التحفيز

      جهودي في العمل. المؤسسةتقدر  11
      بالمشاركة في إتخاذ القرارات المؤسسةيسمح لي نظام العمل في  12
      يتناسب الراتب الذي أتقضاه مع الجهود التي أبذلها في العمل  13
      المؤسسةأشعر بعدالة وموضوعية نظام الترقيات في  14
      تعد كفاءة الموظفين معيارا مهما في نظام الترقية 15

 فرق العمل  
      أفضل العمل ضمن مجموعة على العمل بمفردي 16
      كبير إتجاه مهام فري  عملي  ألتزم بشكل  17
      داخل المؤسسةأعمل بروح الفري  الواحد مع زملائي  18
      تشجع المؤسسة على العمل الجماعي وتحرص على بناء فرق العمل  19
      أقدر وأحترم آراء زملائي في العمل  20

 الإتصال الفعال
      وضوحبال المؤسسةتتميز التعليمات والإجراءات في  21
      ورؤسائهمتسهل المؤسسة عملية الإتصال الداخلي بين العاملين  22
      تهتم الإدارة بإيجاد وسائل إتصال فعالة ومتطورة 23
      يوجد نظام معلومات يوفر المعلومات بسرعة لأصحاب القرار 24
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 وفي الأخي نشكرك جزيل الشكر على تعاونك معنا  

 

 محور الإبداع التنظيمي -2

 العبارات الرقم
مواف  
 معارض   دمحاي مواف  بشدة

معارض 
 بشدة

 الأصالة
      جديدة بالعمل لحل أية مشكلة نواجههانحاول تطبي  أساليب  25
      ننجز الأعمال الموكلة لنا بأسلوب متطور 26
      لمؤسسةلنحرص على تقديم الأفكار الجديدة للعمل  27

 الطلاقة
      ملين معنانمتلك المهارات الكافية التي من خلالها نقنع المتعا 28
      فكرة خلال فترة زمنية قصيرةلدي القدرة على تقديم أكثر من  29
      بالعمل لرؤسائنا نحرص على التعبير عن آرائنا ولو كانت مخالفة  30

 المرونة
      ستفادة من آراء الآخريننهتم بالآراء التي تخالف آرائنا للإ 31
      تساهم بحل مشاكل العمل نسعى للحصول على الأفكار التي  32
      نتقاد الآخرين لناإستفادة من نحرص على الإ 33

 الحساسية للمشكلات
      نشعر بالإثارة عند تعاملنا مع مشكلات العمل  34
      نملك رؤية دقيقة لمشكلات العمل  35
      نملك قدرات على توقع مشكلات العمل قبل حدوثها 36

 قبول المخاطرة
      على ذلك أساليب جديدة لأداء العمل رغم علمنا بالمخاطر المترتبة نقترح 37
      نهتم بتقديم أفكار مستحدثة بالعمل حتى ولو لم تطب  38
      نتردد بتطبي  أساليب جديدة لأداء أعمالنا خوفاً من الإخفاق 39

 التحليل والربط
      دراسة مستفيضةسب تخاذ القرارات بشكل عشوائي بل حإلا يتم  40
      يتم تبسيط أفكارنا عند مواجهة المشاكل بالعمل  41
      نحصل على معلومات مفصلة قبل بدئنا بالعمل الجديد 42
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 إلغاء تحكيم الإستبيان (: 11رقم )  ملحقال
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 (SPSSصائي ) الإحالبرنامج نتائج  (: 12رقم )  ملحقال

 البيانات الشخصية

 الجنس

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide  100,0 100,0 100,0 33 ذكر 

 العمرية _الفئة

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 12,1 12,1 12,1 4 سنة 30 من  أقل

 42,4 30,3 30,3 10 سنة  40من أقل  إلى  30 من

 97,0 54,5 54,5 18 سنة  50ن من  أقل  إلى  40 من

 100,0 3,0 3,0 1 سنة 50 من  أكبر 

Total 33 100,0 100,0  

 الو يفية _الفئة

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 27,3 27,3 27,3 9 (الصغيرة التدخلات ) تنفيذي عامل 

 72,7 45,5 45,5 15 (التأهيل عال ) تنفيذي عامل 

 97,0 24,2 24,2 8 إطار 

 100,0 3,0 3,0 1 عالي  إطار

Total 33 100,0 100,0  

 التعليمي _المستوى 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 39,4 39,4 39,4 13 ثانوي

 100,0 60,6 60,6 20 جامعي 

Total 33 100,0 100,0  

 المهنية _الخبرة

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 21,2 21,2 21,2 7 سنوات  03 من  أقل

 54,5 33,3 33,3 11 سنوات  12من أقل  إلى  06 من

 75,8 21,2 21,2 7 سنة  18 من  أقل  إلى  12 من

 100,0 24,2 24,2 8 سنة  18  ن م أكثر 

Total 33 100,0 100,0  
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  الإجمالي:ألفا كرونبات معامل 
Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations 

Valide 33 100,0 
aExclus 0 ,0 

Total 33 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 
variables de la procédure. 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,930 42 

 لفا كرونبات لمحور تمكين العاملينأمعامل 
Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations 

Valide 33 100,0 
aExclus 0 ,0 

Total 33 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 
variables de la procédure. 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,885 24 

 لفا كرونبات لمحور الإبداع التنظيميأمعامل 
Récapitulatif de traitement des observations 

 N 
% 

Observations 

Valide 33 100,0 
aExclus 0 ,0 

Total 33 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 
variables de la procédure. 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,876 18 

 : بيانتسنحرافات المعيارية لعبارات الإجمالي المتوسطات والإإ
Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 476, 3,71 33 الاستبيان _إجمالي

N valide (listwise) 33   

 إجمالي المتوسطات والإنحرافات المعيارية للمحاور
Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 483, 3,73 33 العاملين _تمكين

 543, 3,68 33 التنظيمي_الإبداع

 524, 3,93 33 سلطة ال_تفويض

 757, 3,78 33 التدريب 

 604, 3,30 33 التحفيز 

 587, 4,01 33 العمل _فرق

 824, 3,60 33 الفعال _الاتصال 

N valide (listwise) 33   
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 : ستبيانالمعيارية لعبارات الإ نحرافاتالمتوسطات والإ
 المحور الأول: تمكين العاملين

   

 البعد الأول: تفويض السلطة
Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 684, 3,96 33 .وظيفتي  مهام لإنجاز  كافية سلطات الإدارة  تفوضني

 653, 4,36 33 .إلي الموكلة المهام  أداء على قدرتي في الإدارة  تثق

 1,004 3,52 33 .التفويض فترة  خلال لي المفوضة الصلاحيات  رؤسائي يمارس لا

 795, 3,85 33 .مهامي  أداء في للتصرف  المناسبة لمرونةا الإدارة  تمنحني

 918, 3,98 33 .بإستقلالية  القرارات لإتخاذ  الفرصة وظيفتي لي  توفر

N valide (listwise) 33   

 العاملين الثاني: تدريبالبعد 
Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 765, 3,90 33 .للتدريب  واضحة  خطة  المؤسسة تتبنى

 879, 3,92 33 .مهاراتي لتطوير  تدريبية دورات  المؤسسة  لي  توفر

 1,173 3,58 33 .بينهم  فيما  الخبرات  تبادل  على  الموظفين  المؤسسة  تشجع

 917, 3,82 33 .العمل  مجال في  جديدة مهارات  وإكتساب  التعلم  فرص  للعاملين  يتاح

 951, 3,70 33 .فيها الموظفين تطوير  إلى  المؤسسة  تسعى

N valide (listwise) 33   

 العاملين البعد الثالث: تحفيز
Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 1,116 3,61 33 .العمل  في جهودي  المؤسسة  تقدر 

 684, 3,70 33 .القرارات إتخاذ  في بالمشاركة  المؤسسة في العمل  نظام لي  يسمح

 788, 4,06 33 .العمل  في أبذلها  التي  الجهود  مع هأتقضا  الذي الراتب  يتناسب

 924, 2,33 33 .المؤسسة  في  الترقيات نظام وموضوعية  بعدالة أشعر 

 1,193 2,79 33 .الترقية نظام  في مهما  معيارا  الموظفين  كفاءة تعد

N valide (listwise) 33   

 البعد الرابع: فرق العمل
Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 1,166 3,88 33 .بمفردي  العمل  على مجموعة ضمن  العمل  أفضل

 556, 4,06 33 .عملي  فريق مهام إتجاه كبير  بشكل  ألتزم 

 843, 4,09 33 .المؤسسة  داخل  زملائي مع  الواحد  الفريق  بروح أعمل

 1,159 3,70 33 .العمل  فرق بناء  على  وتحرص الجماعي  العمل  على المؤسسة  تشجع

 540, 4,33 33 .العمل في  زملائي آراء  وأحترم أقدر 

N valide (listwise) 33   
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 تصال الفعالالبعد الخامس: الإ
Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 1,063 3,55 33 .بالوضوح المؤسسة في  والإجراءات التعليمات تتميز

 895, 3,62 33 .ورؤسائهم  العاملين  ن بي الداخلي  الإتصال  عملية المؤسسة  تسهل

 1,001 3,58 33 .ومتطورة فعالة  إتصال  وسائل بإيجاد الإدارة  تهتم

 962, 3,66 33 .القرار  لأصحاب  بسرعة  المعلومات يوفر  معلومات  نظام  يوجد

N valide (listwise) 33   

 المحور الثاني: الإبداع التنظيمي
Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 990, 3,60 33 .نواجهها مشكلة أية  لحل بالعمل جديدة  أساليب  تطبيق نحاول

 1,001 3,42 33 .متطور  بأسلوب لنا  الموكلة  الأعمال ننجز

 1,223 3,39 33 .لمؤسسة ل للعمل  الجديدة  الأفكار  تقديم على نحرص 

 545, 4,12 33 .عنا م المتعاملين  نقنع خلالها  من  التي  الكافية  المهارات نمتلك

 846, 3,82 33 .قصيرة زمنية فترة خلال  فكرة  من  أكثر  تقديم  على  القدرة  لدي

 1,003 3,55 33 .بالعمل لرؤسائنا  مخالفة  كانت ولو آرائنا  عن  التعبير  على نحرص 

 650, 3,70 33 .الآخرين آراء  من  للإستفادة  آرائنا  تخالف التي  بالآراء  نهتم

 781, 3,88 33 .العمل  مشاكل  بحل  تساهم  التي  فكار الأ على  للحصول نسعى

 1,021 3,60 33 .لنا  الآخرين  إنتقاد من  الإستفادة  على نحرص 

 936, 3,58 33 .العمل مشكلات  مع  تعاملنا  عند بالإثارة نشعر

 924, 3,76 33 .العمل  لمشكلات دقيقة رؤية نملك

 1,063 3,45 33 .حدوثها  قبل  العمل مشكلات  توقع  على قدرات نملك

 1,194 3,64 33 .ذلك على  المترتبة بالمخاطر علمنا  رغم  العمل لأداء  جديدة أساليب  نقترح

 947, 3,91 33 .تطبق لم ولو حتى بالعمل مستحدثة أفكار  بتقديم  نهتم

 1,109 3,33 33 .الإخفاق من  خوفا   أعمالنا  لأداء  جديدة أساليب  بتطبيق نتردد 

 893, 3,79 33 .مستفيضة  دراسة  حسب  بل  عشوائي بشكل القرارات  إتخاذ يتم  لا

 770, 4.04 33 .بالعمل المشاكل  مواجهة  عند أفكارنا تبسيط يتم

 1,032 3,74 33 .الجديد  بالعمل  بدئنا  قبل  مفصلة معلومات  على  نحصل

N valide (listwise) 33   

  :ختبار التوزيع الطبيعيإ 
Test de Kolmogorov-Smirnov à un échantillon 

 التنظيمي_الإبداع العاملين _تمكين الاستبيان _إجمالي 

N 33 33 33 

a,bParamètres normaux 
Moyenne 3,71 3,73 3,68 

Ecart-type ,476 ,483 ,543 

Différences les plus 

extrêmes 

Absolue ,121 ,106 ,178 

Positive ,062 ,076 ,080 

Négative -,121 -,106 -,178 

Z de Kolmogorov-Smirnov ,696 ,609 1,024 

Signification asymptotique (bilatérale) ,717 ,853 ,245 

a. La distribution à tester est gaussienne. 

b. Calculée à partir des données. 
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 : ختبار الفرضياتإنتائج 
 : الفرضية الرئيسية

aVariables introduites/supprimées 

Modèle Variables 

introduites 

Variables 

supprimées 

Méthode 

 b . Entréeالعاملين_تمكين 1

a. Variable dépendante : التنظيمي _الإبداع 

b. Toutes variables requises saisies. 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux 

ajusté 

Erreur 

standard de 

l'estimation 

Changement dans les statistiques 

Variation de 

R-deux 

Variation de 

F 

ddl1 ddl2 Sig. Variation 

de F 

1 a,749 ,561 ,547 ,365 ,561 39,681 1 31 ,000 

a. Valeurs prédites : (constantes),  العاملين _تمكين 

aANOVA 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 5,293 1 5,293 39,681 b,000 

Résidu 4,135 31 ,133   

Total 9,429 32    

a. Variable dépendante : التنظيمي _الإبداع 

b. Valeurs prédites : (constantes),  العاملين _تمكين 

aCoefficients 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) ,541 ,503  1,075 ,291 

 000, 6,299 749, 134, 843, العاملين _تمكين

a. Variable dépendante : التنظيمي _الإبداع 

  : الفرضية الفرعية الأولى
aVariables introduites/supprimées 

Modèle Variables 

introduites 

Variables 

supprimées 

Méthode 

 b . Entréeالسلطة_تفويض 1

a. Variable dépendante : التنظيمي _الإبداع 

b. Toutes variables requises saisies. 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux 

ajusté 

Erreur 

standard de 

l'estimation 

Changement dans les statistiques 

Variation de 

R-deux 

Variation de 

F 

ddl1 ddl2 Sig. Variation 

de F 

1 a,350 ,122 ,094 ,517 ,122 4,322 1 31 ,046 

a. Valeurs prédites : (constantes),  السلطة _تفويض 
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aANOVA 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 1,154 1 1,154 4,322 b,046 

Résidu 8,275 31 ,267   

Total 9,429 32    

a. Variable dépendante : التنظيمي _الإبداع 

b. Valeurs prédites : (constantes),  السلطة _تفويض 

aCoefficients 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 2,257 ,692  3,262 ,003 

 046, 2,079 350, 174, 363, السلطة _تفويض

a. Variable dépendante : التنظيمي _الإبداع 

 

 : الفرضية الفرعية الثانية
aVariables introduites/supprimées 

Modèle Variables 

introduites 

Variables 

supprimées 

Méthode 

 b . Entréeالتدريب  1

a. Variable dépendante : التنظيمي _الإبداع 

b. Toutes variables requises saisies. 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux 

ajusté 

Erreur 

standard de 

l'estimation 

Changement dans les statistiques 

Variation de 

R-deux 

Variation de 

F 

ddl1 ddl2 Sig. Variation 

de F 

1 a,617 ,380 ,360 ,434 ,380 19,014 1 31 ,000 

a. Valeurs prédites : (constantes),  التدريب 

aANOVA 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 3,585 1 3,585 19,014 b,000 

Résidu 5,844 31 ,189   

Total 9,429 32    

a. Variable dépendante : التنظيمي _الإبداع 

b. Valeurs prédites : (constantes),  التدريب 

aCoefficients 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 2,012 ,391  5,149 ,000 

 000, 4,360 617, 101, 442, العاملين  تدريب 

a. Variable dépendante : التنظيمي _الإبداع 
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 : الفرضية الفرعية الثالثة
aVariables introduites/supprimées 

Modèle Variables 

introduites 

Variables 

supprimées 

Méthode 

 b . Entréeالتحفيز 1

a. Variable dépendante : التنظيمي _الإبداع 

b. Toutes variables requises saisies. 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux 

ajusté 

Erreur 

standard de 

l'estimation 

Changement dans les statistiques 

Variation de 

R-deux 

Variation de 

F 

ddl1 ddl2 Sig. Variation 

de F 

1 a,636 ,405 ,386 ,425 ,405 21,081 1 31 ,000 

a. Valeurs prédites : (constantes),  التحفيز 

aANOVA 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 3,817 1 3,817 21,081 b,000 

Résidu 5,612 31 ,181   

Total 9,429 32    

a. Variable dépendante : التنظيمي _الإبداع 

b. Valeurs prédites : (constantes),  التحفيز 

aCoefficients 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 1,800 ,417  4,316 ,000 

 000, 4,591 636, 124, 571, العاملين  تحفيز

a. Variable dépendante : التنظيمي _الإبداع 

  : الفرضية الفرعية الرابعة

aVariables introduites/supprimées 

Modèle Variables 

introduites 

Variables 

supprimées 

Méthode 

 b . Entréeالعمل_فرق 1

a. Variable dépendante : التنظيمي _الإبداع 

b. Toutes variables requises saisies. 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux 

ajusté 

Erreur 

standard de 

l'estimation 

Changement dans les statistiques 

Variation de 

R-deux 

Variation de 

F 

ddl1 ddl2 Sig. Variation 

de F 

1 a,493 ,243 ,218 ,480 ,243 9,942 1 31 ,004 

a. Valeurs prédites : (constantes), العمل _فرق 
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aANOVA 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 2,290 1 2,290 9,942 b,004 

Résidu 7,139 31 ,230   

Total 9,429 32    

a. Variable dépendante : التنظيمي _الإبداع 

b. Valeurs prédites : (constantes), العمل _فرق 

aCoefficients 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 1,856 ,586  3,169 ,003 

 004, 3,153 493, 144, 456, العمل _فرق

a. Variable dépendante : تنظيمي ال_الإبداع 

 : الفرضية الفرعية الخامسة
asuppriméesVariables introduites/ 

Modèle Variables 

introduites 

Variables 

supprimées 

Méthode 

 b . Entréeالفعال_الاتصال  1

a. Variable dépendante : التنظيمي _الإبداع 

b. Toutes variables requises saisies. 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux 

ajusté 

Erreur 

standard de 

l'estimation 

Changement dans les statistiques 

Variation de 

R-deux 

Variation de 

F 

ddl1 ddl2 Sig. Variation 

de F 

1 a,625 ,390 ,371 ,431 ,390 19,846 1 31 ,000 

a. Valeurs prédites : (constantes),  الفعال _الاتصال 

aANOVA 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 3,680 1 3,680 19,846 b,000 

Résidu 5,749 31 ,185   

Total 9,429 32    

a. Variable dépendante : التنظيمي _الإبداع 
b. Valeurs prédites : (constantes),  عال الف_الاتصال 

aCoefficients 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 2,203 ,341  6,467 ,000 

 000, 4,455 625, 092, 411, الفعال _الاتصال 

a. Variable dépendante : التنظيمي _الإبداع 
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 إتفاقية التربص (: 13رقم )  ملحقال
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 التربص )الطالب الحمزة خالد(إنهاء شهادة  (: 14رقم )  ملحقال
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 (بن عمارة إسماعيلالتربص )الطالب  إنهاء شهادة (: 15رقم )  ملحقال
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 إفن بطبع المذكرةإستمارة  (: 16رقم )  ملحقال
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 ا

 

 

 

 

 

 تم بحمد الل 
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 ملــــخصال
 الـذ أهميـة تمكـين العـاملين العلاقة بين تمكين العاملين والإبداع التنظيمـي، وتكمـن إلى إ هار للدراسة هدفت هذ  

أحد المفاهيم التنظيمية الجد دة والذ  توليه المنظمات المعاصرة أهمية بالغة وتعتبر  من العوامل الأساسية للتميـز يعد 
وصول بالعـاملين إلـى مسـتوى عـانل مـن الإبـداع والإستمرار في بيئة تنافسية، بالإضافة إلى أن دور التمكين  برز في ال

قدمـه مـن معلومـات مكين والتي لا يمكن تبنـي التمكـين بـدونها نظـرا لمـا تمجموعة من الأبعاد تعرف بأبعاد التمن خلال 
وبالتـالي يمكـن الإسـتفادة مـن نتـائج هـذ  الدراسـة فـي  ،علمية وعملية عن أهميـة ود ناميكيـة عمليـة التمكـين للعـاملين

الوطيدة فـي دعـم وتعزيـز الإبـداع التنظيمـي، ومـا يقدمـه مـن  موعلاقتهالعاملين تمكين أبعاد ضيح للمنظمات أهمية التو 
 نجالإ وتميز للمنظمة.

إمتيـاز التوزيـع -لشركة الجزائريـة لتوزيـع الكهربـاء والغـاز أما في الجانب التطبيقي للدراسة فقد وقع الإختيار على ا
كمـا جـاءت ، تـرا  ولايـة تبسـة مراكـز فـي 04عامـل فـي  35لدراسة بطريقة عشوائية على وقد تم توزيع أداة ا، -تبسة

 النتائج لابـد مـن التأكيـد إضافة إلى، لإبداع التنظيمياو من تمكين العاملين لكل النتائج أن هناك درجة إستجابة مرتفعة 
ة بالعمـل تسـاهم فـي تبسـي  الأفكـار أداء الأعمـال بأسـاليب جد ـدة وأفكـار مسـتحدثفي  لمؤسسةل المتواصلعلى السعي 
 .المشاكل والصعوبات بالعملعند مواجهة 

 الشـــركة الجزائريـــة لتوزيـــع تمكـــين العـــاملين، الإبـــداع التنظيمـــي، أبعـــاد تمكـــين العـــاملين،  الكلمـــات المفتاحيـــة: 
 .-إمتياز التوزيع تبسة-الكهرباء والغاز 

 

Abstract 
The aim of the study is to demonstrate the relationship between employee empowerment 

and organizational innovation, and the importance of empowering workers, a new 

organizational concept that contemporary organizations attach great importance to and are 

key to differentiating and continuing in a competitive environment. In addition, the role of 

empowerment is to bring workers to a high level of innovation through a range of 

dimensions known as enablement, without which empowerment cannot be adopted because 

of scientific and practical information on the importance and dynamism of the 

empowerment process for workers. The results of this study can thus be used to illustrate to 

organizations the importance of the dimensions of empowering and closely related workers 

in supporting and promoting organizational innovation, and the success and distinction that 

it provides to the Organization. 

The study was selected by the Algerian company for distributing electricity and gas -the 

Distribution privilege Tébessa-, and the study tool was distributed randomly to 35 workers 

in 04 center in the soil of Tébessa state, and the results showed that there is a high response 

degree for both the employees' empowerment and organizational creativity, In addition to 

the results, we need to emphasize the continuous pursuit of business in new ways and new 

business ideas that help simplify ideas when faced with problems and difficulties. 

Keywords: Empower workers, organizational innovation, dimensions of 

employee empowerment, Algerian Electricity and Gas Distribution Company-

the Distribution privilege Tébessa-. 


