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 سيدنا محمد صمى الله عميو ك الأناـ حمدا كثيرا مباركا ك الصلبة ك السلبـ عمى خير الحمد لله

 .الدراسةفي إتماـ ىذه  أحمد الله عمى أف كفقني .سمـ

 :أتقدـ بالشكر الجزيؿ ك التقدير الكبير إلى كؿ مف

 الذم تابعني في دراساتي العميا ك خصص لي مف الأستاذ الدكتكر محمد طكاىر التكىامي 

كقتو ما سمح لي بإتماـ أطركحتي مف خلبؿ إرشاداتو ك نصائحو الثمينة التي أدعك الله مف 

 .خلبؿ ىذا المنبر أف يجعميا الله في ميزاف حسناتو

عماؿ ك إطارات مديرية الصيانة التابعة لمؤسسة سكناطراؾ عمى ترحيبيـ بي ك مساىمتيـ  

 الذم قاـ بتسييؿ السيد بريتؿ بدركفي تكزيع الاستبانة ك الإجابة عنيا ك نخص بالذكر 

إجراءات الدراسة خاصة في ىذه الظركؼ الصحية التي تمر بيا البلبد نسأؿ الله أف يرفعيا 

 .عنا

جميع الأساتذة الذيف قامكا بتحكيـ الاستبانة ك كاف ليـ الفضؿ في تقديـ الاقتراحات ك  

الدكتكر دركـ أحمد، ،الدكتكر ىزرشي طارؽ،الدكتكر بف التكجييات لذلؾ نخص بالذكر 

 .عمية لخضر

 مف أجؿ تقييـ ىذا العمؿ ك الاستفادة مف قأعضاء لجنة المناقشة لمجيد الذم سيبذلكف 

 .نصائحيـ ك إرشاداتيـ في مشكارنا العممي

 .....لكؿ مف ساىـ في ىذه الأطركحة مف قريب أكمف بعيد 
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 .حفظيما الله ك أطاؿ في عمرىما.................إلى كالدم العزيزيف

 .إلى زكجتي العزيزة لما قدمتو مف مساعدة ك صبر كبيريف حفظيا الله

 . عصاـر، لخض آلاء الرحمافة عبد الإلو، حددآية فاطمة الزىراء، محـ........إلى أبنائي الأعزاء

 إلى إخكتي ك أخكاتي

 إلى جميع الأىؿ ك الأصدقاء 

 .أىدم ىذا العمؿ

 

 الإهذاء
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     ىدفت الدراسة إلى قياس أثر تبني أسمكب فرؽ العمؿ كمنيج تنظيمي في المؤسسات الحديثة 

عمى تنمية السمكؾ الإبداعي للؤفراد بيا في ظؿ مقاربة مبنية عمى المكارد ك الكفاءات ك نتاج ذلؾ 

. مف خلبؿ المنظكر المعرفي ك منظكر إدارة الجكدة الشاممة

    تكصمت ىذه الدراسة في جانبيا النظرم إلى اعتبار فرؽ العمؿ أسمكب تنظيمي يمكف   

الاعتماد عميو في إيجاد كؿ ما ىك جديد ك مبدع ك أف أعضاءه يستطيعكف مع مركر الزمف 

اكتساب ميارات إبداعية ك سمككات متفردة نتيجة تراكـ الخبرة المتأتية مف انجاز المياـ المنكطة 

بيـ في ظؿ قيادة تشاركية ك مناخ ايجابي ك ثقافة تنظيمية مشجعة يجعمكف مف الإبداع ىدفا 

 .استراتيجيا لابد مف تحقيقو مستخدميف في ذلؾ التعمـ ك التمكيف التنظيمييف كمدخميف أساسيف لذلؾ

 الصيانة لمؤسسة سكناطراؾ ، حيث صممنا استبانة ليتـ تكزيعيا مديرية عمى      قمنا بإسقاط ذلؾ

عمى مجمكعة محكميف لمكقكؼ عمى مدل صلبحيتيا لمتكزيع مف خلبؿ تقديـ التكجييات ك 

 استبانة  حيث قمنا 112 فرد استرجعنا منيا 120النصائح الضركرية لذلؾ، ليتـ تكزيعيا عمى 

 مف العديد لنا قدـ  أيف SPSS 20 برنامج عمى بالاعتماد كثباتيا البنائي صدقيا بالبحث في

 أثرتؤكد كجكد  النتائج مف مجمكعة إلى تكصمنا كقد ستنارابد العلبقة ذات  الإحصائياتك تارباالاخت

تبني المؤسسة لأسمكب فرؽ العمؿ ك بيف  (α≤0.05)مستكل المعنكية عند  دلالة إحصائية كذ

 دلالة إحصائية ك ذأثر في المؤسسة محؿ الدراسة ك (المتغير ككؿ)تنمية السمكؾ الإبداعي للؤفراد 

أسمكب القيادة ، المناخ )تبني المؤسسة لأسمكب فرؽ العمؿ بيف  (α≤0.05)مستكل المعنكية عند 

ك تنمية السمكؾ الإبداعي للؤفراد  في المؤسسة محؿ  (التنظيمي،الثقافة التنظيمية،سمككيات الفريؽ

 ك التكصيات خاصة بمؤسسة سكناطراؾ تالاقتراحا مف جممة إلى ةالدراس  مف خلبلوخمصتالدراسة 

أسمكب فرؽ العمؿ ،السمكؾ الإبداعي للؤفراد، القيادة، الثقافة التنظيمية، المناخ :الكممات المفتاحية

 .التنظيمي
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Abstract: 

           The study aimed to measure the impact of adopting the teamwork 

method as an organizational approach in modern institutions on the 

development of the creative behavior of individuals in them in light of an 

approach based on resources and competencies and the result of that 

through the cognitive perspective and the perspective of total quality 

management. 

            In its theoretical aspect, this study concluded that the work teams 

are an organizational method that can be relied upon to find everything that 

is new and creative, and that its members can, with the passage of time, 

acquire creative skills and unique behaviors as a result of the accumulation 

of experience resulting from the accomplishment of the tasks assigned to 

them under participatory leadership. A positive climate and an encouraging 

organizational culture make creativity a strategic goal that must be 

achieved, using organizational learning and empowerment as basic inputs. 

          We projected this to the Maintenance Directorate of Sonatrach, 

where we designed a questionnaire to be distributed to a group of 

arbitrators to determine its suitability for distribution by providing the 

necessary directions and advice for this, to be distributed to 120 

individuals, from which we retrieved 112 questionnaires, where we 

searched for their constructive validity and stability by relying on a 

program SPSS 20 Where he presented us with many tests and statistics 

related to our study, and we reached a set of results confirming the 

existence of a statistically significant effect at the level of morale (α≤0.05) 

between the institution's adoption of the work teams style and the 

development of the creative behavior of individuals (the variable as a 

whole) in the institution The place of study 

 

Keywords: Adhocratie, Creative Behavior of Team, Leadership, 

Organizational culture, Organizational Climate
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 تمييد 

يتسـ العصر الذم تعيش فيو المؤسسات في كقتنا الحالي بالمنافسة الشديدة أيف أصبحت        

المزايا التنافسية تتسـ بعدـ الديمكمة الطكيمة نتيجة لذلؾ، كأصبح تحديد ك الحفاظ عمى المكارد 

الداخمية لممؤسسة ك كفاءتيا المحكرية مف أكلكيات المؤسسات الحديثة،  ك تزامف ذلؾ مع ظيكر 

مفاىيـ مرافقة ليذه الأجكاء التنافسية، ك ىذه المفاىيـ قد تشكؿ المنيج الصحيح لمدخكؿ 

كالاستمرارية في عالـ المنافسة بقكة كتمكّف، كىي في حاؿ تطبيقيا يمكف اعتبارىا الأساس القكيـ 

لإرساء المؤسسة لدعائميا الإستراتيجية بغية تحقيؽ الأىداؼ الإستراتيجية المتمثمة في البقاء ك 

الكفاءات المحكرية كأىـ  كمف المفاىيـ الكاجب الحرص عمييا مفيكـ المكارد ك, النمك ك الاستمرار 

 .محكر في مقاربة إدارة المكارد البشرية 

ك حتى يتسنى لممؤسسة تجسيد ذلؾ أصبح مف الضركرم تبني ىذا المفيكـ ضمف البيئة       

تحقؽ مف خلبليا ذلؾ ك لعؿ  جديدة إدارية تقنيات ك أساليب ابتكار إلى المجكء الداخمية ليا مع

أسمكب فرؽ ىذا الأخير عمى  ،حيث يعتمد Adhocratieالحؿ يكمف في تبني التنظيـ المكقفي 

 خلبؿ مفالعمؿ الذم يعد صكرة مف أىـ صكر التمكيف في المؤسسة ك امتداد لمعمميات التنظيمية 

بداء النقد كممارسة  بيف مختمؼ الفرؽالاتصالات  بصفة عامة  الفرقي العمؿ كممارسة الآراء كا 

، ك مف الملبحظ أف العمؿ الفرقي يرتكز في المقاـ الأكؿ عمى كالدافعية كالميارة المعرفة زيادةقصد 

المكرد البشرم سلبح المؤسسة الحقيقي في بيئتيا غير مستقرة ك لعؿ أىـ ما يميز ىذا المكرد ىك 

سمككو الإبداعي الذم يتبناه ك يكتسبو خلبؿ مراحؿ مساره الميني كيظير ذلؾ جميا مف خلبؿ 

لمراحؿ التي يسمكيا الفرد في معالجة المشاكؿ التي تكاجيو خلبؿ ممارسة عممو  بداية مف تحديد ا

المشكمة إلى غاية اختيار البديؿ المناسب مف بيف البدائؿ المتاحة كالذم يقكده حتما إلى تبني سمكؾ 

معيف أك فكرة معينة أك رفض ذلؾ تماما ،الأمر الذم يجعؿ مف تنمية السمكؾ الإبداعي داخؿ 

كتفجير طاقات الأفراد الإبداعية ك تقديـ الجديد في كؿ  المؤسسة مف أكلكيات القائميف عمى الإدارة
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مرة أمر بالغ الأىمية، خاصة ك أف المؤسسات التي تطمح إلى بمكغ الريادة ك التميز في حاؿ 

  ك كفاءتيـ الأفراد باستمرار عمى زيادة قدراتيـانتياجيا ليذا الأسمكب التنظيمي تعمؿ عمى حث

مساندة كتشجيع يدكف الكصكؿ إلييا ىذا مف جية، ك مف جية أخرل   تحقيؽ النتائج التي يرقصد

البعض  ايطمؽ فييا المجاؿ لطمكحات الجماعة كالتعمـ مف بعضو كجكد نماذج تفكير جديدة كشاممة

 .باعتبار أف كؿ فرد لو خبرة في تخصص معيف

مف خلبؿ ما تقدـ ك استعراض لأىـ المقاربات التي تساعد في تحديد مفيكـ فرؽ العمؿ ك علبقتو 

 :بالسمكؾ الإبداعي ك تنميتو تتبادر لدينا الإشكالية التالية

في تنمية السمكؾ الإبداعي للأفراد لدل المؤسسة  إلى أم مدل يساىـ تبني أسمكب فرؽ العمؿ

 محؿ الدراسة ؟

:  كتتفرع عف ىذه الإشكالية التساؤلات التالية

 لدل المؤسسة Adhocratieأيف تكمف طبيعة أسمكب فرؽ العمؿ كمككف رئيسي لمتنظيـ الفرقي  

 محؿ الدراسة؟

أيف تكمف مساىمة أبعاد السمكؾ الإبداعي للؤفراد في تحقيؽ التميز مف خلبؿ أسمكب فرؽ العمؿ؟ 

 ؟ ك كيؼ يمكف تنميتو بالمؤسسة محؿ الدراسة

كيؼ تساىـ أبعاد المككنة لأسمكب فرؽ العمؿ في تنمية السمكؾ الإبداعي للؤفراد لدل المؤسسة 

 محؿ الدراسة؟

 :للئجابة عف التساؤلات السابقة نقترح الفرضيات التالية

مستكل المعنكية عند  دلالة إحصائية ك ذأثر لا يكجد: الفرضية الرئيسية الأكلى(α≤0.05)  بيف

 .تبني المؤسسة لأسمكب فرؽ العمؿ ك تنمية السمكؾ الإبداعي للؤفراد في المؤسسة محؿ الدراسة
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 بيف  (α≤0.05)مستكل المعنكية عند  دلالة إحصائية ك ذأثركجد  لا م:الفرضية الرئيسية الثانية 

تبني المؤسسة لأسمكب فرؽ العمؿ ك عكامؿ القيادة ،المناخ التنظيمي ، الثقافة التنظيمية ك 

. سمككيات الفريؽ  قصد تنمية السمكؾ الإبداعي للؤفراد في المؤسسة محؿ الدراسة

مستكل المعنكية عند  دلالة إحصائية ك ذأثركجد لا م : الفرضية الرئيسية الثالثة(α≤0.05) بيف  

  (أسمكب فرؽ العمؿ ، تنمية السمكؾ الإبداعي للؤفراد)متغيرات الدراسة  آراء المستجكبيف اتجاه 

 .(المينية الخبرة ، الكظيفي الصنؼ ، الدراسي ، المستكل العمر)تعزل لمعكامؿ الشخصية ك الكظيفية 

 :أىمية الدراسة

تنبع أىمية الدراسة مف أىمية المكرد البشرم في حد ذاتو باعتباره الثركة الأكلى ك الحقيقية لممؤسسة 

ك مصدر الإبداع ك الميزة التنافسية ك مف خلبلو يمكف كضع المبنة الأساسية لبناء فرؽ عمؿ 

ناجحة كما أف انتياج المؤسسة للؤسمكب التنظيمي المكقفي ما ىك إلا طريقة تسعى مف خلبليا ىذه 

الأخيرة إلى تجسيد استراتيجياتيا ك رؤيتيا المستقبمية ك أىدافيا عمى أرض الكاقع ، الأمر الذم 

يقكدىا إلى الاىتماـ كثيرا بتنمية سمكؾ الإبداعي للؤفراد باستغلبؿ معارفيـ الضمنية المكتسبة مف 

خلبؿ التجربة ك الخبرة مف خلبؿ تكفيرىا لبيئة تنظيمية مناسبة ك أساليب قيادية جديدة ك محفزة 

للؤفراد ك مناخ ايجابي مما يؤدم إلى استفزاز ممكات الأفراد ك الجماعات الإبداعية ك تقديـ كؿ ما 

 .   ىك جديد قصد تحقيؽ ىداؼ المنظمة الإستراتيجية ك مف ىنا تأتي أىمية الدراسة

 :أىداؼ الدراسة

 :تتجمى أىداؼ الدراسة فيما يمي

 تكضيح مفيكـ أسمكب فرؽ العمؿ ك علبقتو بتنمية السمكؾ الإبداعي للؤفراد . 

  إبراز مفيكـ الإبداع داخؿ المؤسسة عمى الكجو العاـ ، ك مفيكـ السمكؾ الإبداعي ك طرؽ تنميتو

 .عمى الكجو الخاص
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  محاكلة الربط بيف أسمكب فرؽ العمؿ كتنظيـ مف خلبؿ مقاربة المكارد ك الكفاءات عمى المستكل

الداخمي لممؤسسة كاعتبار المنظمات المتعممة ك الممكنة مدخؿ آخر لتفسير العلبقة الارتباطية بينو 

 .كبيف تنمية السمكؾ الإبداعي للؤفراد كمف ثـ محاكلة تطبيؽ ذلؾ عمى مؤسسة جزائرية

  اقتراح جممة مف تكصيات تساعد المؤسسة عمى تنمية السمكؾ الإبداعي للؤفراد في ظؿ تبنييا

 .لأسمكب فرؽ العمؿ لدييا

 :أسباب اختيار المكضكع

 :كاف كراء اختيار المكضكع عدة أسباب أىميا

 أسباب ذاتية:أكلا

  دراسة أسمكب فرؽ العمؿ الذم يعتبر أىـ الأساليب التنظيمية ك يصب محتكاه في صميـ تخصصنا

 المتمثؿ في إدارة المكارد البشرية

  اقتناع الباحث أف السمكؾ الإبداعي ك الخركج عف المألكؼ ىك سلبح المؤسسة في ظؿ المنافسة

 .الشديدة التي تكاجييا

  البحث في العلبقة بيف تنمية السمكؾ الإبداعي للؤفراد كمدخؿ سمككي ك أسمكب فرؽ العمؿ كمدخؿ

تنظيمي يعتبر بالنسبة لمباحث مف المكاضيع التي يحاكؿ تقديـ إسياـ بيا مف خلبؿ نتائج 

 . مكضكعية

 أسباب مكضكعية:ثانيا

  أف إدارة المكارد البشرية تكتسي أىمية بالغة في المؤسسات الحديثة خاصة مع تبني ىاتو الأخيرة

لمفيكـ التعمـ التنظيمي كمدخؿ استراتيجي ليا مف جية ، ك مف جية أخرل استخداـ  مقاربة 

 .المكارد ك الكفاءات لإنجاح ذلؾ

  يعتبر الإبداع بصفة عامة ك تنمية السمكؾ الإبداعي للؤفراد بصفة خاصة لدل المؤسسات الحديثة

 .أمر بالغ الأىمية في ظؿ ما تعيشو المؤسسات مف منافسة قكية جدا
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  محاكلة تقديـ ربط جديد بيف مختمؼ المتغيرات مف خلبؿ الأبعاد التي يحتكييا كؿ متغير ك الربط

 .فيما بينيا

 :المنيج المستخدـ في الدراسة

 تـمكضكعة  اؿ الفرضيات صحة اختبار كمحاكلة أبعادىا، تحميؿ ك ، البحثإشكاليةاسة در أجؿ مف

 كىذا عف طريؽ تحميؿ أبعاد كؿ متغير عمى حدل الكصفي المنيج عمى النظرم الجانب في الاعتماد

لأسمكب فرؽ العمؿ ك السمكؾ الإبداعي لممكارد  النظرم بالإطار المتعمقة المفاىيـ ب للئحاطة

 .البشرية

أما في الجانب التطبيقي قمنا بدراسة ميدانية عمى مستكل مديرية الصيانة التابعة لمؤسسة 

 تـ سكناطراؾ قصد تحميؿ العلبقة الارتباطية بيف المتغيريف مف كجية نظر العامميف بيا حيث

 المعمكمات، لجمع كأداة رئيسية البحث مجتمع مفردات مف عدد أكبر باستقصاء تسمح استبانو تصميـ

 الآلي الحاسب الإحصائية باستخداـ الحزـ مجمكعة باستخداـ البيانات معالجة تمت النتائج كلإظيار

 .20النسخة  (SPSS)المعركؼ  الإحصائي البرنامج خلبؿ مف

 :حدكد الدراسة

 :يمي كما دراستنا حدكد ستككف المطركحة، الإشكالية كمعالجة الدراسة بمكضكع أكثر لمتحكـ

 الحدكد المكضكعية: أكلا

ستقتصر دراستنا عمى تناكؿ مكضكع أسمكب فرؽ العمؿ ك أثره عمى تنمية السمكؾ الإبداعي للؤفراد 

في المؤسسة الاقتصادية ، أم أف المتغير المستقؿ ىك أسمكب فرؽ العمؿ ك تجدر الإشارة ىنا أف 

فرؽ العمؿ تشمؿ جميع الفرؽ العاممة في الجاني الفني ك الإدارم معا ، ك المتغير التابع ىك 

. السمكؾ الإبداعي للؤفراد في ظؿ عكامؿ محددة كنمط القيادة ك المناخ التنظيمي ك الثقافة السائدة

 

 



 ممذمة ػامة

  ك
 

الحدكد المكانية  : ثانيا

سنقكـ بتكزيع استبياف عمى مستكل مديرية الصيانة بالأغكاط التابعة لمؤسسة سكناطراؾ ك التي 

تعتبر أكبر مؤسسة كطنية ك العمؿ لدييا بأسمكب فرؽ العمؿ مف الأساليب التنظيمية المعركفة 

 .لدييا ك ذلؾ راجع لأىمية جانب الصيانة في سكناطراؾ ك الذم تتكفؿ بو المديرية محؿ الدراسة

 الحدكد البشرية: ثالثا

 مديرية في العامميف مف عشكائية عينة عمى الدراسة أداة الاستبانة استمارة تكزيعنعمؿ عمى س

ك  (إطارات سامية ، إطارات ، أعكاف تحكـ)الصيانة بالأغكاط عمى اختلبؼ تصنيفاتيـ الكظيفية 

. ذلؾ لقياس مستكل تنمية السمكؾ الإبداعي لدييـ مف خلبؿ أسمكب فرؽ العمؿ

 الحدكد الزمنية: رابعا

 تسجيمنا في مرحمة الدكتكراه خامتدت دراستنا بصفة عامة عمى مدار خمس سنكات، ابتداء مف تارم

، أما الدراسة الميدانية فكانت عمى مستكل مديرية الصيانة خلبؿ 2020 إلى غاية 2016مف 

 .2020الثلبثي الأخير مف سنة 

 الدراسات السابقة

 الدراسات العربية- أ

  ،العمؿ الجماعي ك أثره في تحسيف أداء العامميف في قطاع عمياف عمي رحمة عمياف

،أطركحة دكتكراه في دراسة عمى البنكؾ التجارية العاممة بكلاية الخرطكـ-الخدمات بكلاية الخرطكـ

 .2014إدارة الأعماؿ ، جامعة السكداف لمعمكـ ك التكنكلكجيا،

 فما السكدانية المنظمات في بالفعؿ مطبؽ إدارم كأسمكب العمؿ فرؽ أسمكب كاف إذا:" كانت الإشكالية

 درجة الفريؽ، أعضاء تفاعؿ مدل ،الفريؽ قيادة فعالية :حيث مف)التطبيؽ  ىي عممية ك منيجية

 ؟ (الفريؽ أعضاء فالأدكار بي تكامؿ ك الفريؽ، الأىداؼ لأعضاء كضكح
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ك كانت أىـ ما استخمصتو الدراسة أف منظمات القطاع الخدمي السكداني أغمبيا يطبؽ أسمكب فرؽ 

العمؿ ك ىي تستخدـ أسمكب فرؽ العمؿ المنقادة بكاسطة المدير كأنيا لا تتبنى منيجية عممية في 

في تنمية - عمى حد قكؿ الباحث-بنائيا ك جاءت دراستنا لتقؼ عمى مدل مساىمة ىذا الأسمكب

 .السمكؾ الإبداعي للؤفراد بمؤسسة جزائرية

 دكر القيادة التحكيمية في تمكيف فرؽ  ، الطائي عمي حسكف فندم،عمياء جاسـ الجبكرم

 ،مجمة العمكـ الاقتصادية ك (كزارة النفط)دراسة تشخيصية في شركة المشاريع النفطية : العمؿ 

 .2010 ، 60، العدد 16الإدارية،المجمد 

ما ىك مستكل كجكد كؿ مف أبعاد القيادة التحكيمية ك تمكيف فرؽ العمؿ في :"ك كانت الإشكالية

 "الكاقع التطبيقي لممنظمة ؟

أىـ ما خمصت إليو الدراسة كجكد مستكل عاؿ مف القيادة التحكيمية عمى مستكل أبعادىا الفرعية 

كما أكدت النتائج كجكد معنكية العلبقة بيف القيادة التحكيمية ك تمكيف فرؽ العمؿ أم أف تطبيؽ 

 . أفكار القيادة التحكيمية يرتبط مع تمكيف فرؽ العمؿ

 ، أثر إستراتيجية التمكيف في تنمية السمكؾ الإبداعي لرأس مكيد عمي ، يحياكم فاطمة

 ،مجمة كمية العمكـ الاقتصادية ك الماؿ الفكرم مع دراسة حالة لمؤسسة صيداؿ فرع كلاية المدية

 .14،2015عمكـ التسيير جامعة المسيمة ،العدد 

الإيجابي  كأثرىا التمكيف إستراتيجية أىمية منظماتنا قادة يدرؾ ىؿ:" ك كانت الإشكالية المطركحة

، كاىـ " الإستراتيجية؟ ىذه لتطبيؽ مستعدكف ىـ كىؿ الفكرم؟ الماؿ لرأس الإبداعي السمكؾ تنمية عمى

ما خمصت إليو الدراسة أف إستراتيجية التمكيف تساىـ مساىمة ايجابية ك كبيرة في تنمية السمكؾ 

الإبداعي لمنخبة المتميزة بالمؤسسة ك تحكيؿ المعارؼ الضمنية إلى معارؼ تصريحية ك لكنيا لـ 

تتكمـ عف فرؽ العمؿ لدل المؤسسة باعتبارىا عنصر ميـ مف عناصر التمكيف لدل المؤسسات 

 .الساعية إلى الريادة 
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  ، سمككيات القيادة التحكيمية ك أثرىا عمى الإبداع التنظيمي مع شريؼ أحمد حسف عباس

،رسالة ماجستير في إدارة الأعماؿ ، جامعة دراسة مؤسسات تصنيع الأدكية البشرية الأردنية

 .2010الشرؽ الأكسط لمدراسات العميا ، 

ىؿ لسمككيات القيادة التحكيمية تأثير عمى الإبداع التنظيمي في :"ك كانت الإشكالية المطركحة

 شركات تصنيع الأدكية الأردنية البشرية ؟

ك أىـ ما خمص إليو الباحث أف ىناؾ علبقة قكية بيف القيادة التحكيمية ك مستكل الإبداع التنظيمي 

لدل المؤسسات المصنعة للؤدكية بالأردف في حيف دراستنا تطرقت إلى سياسة فرؽ العمؿ ك 

 .علبقتيا بالإبداع ك سمككياتو لدل الأفراد

  التفكير الإبداعي كأثره في فاعمية فرؽ العمؿ، دراسة   ك آخركف ،فراس سميماف الشمبيدراسة

مجمة دراسات العمكـ ، تطبيقية عمى شركات الاتصالات الخمكية في المممكة الأردنية الياشمية

 .2013 ،الأردف،2 ، العدد 40الإدارية ، المجمد 

ىدفت الدراسة إلى التعرؼ إلى مستكيات التفكير الإبداعي لدل فرؽ العمؿ في الشركات محؿ 

الدراسة ك التعرؼ إلى أنكاع فرؽ العمؿ في الشركات محؿ الدراسة كمدل فاعمية ىذه الفرؽ ك كذلؾ 

التعرؼ إلى اثر عناصر التفكير الإبداعي في فاعمية فرؽ العمؿ في الشركات محؿ الدراسة ك 

خمصت إلى أف أعضاء فرؽ العمؿ في شركات الاتصالات المبحكثة يمتازكف بتكفر عناصر 

التفكير الإبداعي المختمفة ككجكد أثر ذم دلالة إحصائية ما بيف عناصر التفكير الإبداعي كجميع 

ضركرة تطكير ب ك أكصت الدراسة أبعاد فاعمية فرؽ العمؿ باستثناء بعد الإحساس بالمشكلبت

عقد   ك  لدل الأفراد العامميفالإبداعي فاعمة تعنى بتطكير ميارات التفكير إستراتيجيةكاعتماد 

 الإحساسالبرامج التدريبية المتخصصة في مجاؿ فرؽ العمؿ مثؿ الدكرات التدريبية المتعمقة بزيادة 

 .للؤداءبالمشكلبت كمثؿ دكرات التحسيف كالتطكير المستمر 
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  أثر تمكيف فرؽ العمؿ في تحقيؽ التميز التنظيمي في جامعة  ، عطا الله بشير النكيقةدراسة

 ، المجمة الأردنية في إدارة الأعماؿ،  2013 العربية السعكدية،المممكةدراسة تطبيقية ،: الطائؼ

. ، الأردف3، العدد10المجمد  

تحميؿ أثر تمكيف فرؽ العمؿ في تحقيؽ التميز التنظيمي مف كجية نظر ك تيدؼ الدراسة إلى 

 الكشؼ عف مدل تكافر أبعاد  كالكشؼ عف مستكل التميز التنظيمي لدل العامميف ك المبحكثيف

تكصمت إلى نتائج مف أىميا كجكد مستكل مرتفع لتمكيف فرؽ العمؿ كالتميز  ك تمكيف فرؽ العمؿ

، كما أظيرت الدراسة كجكد أثر ايجابي لتمكيف فرؽ العمؿ العينة المبحكثةالتنظيمي حسب تقدير 

ضركرة زيادة اعتماد الجامعة  ك أىـ ما أكصت بو الدراسة ىك في تعزيز أبعاد التميز التنظيمي

عمى فرؽ العمؿ في تنفيذ المياـ كخاصة الإستراتيجية منيا مما لذلؾ مف اثر في تحسيف الأداء 

 .كتحقيؽ الأىداؼ الإستراتيجية

 كاقع بناء فرؽ العمؿ كدكرىا في تنمية الإبداع الإدارم، مف  ،يكسؼ عمي عيسى أبك جربكع

،رسالة ماجستير جامعة كجية نظر العامميف في كزارة الاقتصاد الكطني المحافظات الجنكبية

 2014الأقصى ، فمسطيف،

 ك  بناء فرؽ العمؿ في كزارة الاقتصاد الكطني المحافظات الجنكبيةعكاؽتطرقت ىذه الدراسة إلى 

طبيعة العنصر الفني لفرؽ العمؿ كدكره في تنمية الإبداع الإدارم لدل العامميف في كزارة إلى 

بياف نمط قيادة لفرؽ العمؿ كدكره في تنمية الإبداع الإدارم لدل  ، كما سعت إلى الاقتصاد الكطني

البيئة  سمككيات أعضاء فرؽ العمؿ كدكرىا في تنمية الإبداع الإدارم ك العامميف في كزارة الاقتصاد

 ك خمصت إلى أنو يكجد دكر لفرؽ العمؿ الاجتماعية لفرؽ العمؿ كدكرىا في تنمية الإبداع الإدارم

، العنصر الفني ، نمط القيادة ك سمككيات أعضاء الفريؽ في تنمية الإبداع الإدارم ك أكصت 

 التي يمكف أف تتبناىا الكزارة تالاستراتيجياالتأكيد عمى أىمية كدكر فرؽ العمؿ كأحد الدراسة عمى  

زيادة اىتماـ الإدارة العميا بتدريب قادة كأعضاء فرؽ العمؿ؛ لأف التدريب  ك الإبداع الإدارم لتطكير
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كضع مقاييس مكضكعية لقياس  كما أكصت كذلؾ بيعد خيارا استراتيجيا لإعداد ككادر بشرية مبدعة

تفعيؿ نظاـ الحكافز المادية كالبشرية عمى أسس كمعايير  ك مستكل الإبداع الإدارم لدل العامميف

 .كمكافأة المبدعيف مينية تتضمف التميز كالإبداع في الأداء

 الدراسات الأجنبية- ب

  دراسة Antonio Leal-Rodríguez al et ، 

The Effects of Organizational Culture Typologies on Unlearning and 

Innovation Capabilities, European Conference on Intellectual Capital, 

Spain, 2015 

ثقافة المنظمة ك القدرات الابتكارية ليا مستعملب نمكذج ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى آثار 

Cameron & Quinn  تكصؿ مف خلبليا الباحثيف إلى أف ثقافة الادكقراطية تعتبر أكثر الثقافات

تكجيا للببتكار ، ىذا يشير إلى أف بعض الأنماط الثقافية أفضؿ مف غيرىا في التعامؿ مع الكضع 

 .المضطرب الحالي

 ايمكم : دراسة( (Elloy،  

The relationship between self-leadership behaviors and 

organization variables in a self-managed work team environment ,

Management Research News, Vol. 31 No. 11, 2008 

 في ذاتيا المدارة العمؿ كفرؽ الذاتية القيادة سمككيات بيف العلبقة معرفة الدراسةكاف اليدؼ مف  

 صناعة في العامميف لدل )الأىداؼ ككضكح الراجعة، التغذية القرارات، الثقة، صنع( العمؿ بيئة

. الأمريكية المتحدة مف الكلايات الغربية الشمالية المنطقة في الكرؽ

 ذاتيا المدارة العمؿ كفرؽ الذاتية القيادة سمككيات بيف إيجابية علبقةك خمصت الدراسة إلى كجكد 

 الذاتية القيادة سمككيات بيف ربطت التي ىي العلبقة العلبقات ىذه أقكل ككانت العمؿ، بيئة في

 .الأىداؼ ككضكح

https://www.emerald.com/insight/publication/issn/0140-9174
https://www.emerald.com/insight/publication/issn/0140-9174
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  دراسة(Apiwit Tansoo ،Khwanruedee Tuntrabundit)،  

Adhocracy Culture, Organizational Innovation and Performance: A 

Study of Thai Small and Medium Enterprises, International Humanities, 

Social Sciences and arts ,Vol 11 N°4, 2018 

ىدفت ىذه الدراسة إلى معرفة تأثير الإبداع التنظيمي عمى الأداء التنظيمي مع كجكد كسيط تمثؿ  

في ثقافة فرؽ العمؿ في المؤسسات التايمندية  ك تشير النتائج المتحصؿ عمييا إلى أف الابتكار 

التنظيمي لو تأثير إيجابي عمى الأداء التنظيمي ، بالإضافة إلى أف ثقافة فرؽ العمؿ ليس ليا تأثير 

عمى العلبقة بيف الابتكار التنظيمي كالأداء التنظيمي، كمع ذلؾ فإف ثقافة فرؽ العمؿ ليا تأثير 

. مباشر عمى الأداء التنظيمي  

  دراسة(Rizki Mochamad ، Parashakti Ryani Dhyan ، Saragih 

Lisnatiawati ) 

The effect of transformational leadership and organizational culture 

towards employees’ innovative behaviour and performance, 

International Journal of Economics & Business Administration (IJEBA), 

vol. 0(1), 2019 

ك كاف اليدؼ مف الدراسة ىك تحميؿ تأثير القيادة التحكيمية ك الثقافة التنظيمية عمى السمكؾ 

في اندكنيسيا ك خمصت الدراسة إلى كجكد  Danamonالإبداعي ك أداء المكارد البشرية في بنؾ 

تأثير لمقيادة التحكيمية عمى ثقافة المنظمة كلا تؤثر عمى السمكؾ الإبداعي للؤفراد ، كما استنتج 

الباحثكف كجكد تأثير كبير لمسمكؾ الإبداعي للؤفراد عمى ثقافة المنظمة ك أداء المكارد البشرية 

 .بالبنؾ 

 

 

 

https://www.um.edu.mt/library/oar/browse?type=author&value=Rizki%2C+Mochamad
https://www.um.edu.mt/library/oar/browse?type=author&value=Rizki%2C+Mochamad
https://www.um.edu.mt/library/oar/browse?type=author&value=Parashakti%2C+Ryani+Dhyan
https://www.um.edu.mt/library/oar/browse?type=author&value=Parashakti%2C+Ryani+Dhyan
https://www.um.edu.mt/library/oar/browse?type=author&value=Saragih%2C+Lisnatiawati
https://www.um.edu.mt/library/oar/browse?type=author&value=Saragih%2C+Lisnatiawati
https://www.um.edu.mt/library/oar/browse?type=author&value=Saragih%2C+Lisnatiawati
https://www.um.edu.mt/library/oar/browse?type=author&value=Saragih%2C+Lisnatiawati
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  دراسة(Gordon Khendi Misigo ،Susan Were ،Romanus Odhiambo)، 

INFLUENCE OF ADHOCRACY CULTURE ON PERFORMANCE OF PUBLIC 

WATER COMPANIES IN KENYA, INTERNATIONAL ACADEMIC JOURNALS 

2019. 

 دراسة تأثير ثقافة فرؽ العمؿ عمى أداء المؤسسات العامة لممياه في كينيا ك كاف اليدؼ منيا

 ترجمو الباحثكف إلى أف كؿ فخمصت ىذه الأخيرة إلى كجكد تأثير ايجابي بيف المتغيريف المدركسي

 ك ىي نسبة كبيرة ، كاقترحت عمى %33 بنسبة ةتغيير في ثقافة فرؽ العمؿ يؤثر عمى أداء المنظـ

مؤسسات العامة لممياه في كينيا أف تعزز إبداع المكارد البشرية ك أف تتكيؼ مع التغيرات مف خلبؿ 

ثقافة فرؽ العمؿ ، كما تكصي بضركرة أف تسعى مؤسسات المياه العامة لخمؽ ثقافة التعمـ قصد 

 .التكيؼ مع التغيرات السريعة في بيئاتيـ الخارجية

الدراسة  مساىمة

 لاحظنا أف جميعيا لـ تتطرؽ إلى مكضكعنا بنفس السابقة الدراسات عمى الاطلبع خلبؿ مف

 لكنيا تتكمـ عف ثقافة  فرؽ العمؿ ك ما تمعبو مف دكر عمى أداء المنظمات ك التحميؿالصياغة 

،كما أف اقتراف فرؽ العمؿ كأسمكب تنظيمي ك علبقتو بتنمية السمكؾ الإبداعي لممكارد البشرية في 

 يعتبر فكرة جديدة يمكف اعتبارىا انطلبقة  التنظيميظؿ متغيرات كالقيادة ك الثقافة ك المناخ

. لدراسات أخرل

المنظمات  بيئة عف كثيرا تختمؼ مختمفة بيئات في تناكليا تـ دراستنا ىذه  مف القريبة الدراسات

أسمكب فرؽ   عفتكممت التي تمؾ خصكصا ىذه الأخيرة عمى تعميميا يمكف فلب كمنو الجزائرية

 أف يمكف نتائج إلى الكصكؿ الدراسة ىذه في سنحاكؿ ك العمؿ ك السمكؾ الإبداعي لممكارد البشرية

 .الجزائرية المنظمات منيا تستفيد
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 ىيكمة الدراسة

مف أجؿ التعمؽ أكثر في الدراسة ك الإجابة عف الإشكالية المطركحة ك الفرضيات المقترحة سنقسـ 

 :الدراسة إلى فصكؿ تتناكؿ كؿ منيا ما يمي

المقاربة المبنية عمى المكارد ك الكفاءات باعتبارىا الأساس الذم تعتمد الفصؿ الأكؿ سنتناكؿ في 

عميو المؤسسة في تككيف فرؽ عمؿ عالية الأداء تستخدميا في تحقيؽ أىدافيا ك بغية تحقيؽ ذلؾ 

تـ تقسيـ الفصؿ إلى ثلبث مباحث نحاكؿ مف خلبليا الإسياب في المقاربة المبنية عمى المكارد ك 

إظيار مفيكميا ثـ التطرؽ إلى الكفاءات كمقاربة إدارية ك كمفيكـ حديث ك ذكر أصنافيا ك 

التطرؽ إلى الكفاءات المحكرية ، ثـ التطرؽ إلى فرؽ العمؿ مف الناحية الإستراتيجية ك ذلؾ بعرض 

مفيكـ القدرات الإستراتيجية ك مف الناحية التنظيمية تحديد مفيكـ فرؽ العمؿ عف طريؽ الحديث 

 . عنو مف خلبؿ التطرؽ إلى مفيكـ اليياكؿ التنظيمية المختمفة

 الحديث عف السمكؾ الإبداعي لممكارد البشرية مف خلبؿ بعديف ألا الفصؿ الثانيكما سنحاكؿ في 

ك ىما البعد المعرفي ك الإبداع ، ك قد قسمناه إلى ثلبث مباحث تطرقنا مف خلبليا إلى المقاربة 

المعرفية ك مفيكـ المعرفة ك رأس الماؿ المعرفي ثـ التطرؽ إلى السمكؾ الإبداعي لفريؽ العمؿ في 

ظؿ المقاربة المعرفية ك بعد ذلؾ التطرؽ إلى التجسيد العممي لمسمكؾ الإبداعي لممكارد البشرية مف 

 .خلبؿ المدخؿ المعرفي

فسنتكمـ فيو بطريقة تحميمية عف كيفية تنمية السمكؾ الإبداعي لدل فريؽ العمؿ الفصؿ الثالث أما 

في إطار المنظمات المتعممة ك الممكنة في ظؿ مختمؼ أنماط القيادة السائدة في المؤسسة ك كذلؾ 

 ك المناخ التنظيمييف بالإضافة إلى الأساليب المنتيجة لتنمية السمكؾ الإبداعي لممكارد ةأنكاع الثقاؼ

 .البشرية بيف ما ىك كلبسيكي ك ما ىك حديث

سنتطرؽ إلى دراسة مؤسسة سكناطراؾ ثـ مديرية الصيانة التابعة ليا مف خلبؿ  الفصؿ الرابع في

التعرؼ عمى الصناعة البتركلية ك الغازية في الجزائر ، ثـ الإطار المنيجي لمدراسة مف خلبؿ 



 ممذمة ػامة

  ف
 

عرض منيج ك أنمكذج الدراسة ، تصميـ الاستبياف ك تكزيعو ك إجراء اختبارات الصلبحية ك 

النتائج الشخصية ك الكظيفية ك بعد ذلؾ تفسير ك تحميؿ مجالات الدراسة عف طريؽ عرض كؿ 

متغير لكحده ك علبقة كؿ منيما بالأبعاد المختارة لدراستو ، ك في الأخير القياـ باختبار الفرضيات 

ك التأكد مف صحتيا أك عدمو ثـ كضع خاتمة يتـ تمخيص كؿ ذلؾ فييا ك تقديـ مقترحات ك 

 .تكصيات ليا

تعريفات لأىـ الكممات المفتاحية 

 .المكارد البشرية التي تممكيا المؤسسة: الأفراد

 مجمكعة مف الأفراد تنتمي لنفس المنظمة تتكامؿ فيما بينيا ك تقكـ بالتنسيؽ مع :فرؽ العمؿ

 .بعضيا البعض مف اجؿ تحقيؽ ميمات ك أىداؼ محددة

 لممؤسسة ة المعارؼ لممكارد البشرية المككفـ، تقاسؿ، تحكمف، تخزمزإنشاء، ترمي  ىي:إدارة المعرفة

مف خلبؿ استخداـ أنظمة لممعمكمات أك قكاعد لممعارؼ قصد حؿ مشكمة ما بطرؽ مختمفة أك تقديـ 

 .ما ىك جديد بصفة عامة

التفكير  في التقميدم السياؽ فع كالبعيدة الجديدة الأفكار خمؽ  عممية:السمكؾ الإبداعي للأفراد

قيمة  يقدـك مطبؽ كاقع إلى الأفكار ىذه تحكيؿ شأنيا مف التي كالأساليب الطرائؽ كافة كاستحداث

 .مضافة

 ىك إيجاد أفكار تتسـ بالحداثة أك تغيير فيما ىك مكجكد مف أساليب إنتاج أك أساليب :الإبداع

 .الخ، بغية مكائمة المحيط الذم تعمؿ بو المؤسسة ك تمبية حاجات أصحاب المصالح.....تنظيمية 

 عبارة عف القدرة عمى التأثير عمى الأفراد المككنيف لمفريؽ ك تكجيو سمككاتيـ باستمرار مف :القيادة

 .اجؿ تحقيؽ أىداؼ المنظمة مع مراعاة آراء ك أفكار الفريؽ

 ىي جميع المعتقدات،القيـ،العادات،الافتراضات المشتركة التي تسكد المؤسسة ك :الثقافة التنظيمية

 .تميزىا عف باقي المؤسسات ك التي تساعد فريؽ العمؿ في تكجيو مجيكداتو نحك تحقيؽ ميمتو



 ممذمة ػامة

  س
 

 ىك بيئة العمؿ الداخمية ك التي تشمؿ الخصائص ك السمككات التي تميز :المناخ التنظيمي

 .المنظمة عف غيرىا ك يدركيا الأفراد ك يفيمكنيا جيدا
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 :تمييد

بعد أف كاف تركيز الفكر الاستراتيجي ينصب حكؿ الفرص التي يمكف لممؤسسة اقتناصيا مف        

المحيط الخارجي ك تحقيؽ مزايا تنافسية دائمة ليا، جاءت مقاربة المكارد ك الكفاءات لتغير مف 

ىاتو الأفكار ك تمفت النظر لممكارد الداخمية ك الكفاءات المذاف تمتمكيما المؤسسة كربما لا تستغميما 

أحسف استغلبؿ الأمر الذم قادنا إلى البحث في كؿ مقاربة سكاء كانت المبنية عمى المكارد 

 : مف خلبؿ المباحث التالية الداخمية أك المبنية عمى الكفاءات ك محاكلة البحث في حيثياتيما

 التطكر، المفيكـ ك التعاريؼ: المقاربة المبنية عمى المكارد: المبحث الأكؿ

 الكفاءات مقاربة حديثة ك جذكر قديمة: المبحث الثاني

 فريؽ عمؿ المنظمة بيف مفيكمي المكارد ك الكفاءات: المبحث الثالث
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 التطكر، المفيكـ ك التعاريؼ: المقاربة المبنية عمى المكارد: المبحث الأكؿ

تعتبر ىذه المقاربة مف احدث المقاربات التي تناكلت مفيكـ المكارد كممكية خاصة بالمؤسسة         

تمنح ليا الفرصة لكي تككف متميزة في أنشطتيا الإستراتيجية المكلدة لمقيمة بدؿ البحث عف ىذه 

 .الأخيرة في محيطيا الخارجي

 المكارد مدخؿ مفاىيمي مف خلاؿ المنظكر التاريخي: المطمب الأكؿ

 :الإطار التاريخي لممقاربة- 1

 فتبنى ، 1984 سنة المكارد عمى المبنية المقاربة مصطمح استعمؿ مف أكؿ"  Wernerfelt"يعد 

 حيث المنظمة، في الضعؼ أك القكة نقاط في يسيـ أف يمكف ما كؿ كأعتبرىا ،انًىازدلماىية  تعريفا

 يقصد الذم المكارد، تمكقع حكاجز تصكر إلى كأشار مممكسة؛ غير مممكسة كأخرل مكارد إلى قسميا

 أرجع جذكر Barney،في حيف 1جديدة لمكارد اكتسابو المنظمات عند تكاجو التي التكاليؼ بيا

 :2المقاربة إلى الأعماؿ التالية

 (David Ricardo)نظرية الريع الاقتصادم  - أ

 (إديث بينروز) Edith Pénrose أعماؿ - ب

 أك مكرد أف امتلبؾ تفترض ىذه النظرية(:David Ricardo)نظرية الريع الاقتصادم  - أ

لمالكو،بمعنى أنيا ترجع بنا إلى النظريات الاقتصادية  دائـ ريع عنو ينتج نادرة مكارد عدة

القديمة ذات الصمة بالربح ك المنافسة،التي تفترض مف زاكية اقتصادية التأثير القبمي 

العرض  اقتصاديات منظرم أف نجد ذلؾ إلى لممؤسسة مف خلبؿ مكاردىا الخاصة، استنادا

 كفعالية نجاعة ككف إلى تكصمكا  قدPenrose، ك مف قبميـ Friedman ك خاصة 

 في الأكلى بالدرجة أدائيا ك قدرتيا عمى تحقيؽ ميزة تنافسية مستدامة تكمف في المؤسسة

                                                           
1 Henry Mintzberg et all, Safari en pays stratégie : l‟exploration des grands courants de la 

pensée stratégie,Village mondial, Paris, 2005, P :281. 
2 Jay B. Barney, Delwing N. Clark, Resource based theory creating and sustaining 

competitive advantage, Oxford university press, New York, 2007, P : 4 
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 اختيارىا عمى كليس منفردة عمى مكارد ترتكز كأصمية، ذكية إستراتيجية عمى اعتمادىا مدل

 .جذابة لصناعة

1أعماؿ - ب
Edith Pénrose : ٌَجد أَها " َظسَت ًَى انًُشآث"يٍ خلال كخابها ححج عُىا

عرفت المنشئة عمى أنيا مجمكعة مف المكارد المنتجة ، كما أنيا ميزت بيف المكارد 

 المؤسسة يتكقؼ عمى الطريقة التي يتـ بيا تعبئة أداءالمكارد البشرية ك نمك ك الفيزيائية ك 

نمك المنشأة يتأتى مف خلبؿ السيركرات الديناميكية ك :"ىاتو المكارد حيث تقكؿ في كتابيا

 ". عف الطريقة المثمى لاستغلبؿ المكارد المتاحةالإدارةالتفاعمية عندما تبحث 

بمعنى آخر أف المؤسسة قد يتعرقؿ نشاطيا نتيجة نقص في احد المكارد أك نتيجة 

 لممكارد المتاحة ، كما أف الاستخداـ الأمثؿ لممكارد يجعؿ منيا تبحث عف ئالاستعماؿ السي

 . مف خلبؿ اختيار المكارد ك طريقة تكليفياةالفرص المربح

 نمك المنظمات ناتج مف استخداـ خدمات ىاتو المكارد حتى تستفيد مف Penroseحسب 

الفرص الإنتاجية ك قد فرقت ىاتو الأخيرة بيف المكارد ك الخدمات الناتجة مف ىاتو المكارد، 

أم أف مدخلبت النظاـ الإنتاجي ليست المكارد في حد ذاتيا ك إنما الخدمات التي تقدميا 

ىاتو المكارد ، ك الخدمات عبارة عف تكليفة مف المكارد كما أف اختيار ىاتو التكليفات 

 .يتكقؼ عمى المدراء ك الأىداؼ المطمكب تحقيقيا

 مقاربة عممية إجرائية لممقاربة المبنية عمى المكارد 1991 سنة Grant  عطفا عمى ما سبؽ اقترح

ك ذلؾ مف خلبؿ تحديد خمس خطكات يجب أف تتبعيا المنظمة مف أجؿ صياغة إستراتيجيتييا ، 

أتت ىاتو المقاربة بنظرة جديدة مغايرة لمتحميؿ الاستراتيجي الذم كضعتو المقاربة الييكمية ك 

 الضركرية المكارد عف البحث ثـ المتمثمة في اختيار السكؽ أم التمكضع فيو كخطكة أكلى ، كمف

 مف جكىر المنظمة بحيث Grantالمقاربة الكلبسيكية تنطمؽ مقاربة  ىذه عكس فعمى ذلؾ، لتحقيؽ

                                                           
1
 https://books.openedition.org/enseditions/4180?lang=fr consulté le 15/08/2018 à 15 :00 

https://books.openedition.org/enseditions/4180?lang=fr
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 الأسكاؽ تحديد يتـ ثـ يتـ كمرحمة أكلى تحديد المكارد الإستراتيجية التي تمتمكيا ىذه الأخيرة كمف

 .1عالية ك دائمة عكائد لتحقيؽ اختراقيا الممكف

صياغة  في المنظمة قبؿ مف إتباعيا  الخطكات الإجرائية الخمس الكاجبGrantك قد لخص 

 :استراتيجياتيا في الشكؿ التالي

 GRANT نمكذج لمقاربة المكارد حسب(:1-1)الشكؿ رقـ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source : Grant R M,The Resource-Based Theory of Competitive Advantage: Implications for 

Strategy Formulation, California Management Review, Spring, (without a country),1991,P :115  

 :2أما الخطكات الإجرائية فقد كانت كما يمي

                                                           
1 Liouville Jacques, « La Valeur Des Tautologies Pour La Recherche En Management 

Stratégique En Question : Les Enseignements Du Cas De La Théorie RBV », Université Robert 

Schuman De Strasbourg Cesag-Ecole De Management De Strasbourg, Avril 2008, PP : 21-22 
2
 Liouville Jacques, Op.cit, P : 22 

 

اختيار الإسػػػػػتراتيجية الػػػػػتي تحقػػػػػؽ - 4
الاسػػػػػتغلبؿ الأفضػػػػػؿ لمػػػػػكارد المؤسسػػػػػة 
 ةكقدراتيا ذات العلبقة بالفرص الخارجي

 - :تقييـ إمكانية تحقيؽ ربح لأجؿ- 3
ميزة تنافسية مستدامة  -  

مدل ملبئمة العكائد   -
  

ما يمكف أف :تحديد قدرات المؤسسة- 2
تقكـ بو المؤسسة بفعالية أكػبر مقارنػػػػة 

مػػػػع منافسػػػػييا؟ تحديػػػػد مػػػػكارد 
 . ةمدخلبت لكؿ قدرة كتعقيدات كؿ قدر

تحديػػد كتصػػنيؼ مػػكارد المؤسسػػػة - 1
في ضػكء نقػػاط القػكة كالضػػعؼ ذات 

ك تحديػػػػد . العلبقػػة بالمنافسػػػػيف
الفػػػػرص لتحقيػػػػؽ الاستغلبؿ الأفضؿ 

د لممكار

 الإستراتيجية

 الميزة التنافسية

 القدرات

 المكارد

تحديػػػد فجػػػكة المػػػكارد  -5
 التي تحتاج إلى تبديؿ
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 مقارنة كضعفيا قكتيا نقاط تقييـ ثـ كمف المنظمة، لمكارد الدقيؽ كالتصنيؼ التحديد -1

 بيدؼ ليا المتاحة الفرص تحديد مف المنظمة تتمكف حتى منافسييا قكة كضعؼ بنقاط

 .تكاجييا التي البيئية التيديدات كتجنب منافسييا قبؿ لمكاردىا الاستغلبؿ الأمثؿ تحقيؽ

الذم  ما" :التالي التساؤؿ طرح خلبؿ مف كذلؾ المنظمة، لكفاءات الدقيقيف كالتقييـ التحديد -2

 في تدخؿ التي الضركرية المكارد تحديد ككذا ،"منافسييا؟ مف أفضؿ المنظمة بو تقكـ

 .الكفاءات تركيب ىذه

 عامميف خلبؿ مف كذلؾ مستقبلب، لمربح كالكفاءات المكارد ىذه تحقيؽ إمكانية مدل تقييـ -3

 طبيعة كعمى مستدامة، تنافسية ميزة إنشاء عمى كالكفاءات المكارد ىذه قدرة  مدل:ىما

 .الطكيؿ المدل عمى استخداميا عف الناتجة كنكعية العكائد

الفرص  ضكء في كالكفاءات المكارد لتمؾ الأمثؿ بالاستغلبؿ الخاصة الإستراتيجية انتقاء -4

 الأكثر كالكفاءات المكارد لخصائص كفقا الإستراتيجية اختيار يتـ حيث المتاحة، الخارجية

 تحكيميا، قابمية عدـ تقميدىا، صعكبة استمراريتيا، درجة حيث مف لممنظمة بالنسبة تميزا

 .قابمية إحلبليا عدـ

زيادة  تجديد، في الاستثمار خلبؿ مف تعديميا كيفية كتكضيح المكارد في الفجكات تحديد -5

نشاء ليا الأمثؿ الاستخداـ تحقيؽ بيدؼ كذلؾ المكارد، مف المنظمة مخزكف كتطكير ميزة  كا 

قبؿ  مف اختراقو الصعب مف تنافسي كضع في المنظمة يجعؿ مما مستدامة تنافسية

 .المنافسيف

 :التعاريؼ ك المفاىيـ- 2

تعددت التعاريؼ ك المفاىيـ التي تحاكؿ إعطاء مفيكـ شامؿ لممكارد التي تمتمكيا المؤسسة أك 

 :تستطيع التصرؼ فييا ك سنحاكؿ عرض أىميا حسب التسمسؿ الزمني كما يمي
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ىي كؿ العكامؿ التي تشكؿ نقاط القكة ك الضعؼ لمؤسسة ما، :"Wernerfelt 1984عرفيا 

 دائمة أك دائمة شبو بصفة المرتبطة المادية كغير المادية  إلى ذلؾ فيي الأصكؿةإضاؼ

 .، إضافة إلى ذلؾ فيك يعتبر أف المنتجات ك المكارد كجياف لعممة كاحدة"1بالمنظمة

جميع الأصكؿ،قدرات،إجراءات تنظيمية،خصائص :" عرفيا عمى أنياBarney 1986أما 

كتنفيذ  بتصميـ ليا تسمح كالتي المنظمة عمييا تسيطر مالخ، الت....المنظمة،معمكمات،معارؼ

 . "2المنظمة كفعالية أداء مف تحسف التي الاستراتيجيات

صكؿ محسكسة أك غير محسكسة ك تشتمؿ عمى المكارد ̈ أ"يعرفيا شارلز ىيؿ ك جارديث عمى أنيا 

 ".3المادية كالمالية كالبشرية كالتنظيمية التي تساعد عمى خمؽ القيمة لمعملبء

مف مختمؼ التعاريؼ يظير لنا أف المكارد ىي الأصكؿ المممكسة ك اللبمممكسة كالتي تسمح 

 .لممؤسسة بتنفيذ إستراتيجيتيا بكؿ كفاءة كفعالية ك تحقؽ قيمة عالية مقارنة بمنافسييا لمعملبء

 التصنيفات الأساسية لممكارد : المطمب الثاني

 :التصنيفات الأساسية لممكارد- 1

 :أعطيت لمكارد المؤسسة عدة تصنيفات كؿ حسب كجية نظره نذكر منيا ما يمي

صُفج هاحه الأخُسة انًىازد إنً َىعٍُ: Penroseتصنيؼ - أ
4

انًىازد انًهًىظت و انًىازد  : 

 .انلايهًىظت

أما المكارد المممكسة فتمثؿ كؿ المكارد المرئية ك المادية التي تساعد المؤسسة في القياـ بنشاطيا 

الخ ،ك المكارد المالية ك ....كىي المكارد المادية أك الفيزيائية كالمصانع ك المتاجر ككسائؿ الإنتاج

                                                           
1

 247:،ص2013،مكتبة المنيؿ،اقتصاديات البيئة ك العكلمةمصطفى عمي كافي ، 
2 Cajaiba Parmentier, « Processus D‟acquisition Externe Des Ressources De La Jeune 

Entreprise Innovante : Le Cas D‟agrauxine, Une Entreprise De Biocontrole », Cerag, 

Cahier De Recherche N°12 - 2010, P : 5 
3
،مجمة (مقاربة نظرية)الأدكار الإستراتيجية لتنمية المكارد البشرية في إدارة الكفاءات المحكرية سملبلي يحضية ك أحمد بلبلي، 

 185:،ص2017،جكاف 02،العدد03البشائر الاقتصادية،المجمد 
4
 http://sabbar.fr/economie-2/le-diagnostic-strategique-interne consulté le 22/08/2018 à 18H00 

http://sabbar.fr/economie-2/le-diagnostic-strategique-interne%20consult�%20le%2022/08/2018
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المتحصؿ عمييا مف نتائج المؤسسة في آخر سنة ، المكارد البشرية ك يشمؿ المكظفيف داخؿ 

 .الخ...المؤسسة ك مؤىلبتيـ 

في حيف المكارد اللبمممكسة ك تتمثؿ في المكارد اللبمرئية ك ىي المكارد التكنكلكجية مثؿ 

الخ، ك المكارد التنظيمية ...براءات الاختراع ، ترخيصات عممية،أعماؿ البحث ك التطكير

الخ،ك المكارد التسكيقية كالسمعة ك .... الفنية،طبيعة الييكؿ التنظيمي،المركنةةكالمعرؼ

 .صكرة المؤسسة

  :1صنفيا إلى ثلبثة أنكاع ىي:Barneyتصنيؼ - ب

 المكاد المعدات، الجغرافي، المكقع ،التكنكلكجيا كتشمؿ :المادم الرأسماؿ مف المكارد -

 .الخ...الأكلية

 .الخ... العلبقات، المكظفيف، خبرة التدريب، كتتضمف :البشرم الرأسماؿ مف المكارد -

ر،    التسيي مراقبة ،التخطيط التنظيمية، اليياكؿ كتشمؿ :التنظيمي الرأسماؿ مف المكارد -

 .الخ...ظمة التنسيؽأف

 :2صنفيا ىك الآخر إلى ثلبث أنكاع كما يمي:Wernerfeltتصنيؼ - ج

 ؛...كالمعدات كالمصانع : مادية أصكؿ -

 ؛...السمعة التجارية، كالعلبمات كالبراءات، :مادية غير أصكؿ -

 ،.....الركتينات،ثقافة المنظمة،قكاعد العمؿ غير المدكنة : فرؽ العمؿ -

 :3 كما يمكف تصنيفيا إلى ما يمي-د

 .الخ... الإنتاج، عمى القدرة المباني، المعدات، :مادية أصكؿ -

                                                           
1 Barney Jay B, “Firm Resources and Sustainable Competitive Advantage”, Journal of 

Management, 1991, P : 101 
2
 Ahmed Bounfour, le management des ressources immatérielles, Dunod, Paris, 1998, P : 22 

3
 Jerry Johnson et al, Stratégique, Pearson Education, France, 2002, P.142  
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 تسيير الماؿ، سأر في زيادة مف السيكلة مصادر جميع كتتضمف :مالية أصكؿ -

 .الخ...المساىميف مع العلبقة جكدة تسيير المديكنية، لمخزينة،

 عمى قدرتيـ معارفيـ، تيـ،اخبر فية،راالديمغ تركيبتيـ المكظفيف، عدد :بشرم رأسماؿ -

 .الخ... التكيؼ كالإبداع،

 ،عالاخترا ءاتارمثؿ ب لممنظمة الأساسية المممكسة غير المكارد يمثؿ :فكرم سماؿأر -

 مع العلبقات العملبء، بيانات قكاعد التسيير، التجارية، أنظمة العلبمات

 .الخ...الشركاء

 :1إضافة إلى ما سبؽ أعطي تصنيؼ آخر كما يمي

 تككف قد الأصكؿ، اسـ تحت المالية البيانات في عادة كتصنؼ :المممكسة المكارد -

 .الخ.....كالنقد مالية أك كالأجيزة كالمعدات، مادية

 براءات مثؿ لممؤسسة المالية البيانات في تظير لا ما عادة :المعنكية المكارد -

 تعتبر مصدر أنياالخ إلا ...الزبائف مع العلبقة التجارية، السمعة، العلبمة الاختراع،

. الأرباحميـ مف 

 الركتينيات، بالإضافة الأفراد يمتمكيا التي كالمعرفة الخبرة كتشمؿ :التنظيمية المكارد -

 .الخ...التنظيمية الثقافة

بالنظر إلى التصنيفات التي تـ ذكرىا سالفا فاف المؤسسة تحتكم عمى محفظة متنكعة مف مكارد 

 تؤىميا إلى أف تمتمؾ ميزة تنافسية تجعميا أفضؿ  مممكسة ك غير مممكسة ك إف اختمفت مسمياتيا

مف منافسييا ك حتى يتسنى ليا ذلؾ لابد مف احتراـ مجمكعة مف المبادئ كضعيا ركاد ىاتو 

 .المقاربة

 

                                                           
1 Allan Afuah, Strategic Innovation: new game strategies for competitive advantage, Rutledge, 

New York, 2009, P: 118 
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 ةالفرضيات ك المبادئ المبني عمييا مقاربة المكارد كاستدامة الميزة التنافسي: المطمب الثالث

 :1قامت ىذه المقاربة عمى فرضيات ك مجمكعة مف المبادئ يمكف عرضيا كما يمي

 الفرضيات المبنية عمييا مقاربة المكارد- 1

 ناحية مف الأخرل عف الكاحدة مختمفة تككف الصناعة قطاع في نفس تكجد التي المنظمات إف

ك طرؽ  استراتيجيات المنظمات ىذه تتبع لماذا ىك الذم يفسر الاختلبؼ ىذا تمتمكيا، التي المكارد

الأداء ك يرتكز ذلؾ عمى  ناحية مف مختمفة نتائج تحقؽ لممزج بيف أنكاع المكارد مختمفة،كلماذا

 :فرضيتيف اثنتيف ىما

 (Hétérogénéité des ressources)المكارد  عدـ تجانس :الفرضية الأكلى- أ

كفقا ليذا المنظكر فالمؤسسة عبارة عف حافظة مف المكارد المتميزة ، كاف الاختلبؼ بيف المؤسسات 

في نفس الصناعة مرده إلى حيازتيا لمكارد مختمفة ك متميزة بمعنى أنيا خصكصية لكؿ مؤسسة 

،عكس التحميؿ الكلبسيكي الذم يفترض عدـ كجكد تبايف في المكارد المستعممة مف طرؼ 

المؤسسات ، كبالتالي فاف تحقيؽ المؤسسات لعكائد مرتفعة ك مزايا تنافسية راجع إلى مكاردىا 

 . المتميزة،كالتي تسمح ليا بتقديـ منتجات ك خدمات بتكمفة أقؿ أك بجكدة عالية

 (Imparfaitement mobile )المكارد حركية نسبية: الفرضية الثانية- ب

ثابتة  كغير متحركة المتاحة المكارد أف افتراض عمى تقكـ التي الكلبسيكية التحاليؿ خلبؼ عمى

فمقاربة المكارد تفترض أف حركة المكارد نسبية ك غير مطمقة مما يعني أف التبايف في المكارد قد 

يككف مستداما لكجكد عكامؿ تحد مف قدرتيا عمى الحركة بشكؿ كامؿ، فإذا كاف بالإمكاف نقؿ 

 .تكنكلكجيا مف مؤسسة إلى أخرل فاف براءات الاختراع تحكؿ دكف سيكلة تمؾ الحركة

 المبادئ الأساسية لممقاربة- 2

 :ىناؾ مجمكعة مف النقاط تعتبر مبادئ لياتو المقاربة تتمثؿ فيما يمي

                                                           
1 Jad  Bitar, "Value Creation through innovation RBV", Concept et Cas en Management 

Stratégique, Lavoisier, Paris, 2005, P.37 
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 كالخ  ...البشرية التقنية، المالية، المكارد مف محفظة أنيا عمى المؤسسة تصكر: المبدأ الأكؿ- أ

 .معينة سكؽ عمى المركزة الإستراتيجية كالأجزاء المنتجات محفظة مف الكقت نفس في

 ليا تضمف لا كما السكؽ في التفكؽ تحقيؽ مف يمنعيا لا المؤسسة مكارد ضعؼ:المبدأ الثاني- ب

 .الأكيد النجاح المكارد تحقيؽ كفرة

 فركقات ينتج ما كىك مكاردىا مزج كيفية في الأخرل عف تختمؼ مؤسسة كؿ :المبدأ الثالث- ج

 نفس مف تستخمصيا التي النكاتج كفي كتمكقعيا للؤسكاؽ اقتحاميا كيفيات بينيا في محسكسة

 .المتاحة مف المكارد الكميات مستكيات

 البسط مف يككف المدخلبت، ك المخرجات بيف كنسبة الإنتاجية تحسيف: المبدأ الرابع- د

 أف اعتبار عمى المكارد، في الاقتصاد مف أم المقاـ مف انطلبقا تحسينيا مف أفضؿ (المخرجات)

 .استعماليا في للبقتصاد تكفر كلـ ممكف ناتج أقصى لتحقيؽ أصلب كفرت الأخيرة ىذه

 :بمعنى لممكارد الذكي الاستعماؿ: المبدأ الخامس- ق

 لممكارد؛ الفعاؿ التجميع -

 خاصة المكارد لأف :المكارد ىذه تدفؽ ضماف ىك المكارد إستراتيجية يحكـ ما فأ -

 تراكميا عمى العمؿ يجب فإنو كالكفاءات، المكارد مدخؿ جكىر تمثؿ الإستراتيجية

 باستمرار؛ تدفقيا يضمف مخزكف كتككيف

 الفعالية؛ لضماف المكارد أنكاع لمختمؼ التكظيؼ ك المتكامؿ الإشراؾ -

 ما عمى كالكفاءات المكارد كتركيز تكجيو بمعنى :أساسي استراتيجي ىدؼ عمى ركيزتاؿ -

 الأمثؿ الاستغلبؿ يضمف ما كىذا الإستراتجية الأىداؼ تحقيؽ يضمف أف شأنو مف

 كالكفاءات؛ لممكارد

 ممكنا؛ يككف حيث المكارد في كالاقتصاد المحافظة -

 .العكائد كتحقيؽ التكظيؼ بيف الآجاؿ بتقميص استرجاعيا تسريع -
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 الميزة التنافسية المستدامة مف خلاؿ مكارد متميزة- 3

 :1حتى تكتسب المؤسسة ميزة تنافسية مستديمة لابد أف تحقؽ مكاردىا ستة شركط أساسية ىي

لابد لممكرد أف يككف المكرد ذك قيمة بالنسبة لممؤسسة ، لأنيا تسمح ليا (:Valeur)القيمة  -أ 

باستغلبؿ فرص ما أك تفادم تيديدات قد تكاجييا في محيطيا ، كما أنيا تسمح بكلكج عدة 

أسكاؽ ك المساىمة في القيمة النيائية لممنتج ك الزبكف ، خاصة إذا كانت ىاتو المكارد 

 .أفضؿ مف المنافسيف فتحقؽ ليا ريع كبير

لابد أف يككف المكرد نادر أم أف مؤسسات قميمة فقط ىي التي تستطيع (:Rareté)نادرة  -ب 

 أف تممكو مؤسسة كاحدة فقط كفي حالة ما إذا امتمكتو عدة فالحصكؿ عميو، كالأحس

 .مؤسسات فندرتو تكمف في صعكبة تحكيمو

يجب أف يككف المكرد صعب التقميد حتى لا يتسنى لممنافسيف تكرار (:Imitation)التقميد -ج 

إستراتيجية المؤسسة،العمميات الإنتاجية تككف صعبة التقميد عندما تككف العكامؿ التي تدخؿ 

في التركيبة الإنتاجية ليست كاضحة ليـ ك حركية عكامؿ الإنتاج  تككف نسبية لكجكد 

 .حكاجز تمنع حركتيا كحقكؽ الممكية الفكرية

طكؿ المدة التي يسمح ليا بتحقيؽ ميزة تنافسية يتعمؽ أساسا : Longévité) )طكؿ المدة -د 

بدكرة حياة الإبداع التكنكلكجي أك عدد الداخميف الجدد في مجاؿ الصناعة التي تنشط فيو 

 أف بعض المكارد يمكنيا Hamel &Prahalad و  Wernerfeltالخ كيؤكد .....المؤسسة 

 .البقاء لكقت طكيؿ جدا ك تزداد قكتيا كمما زاد استعماليا

حتى تحافظ المكارد عمى قيمتيا لابد أف تككف بدائميا صعبة (:Substitution)الإحلاؿ -ق 

 .المناؿ مف طرؼ المنافسيف

                                                           
1 Stephan A. Tywoniak, Le modèle des ressources et des compétences un nouveau paradigme 

pour le management stratégique -http://www.strategie يخىفس عهً انسابظ 

aims.com/events/conferences/17-vieme-conference-de-l-aims/communications/1097consulté le 

20/08/2018 à 13H30 

http://www.strategie-aims.com/events/conferences/17-vieme-conference-de-l-aims/communications/1097consult�%20le%2020/08/2018
http://www.strategie-aims.com/events/conferences/17-vieme-conference-de-l-aims/communications/1097consult�%20le%2020/08/2018
http://www.strategie-aims.com/events/conferences/17-vieme-conference-de-l-aims/communications/1097consult�%20le%2020/08/2018
http://www.strategie-aims.com/events/conferences/17-vieme-conference-de-l-aims/communications/1097consult�%20le%2020/08/2018
http://www.strategie-aims.com/events/conferences/17-vieme-conference-de-l-aims/communications/1097consult�%20le%2020/08/2018
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عمى أف  Collis & Montgomery و Grant أكد كؿ مف(:Appropriation)الحيازة -ك 

يؤكد  Barney المؤسسة لابد أف تمتمؾ الفائض الناتج مف استخداـ مكاردىا الأصمية  أما

 .مف جيتو أف عمى المؤسسة تنظيـ ىياكميا ك عممياتيا بما يتناسب ك مكاردىا

 :يمكف تكضيح العلبقة بيف المكارد ك الكفاءات ك الميزة التنافسية مف خلبؿ الشكؿ التالي

 Barney خمؽ ميزة تنافسية حسب:(2-1)الشكؿ رقـ 

 

 

 

 

 

 

Source: Jay B Barney; Delwing N Clark, Resource based theory creating and  

sustaining competitive advantage, Oxford university press, New York, 2007, P.69 

 

مف خلبؿ الشكؿ السابؽ يتضح أنو عمى المؤسسة الساعية إلى كسب ميزة تنافسية مستديمة السعي 

في  VRIN مف خلبؿ نمكذج Barneyإلى الحصكؿ عمى مكارد تتكفر فييا الشركط التي كضعيا 

ظؿ الفرضيات السابقة الذكر ، كما يمكف القكؿ أف ما يطبؽ عمى المكارد يطبؽ عمى الكفاءات ك 

 .التي سنتعرض ليا في المبحث القادـ

 خمس مف  سمسمة1999 سنة Puthod et Thévenard اقترح الباحثاف Barneyك تكممة لأعماؿ 

المنظمة لتحقيؽ  قيادة عمى قدرتيا مدل أم المنظمة، لمكارد الإستراتيجية القيمة لتقدير اختبارات

 Barneyميزة تنافسية كما يكضحو الشكؿ المكالي حيث يتـ فيو اختبار قيمة المكارد حسب ما أكرده 

 استعماؿ إعادة إمكانية حكؿ التساؤؿ يطرح الشرط يضاؼ إلييا شرط قابمية إعادة تكزيع المكارد ىذا

اختلبؼ حافظة المكارد 
 عدـ حركية المكارد

 القيمة -
 الندرة -

 التقميد صعكبة -
 الكامؿ

 الإحلبؿ صعكبة -

ميزة تنافسية 
 مستديمة
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 انتشارا كاف أقؿ أصبح كمما خصكصية ذا المكرد كاف كمما أخرل، حيث مجالات في المكارد ىذه

  .أعمى إستراتيجية قيمة كذا

 بتصنيؼ ليا يسمح شامؿ بتشخيص تقكـ أف لممنظمة يمكف الخمس، ىذه الاختبارات خلبؿ مف

 .إلييا الكصكؿ إمكانية مدل ككذا المنافسة عمى درجة تفكقيا عمى بناء مكاردىا

 لممكارد الإستراتيجية القيمة تقدير اختبار (:3-1)الشكؿ رقـ 

 أعمى                     

  

   

                               لا    

 نعـ              لا                                

  

                               لا                                 نعـ

   

                               لا                                          نعـ

 

                               لا                                                  نعـ      

                                                    المكارد ىؿ ىي؟   أدنى                       

Source : Puthod Dominique, Cathrine Thévenard, « La Théorie De L‟avantage Concurrentiel 

Fondé Sur Les Ressources : Une Illustration Avec Le Groupe Salmon », 1999, P : 5 

 

 

 

 

القيمة الإستراتيجية لممكرد
 

     
 بدكف بديؿ

 لا تحكؿ

 لا تقمد

 نادرة

 ذات قيمة
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 الكفاءات مقاربة حديثة ك جذكر قديمة: المبحث الثاني

تعتبر ىاتو المقاربة امتداد لممقاربة المبنية عمى المكارد مف خلبؿ الأعماؿ المقدمة مف طرؼ كؿ 

كالمذاف تكمما عمى أمر ميـ يعتبر مف أىـ النقاط التي تـ انتقاد Hamel &Prahalad مف 

 .المقاربة السابقة فييا ألا كىي الكفاءات

 البناء المفاىيمي بيف القديـ ك الحديث: الكفاءات : المطمب الأكؿ

عرؼ مفيكـ الكفاءة تطكرا كبيرا ابتداءا مف ظيكره إلى غاية يكمنا ىذا ، لكف اغمب المفردات التي 

أعطيت لو كانت تتسـ باللبكضكح، الأمر الذم جعؿ كضع تعريؼ محدد ك شامؿ لو أمر غاية في 

الصعكبة ك ىناؾ مف يقكؿ أف أصحاب ىاتو المقاربة يقركف بأنو يمكف استخراج عمى الأقؿ عشرة 

 .تعاريؼ مختمفة مف نفس المقاؿ الذم ظير فيو ىذا المصطمح لأكؿ مرة

في بحثنا ىذا سنحاكؿ إعطاء أىـ التعاريؼ لمفيكـ الكفاءة مف خلبؿ التعرض لو مف كجية نظر 

مف جية ك أىـ التعاريؼ المعطاة لو مف خمسينات  (الكلبسيكية ك الحديثة )أىـ المدارس الإدارية 

 .القرف الماضي إلى غاية تسعينات مف نفس القرف

 :مف كجية نظر المدارس الإدارية- 1

 إسيامات مختمؼ المدارس: (1-1)الجدكؿ رقـ 

 أىـ إسياماتيا أىـ ركادىا المدرسة الإدارية
 المعرفة أنيا عمى الإدارة يعرؼ فريديرؾ تايمكر المدرسة العممية

 العنصر مف تريده لما الحقيقية
 مف التأكد ثـ يعمؿ، أف البشرم
 بأفضؿ المطمكب بالعمؿ قيامو
 أف يتضح كبيذا كأكفرىا؛ طريقة
 مدل مع العامؿ كفاءة ربط "تايمكر

 لإنجاز المثمى بالطريقة انضباطو
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 قبؿ مف حددت التي عممو
 .1المشرفيف

قدرات  كظيفة لكؿ "فايكؿ" حدد ىنرم فايكؿ  المدرسة الإدارية
 القدرات بذلؾ بيف ليميز مناسبة
القدرات  التجارية، القدرات التقنية،
 كغيرىا، الإدارية القدرات المالية،
 القدرات تعتمد ىذه مف كاحدة ككؿ
 الصفات مف مجمكعة عمى

 لدل التكفر كاجبة كىي كالمعارؼ،
 عمى ركز أنو يظير كبيذا المدير؛
 لأنو الأكلى، بالدرجة المدير كفاءة
 .2العامميف في يتحكـ مف

 الفرد كفاءة بمدل المنصب ربط ماكس كيبر المدرسة البيركقراطية
 عممية أسس "كيبر" كضع لقد .الفنية
 مصمحة الاعتبار بعيف تأخذ للئدارة
 بالمنظمة العلبقة ذات راؼالأط كافة

 الفعالية مف الأعمى الحد لتحقيؽ
 كسماىا كالإنتاجية، الإدارية

 .ةبالبيركقراطي

 المشرفيف بيف العلبقات أىمية أبرز التكف مايك مدرسة العلبقات الإنسانية
 رفع عمى تأثير مف ليا لما كالعماؿ،
 ؼالإشرا كأف العامؿ، مردكدية
 لمعلبقات ملبئما جكا يخمؽ الفعاؿ

 العكاطؼ في كيستثمر الإنسانية
 مستمد العامميف كفاءة أف نجد كبيذا
 فيـارشإ في المشرفيف كفاءة مف

 .3عمييـ
 أف المدخؿ ىذا  أصحابيرلككدكارد،لكرنس ك لكرش،ايميرم  المدرسة المكقفية

 تخضع لا مفتكح نظاـ المنظمة

                                                           
1
 41 ص ، 2002 الإسكندرية، الجامعية، الدار ،كالإدارة التنظيـ أساسيات ،قحؼ أبك السلبـ عبد  

2
 26:، ص2005 عماف، كالتكزيع، لمنشر حامد دار،  1ط،الإدارة في كالأساليب الفكر تطكر العتيبي، جبر صبحي  

3http://studylibfr.com/doc/1321455/l-%C3%A9cole-des-relations-humaines consulté le 

25/08/2018 à 11H00 

http://studylibfr.com/doc/1321455/l-%C3%A9cole-des-relations-humaines
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 علبقتيا في كمستقرة ثابتة لقكانيف ك تريست
 التكيؼ مبدأ عمى يقكـ كبيذا ببيئتيا،

 تكاجو التي الظرفية تراالتغی مع
،كلابد مف كفاءات لمكاجية المنظمة

 .ذلؾ
 شكؿ الفرد كمعرفة كفاءاتاعتبرت  شكلتز مدرسة المكجكدات اللبمممكسة

 يمكف الذم سماؿرأاؿ أشكاؿ مف
 .1فيو الاستثمار

 مف إعداد الباحث بناء عمى تاريخ تطكر الفكر الإدارم:المصدر

 "الكفاءة"أىـ التعريفات المعطاة لمصطمح - 2

أعطيت عدة تعاريؼ لمصطمح الكفاءة ك اختمفت حتى في التسميات المعطاة ليا ك سنحاكؿ 

 .التعرض لأىـ التعريفات ليا

  لمصطمح الكفاءة في الفكر الاستراتيجيةأىـ التعريفات المعطا:(2-1)الجدكؿ رقـ 

 التعريؼ المصطمح الكاتب
Selznick 

(1957) 
 الكفاءات المتميزة

(Distinctive Competence) 
 .ما تفعمو المنظمة أفضؿ مقارنة بمنافسييا

Richardson 

(1972) 
 . المناسبةت، الكفاءاةالمعرفة، الخبر (Capabilities)القدرات 

Snow et 

Hrebiniak 

(1980) 

 الكفاءات المتميزة
(Distinctive Competence) 

تجميع لأنشطة مختمفة مع بعض تستطيع المؤسسة 
تنفيذىا بطريقة أفضؿ مقارنة مع المنافسيف في ظؿ 

 . بيئة متشابية
Prahalad et 

Hamel 

(1990) 

 الكفاءات المحكرية
(Core Competence) 

التعمـ الجماعي داخؿ المنظمة، خصكصا الطريقة التي 
يقكـ بيا مجمكعة مف الكفاءات الإنتاجية بإدماج 

 .مختمؼ التكنكلكجيات
Mahoney 

(1996) 
 الكفاءات المحكرية

(Core Competence) 
كظيفة الفيـ الضمني، سمككيات، مكارد التي تجمعيا 
المؤسسة عبر الزمف كلابد أف تككف أكبر مف منافسييا 

 .مف اجؿ تمبية رغبة الزبائف
 

                                                           
1
https://www.etudier.com/sujets/theorie-du-capital-humain-par-theodor-schultz-et-gary-

becker/0 consulté le 25/08/2018 à 11H30 
 

https://www.etudier.com/sujets/theorie-du-capital-humain-par-theodor-schultz-et-gary-becker/0
https://www.etudier.com/sujets/theorie-du-capital-humain-par-theodor-schultz-et-gary-becker/0
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Sanchez, 

Heene et 

Thomas 

(1996) 

 الكفاءة
Competence 

 لأصكؿ المؤسسة ؽالقدرة عمى دعـ التكزيع المتناس
 .حتى تستطيع تحقيؽ أىدافيا

Source : Warnier Vanessa, LA CONSTITUTION DES COMPETENCES STRATEGIQUES,        

Thèse doctorat en science de gestion, université Lille, 2005, PP : 56-58 

مف خلبؿ ما سبؽ نلبحظ أف تعريؼ الكفاءات كاف ينصب حكؿ قدرة المؤسسة عمى تحقيؽ التفكؽ 

ك التميز مقارنة بالمنافسيف في ظؿ بيئة متشابية المتغيرات ، كلا تختمؼ التعاريؼ إلا في المعيار 

المحدد لكفاءة كؿ منيا ، فيناؾ مؤسسات تقاس كفاءتيا بمدل رضا الزبكف ك أخرل بمدل تحقيقيا 

جاء ليمقي الضكء عمى جانب آخر ك  Prahalad et Hamel  المكضكعة،غير أف تعريؼؼللؤىدا

ىي الكفاءات الجماعية ك قدرتيا عمى التحكـ ك دمج مختمؼ التكنكلكجيات،الأمر الذم يقكدكنا إلى 

 .إعطاء مفيكـ لمكفاءات مف خلبؿ ثلبث مستكيات فردية ك جماعية ك تنظيمية

 الكفاءات الفردية-أ

 :أعطيت عدة تعاريؼ ليذا المفيكـ كاف أىميا ما يمي 

قدرة الفرد عمى تعبئة ك دمج مجمكعة مف المكارد كالمعارؼ ك الميارات ك :"عرفت عمى أنيا

  ."1 لتنفيذ نشاط أك عممية محددةتالسمككيا

 بغية مينية كضعية القدرات في استخداـ:"  كما يميAFNORتعرفو الجمعية الفرنسية لمتقييس 

 ."2النشاط أك لمكظيفة الأمثؿ الأداء إلى التكصؿ

 فنية مثبتة ك ة كيفية تحكيؿ، ميارة كيفية دمج، معرؼةمعرفة كيفية تعبئة، معرؼ:"  تعرؼ عمى أنيا

. "3معترؼ بيا

 

 

                                                           
1
 Sabrina Loufrani-fedida, Compétences individuelles et employabilité, Revus @GRH, Vol 

N°7,2013/2, P : 16 
2
 http://www.intefp-sstfp.travail.gouv.fr , consulté le 27/08/2018 à 11H30 

3
 Ibid. P : 2 

http://www.intefp-sstfp.travail.gouv.fr/
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الشخص الذم يقكـ بتنفيذ ميامو بطريقة آلية ك بدكف تفكير لا يعتبر :"Guy Le Boterfتعريؼ 

 ".1شخصا كؼء إذا لـ يستكعب ما يقكـ بو كلا يحاكؿ تطكير عممو ك تقديـ أحسف ما لديو

مف خلبؿ ما سبؽ يمكف القكؿ أف الكفاءة الفردية ترتبط ارتباطا مباشرا بالمكرد البشرم ك ما يمتمكو 

 .مف معارؼ نظرية ك ميارات فنية ك ميارات سمككية يستطيع مف خلبليا تنفيذ ما يطمب منو

  خصائص الكفاءات الفردية 1-أ

 : التاليةصمف خلبؿ التعاريؼ المقدمة مف طرؼ عدة ركاد الإدارة يمكف استخلبص الخصائ

 خصائص الكفاءات الفردية:(3-1)الجدكؿ رقـ 

 تبريرىا الخصائص
 الخصكصية مبدأ

Principe de spécificité 
 بالفرد خاصة سمة هٍ الفردية الكفاءة

 العمؿ مبدأ

Principe d’action 
 العمؿ إطار في تبنى الفردية الكفاءة

 مبدأ الغاية
Principe de finalité 

الكفاءة الفردية تظير مف خلبؿ الغاية المراد الكصكؿ إلييا فالكؼء ىك الذم 
 لا يمكف فصمو ءيظير ما يممكو مف معارؼ مف أجؿ تحقيؽ ىدؼ ما، فالأدا

 عف الكفاءة كالنجاح 
المكقفي  المبدأ

Principe de 

Contingence 

 مف لكفق ذات بحد كؼء ليس فالفرد ، ماعمؿ عمى تتكقؼ الفردية الكفاءة
 لا قد قدرات أك معارؼ ييـلد الذيف الأفراد الكاقع في معيف، كضع خلبؿ
 العمؿ فكضعية كبالتالي  ما عمؿ كضعية في استخداميا بنجاعة كيفية يعرفكف

 .الأفراد المختزنة لدل الحقيقية الكفاءات كشؼم مف هٍ
 

 المبذأ المعرفي 

Principe cognitif 
 أم معرفة نظرية، معرفة فنية، المعارؼ مف مجمكعة عمى الفردية الكفاءة تسند

 .معرفة سمككية
 المسج مبذأ

Principe 

combinatoire 

 ثرؤت ىامف فكؿ ،سمككياتكاؿ مياراتاؿ  كالمعارؼ مف مزيج مق الفردية الكفاءة
 .اقبيف المزج بطريقة تتحدد  حيث كديناميكية مستمرة بصفة الأخرل في

 والحراكمية الذينامكية مبذأ

Principe 

dynamique et cumulatif 

الكفاءة الفردية ليا نمكذج بنائي مستمر ك دائمة التجديد ك ىذا تجديد لو ميزة 
.   تراكمية لا تيدـ ما سبؽ ، فيي تكتسب ك تحكؿ عف طريؽ التعمـ ك التككيف

 

                                                           
1 Le BOTERF Guy, Construire les compétences individuelles et collectives, Eyrolles Editions 

d’Organisation, Paris, 2008, P : 28 
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 والاعحراف الرؤية مبذأ

Principe de visibilité 

et de reconnaissance 

 طرؼ مف بكفاءتو الاعتراؼ المصداقية يجب  المكرد البشرم كسبحتى م
  الآخريف

 ضباطالان مبذأ

Principe de 

Régularité 

الكفاءة الفردية تعتمد عمى انضباطية ك دقة في العمؿ فيي تحتاج إلى التجديد 
 .عف طريؽ صيانتيا

Source : Sabrina Loufrani-fedida, Management des Compétences et Organisation par Projets, 

Thèse doctorat en science de Gestion, Université de Nice-Sophia Antipolis, Nice, 2005, P : 23. 

 :1يتمحكر مفيكـ الكفاءات الجماعية حكؿ أربع محاكر رئيسية كما يمي: الكفاءات الجماعية- ب

 مفيكـ مرتبط بديناميكية الفريؽ، الانسجاـ ك التشارؾ بيف مختمؼ الكفاءات الفردية ك  -

 . النظاـ السائد بينيـ الذم يسمح ليـ بالعمؿ الفعاؿ ك ىك ما يعرؼ بأثر الفريؽ

 . مفيكـ مرتبط بالتغيير ك التعمـ ك خمؽ معارؼ جديدة مف خلبؿ العمؿ الجماعي -

 مفيكـ مرتبط بديناميكية تشاركية في المعارؼ ك التجارب المتأتية مف التفكير  -

 .الجماعي المبرمج

 . مفيكـ مرتبط بالاتصاؿ كالتبادؿ بيف الأفراد كالتعاكف بيف مختمؼ المصالح -

مما سبؽ يمكف القكؿ أف الكفاءات الجماعية ىي مجمكع الكفاءات الفردية يضاؼ لو التنسيؽ فيما 

 : تقديـ تمثيؿ يكضح ذلؾ كما يميفبينيا عمى مستكل الاتصاؿ ك التغيير ك التعمـ، كيمؾ

 تككيف الكفاءات الجماعية:(4-1)الشكؿ رقـ 

 

 

 

 
Source : Sabrina Loufrani-fedida, Management des Compétences et Organisation par Projets  

 

Source : Sabrina Loufrani-fedida, Op.cit, P : 38. 

 

                                                           
1
 Sabrina Loufrani-fedida, Management des Compétences et Organisation par Projets, Op.cit, 

PP : 24-25 

 
 
 

 جماعة عمؿ
 كفاءات فردية

الكفاءات 
 الجماعية

 البحث عف الذكاء الجماعي -
 قكاعد متبناة جماعيا -
 الاتصاؿ بيف الأفراد -
 التعاكف -
 التعم ـ-
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الكفاءات التنظيمية- ج  

 التكنكلكجية كالمعرفة المعرفة مف كؿ تكامؿ أم التطبيقية، المعرفة أنياعمى G. Malglaive عرفيا 

 .1المؤكدة كغير المعقدة الحالات في بفاعمية بالعمؿ للئدارة تسمح كالتي المنيجية

 خصائص الكفاءات التنظيمية 1-ج

 :سنحاكؿ عرض أىـ الخصائص التي تتميز بيا الكفاءات التنظيمية مف خلبؿ الجدكؿ التالي

 خصائص الكفاءات التنظيمية:(4-1)الجدكؿ رقـ 

 التعميؿ الخصائص المتكررة
 الخصوصية مبذأ

Principe de 

spécificité 
 مف ابعةفهٍ ك  ، استخدمتيا التي المؤسسة مف يتجزأ لا جزءٌ ه التنظيمية الكفاءات

 ىاباستعماؿ ستقكـ التي المؤسسة في إلاىا ؿ معنى لا ىاقيمت كبالتالي ،ا ق ثقافتك ىاتاريخ
 رىاكتطكی

 العمل مبذأ

Principe d’action فيىا تطبيؽ تـ إذا إلا كاضحة ك قابمة لمتحقؽ تككف أف يمكف لا التنظيمية الكفاءات 
العمؿ ، فالأعماؿ الحقيقية ىي مف تحكؿ كفاءات غير ظاىرة إلى كفاءات حقيقية 

فكفاءة المنظمة ىي امتحاف كليست ميزة 
 غايةاؿ مبدأ

Principe de finalité 
الكفاءة التنظيمية لا معنى ليا إلا في ظؿ كجكد غاية تضعيا المؤسسة أك رؤية 

 إستراتيجية
المكقفي  المبدأ

Principe de 

Contingence 
 فالمعرفة ،ىابيئتلمكاجية  ،تكالسمككيا اراتموكاؿ المعرفة عمى تستند التنظيمية الكفاءة

المؤسسة  ةلكفاءالمادة الأكلية  تعتبر
 المسج مبذأ

Principe 

combinatoire 
الكفاءة التنظيمية ىي محصمة تكليفة منسقة ك مثمنة مف خلبؿ مختمؼ مكارد المؤسسة 

 المممكسة ك غير المممكسة
 والحراكمية الذينامكية مبذأ

Principe dynamique 

et cumulatif 
 أم الجماعي، التعمـ خلبؿ مف ىاإثراء كيتـ تدريجية، بصفة  الكفاءة التنظيميةبناء يتـ

 .التراكمية صفةاؿ ىاؿ يعطي ما ذاهك كقتا، يستغرؽىا كتطكير ىابناء أف
 كالاعتراؼ الرؤية مبدأ

Principe de 

visibilité et de 

reconnaissance 

 بالمصداقية، تتمتع لكي فكالآخر يعترؼ بيا أف ينبغي
لشركاء ك الزبائف النيائييف ؿ بالنسبة خاصة

 ضباطالاف مبدأ
Principe de 

régularité 
 الكفاءة التنظيمية تحتاج إلى استغلبليا حتى تككف ناجعة ك متطكرة

Source : Sabrina Loufrani-fedida, Management des Compétences et Organisation par Projets 

Op.cit, P : 65 

                                                           
1
 Jacques Aubert et al, savoir et pouvoir : La compétence en question, édition presse 

universitaire, France, 1993, P : 40 

G. Malglaive:دكخىز فٍ عهىو انخسبُت و يدَس يسكص حكىٍَ انًكىٍَُ بازَط 
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 في إلامف خلبؿ ما سبؽ فالكفاءة التنظيمية لا تختمؼ كثيرا في مبادئيا عف مبادئ الكفاءة الفردية 

 ك تكليؼ  تعبئةىي ةسكاء الفردية أك التنظيمي الكفاءة أفمبدأ الخصكصية كمنو نستطيع القكؿ 

. استراتيجي يجعؿ منيا متميزة عف المنافسيف  قصد تحقيؽ ىدؼ أنكاعيابكؿ المتاحة المكارد 

 أصناؼ كفاءات المنظمة : المطمب الثاني

 :أعطيت عدة تصنيفات لمكفاءات كما يمي

 :1إلى ستة أنكاع ىي Guy le Boterfصنفيا  -1

 .معارؼ نظرية لمفيـ ك الاستفادة -

 .معارؼ إجرائية قصد فيـ طريقة العمؿ -

 .ميارات إجرائية مف أجؿ القدرة عمى تنفيذ الإجراءات بطريقة صحيحة -

 .ميارات خبراتية تبيف مقدرة الفرد عمى تنفيذ المياـ -

 .ميارات اجتماعية تبيف قدرة الفرد عمى انتياج السمكؾ السميـ -

القدرة عمى تحميؿ المعمكمة ك الاستفادة منيا ك مف :(Cognitif)ميارات تحميمية  -

 .الأخطاء

 :2 الكفاءات الفردية إلى ثلبث أنكاع ىيR.Katzصنفيا  -2

 تداخلبت خلبؿ مف ككؿ المنظمة تصكر عمى القدرة الفكرية الكفاءة تشمؿ: الفكرية الكفاءات- أ

 السياسية، عناصره بكؿ الخارجي بالمحيط المنظمة علبقات عمى إدراؾ كالقدرة الكظائؼ، مختمؼ

 صياغة فيـ في خاصا أسمكبا الإطارات التصكرات تمنح ىذه الخ،...الاقتصادية الاجتماعية،

 حيازة القدرات ىذه كتفترض كجو الخصكص، عمى الإستراتجية كأىدافيا لممنظمة التنمكية التكجيات

 ككفرة الخياؿ سعة بالخصكص في تتمثؿ مكاصفات عمى الأشخاص مف مجمكعة أك الشخص

                                                           
1
 Le Boterf.G, Op.cit, P : 28 

2 John R. Schermehorn, James G Hunt, Richard N dobson, Comportement humain et 

organisation française, 2éme édition, édition village mondial, France, 2002, pp : 15-16. 
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 النكع مف ىذا كيتناسب الأفكار، كاستيعاب فيـ مف تمكنيـ التي الذىنية، كالمؤىلبت المعارؼ

 .الأعمى اليرمي المستكل مع الكفاءة

 العمؿ عمى الفرد قدرة في كتتمثؿ الاجتماعية، بالكفاءات كذلؾ تسمى: الإنسانية الكفاءات- ب

 بمسئكليو، كبعلبقاتو لمفرد السمككي بالجانب تتعمؽ فيي مجمكعة، كبذلؾ في عضكا باعتباره بفعالية

 التعديلبت ذلؾ خلبؿ مف كيرل يريده الآخريف، ما فيـ عمى القدرة كتترجـ كمعاكنيو، نظرائو،

 مطمكب الكفاءة مف النكع إف ىذا معا، كالكظيفية السمطكية الإنسانية العلبقات عمى إدخاليا الكاجب

 .(الكسطى الإدارة) المتكسط المستكل عمى بكثرة كلكف اليرمية، المستكيات كؿ في

 بمياميـ، لمقياـ داأفر مجمكعة أك الفرد استعداد في التقنية الكفاءات تتمثؿ:التقنية الكفاءات - ج

 كالاستعماؿ الفيـ عمى القدرة تتضمف إذ خصكصية، معارؼ في كالتحكـ الإلماـ تفترض فيي

 معيف لمنتج الخارجي الشكؿ تصميـ المعطيات، إدارة كفاءة مثؿ معينة، لتقنية الأمثؿ

 لطبيعة كذلؾ اليرمي، السمـ مف التنفيذم المستكل في أكثر مطمكبة نجدىا الكفاءة ىذه،تكالسيارا

 .الإنتاجية المنظمات في خاصة المستكل، ىذا في الكظائؼ

 :1إضافة إلى ما سبؽ فقد صنفت الكفاءات حسب المياـ المختمفة إلى نكعيف ىما

 منصب إطار في اللبزمة التقنية الكفاءات ىي الخصكصية الكفاءات :الخصكصية الكفاءات- أ

 الكفاءات، ىذه بتكافر إلا المنصب ىذا في إليو المنكطة المياـ تأدية يمكف لا إذ خصكصي، عمؿ

 في الفرد يشغميا التي(Statut) ية القانكف بالمكانة كثيقا ارتباطا مرتبط النكع ىذا يجعؿ مما

 .المنظمة

 مف كثيرة أنكاع لإنجاز الفرد يستعمميا التي تمؾ ىي المشتركة الكفاءات :المشتركة الكفاءات- ب

 مف كبير عدد يكجد المثاؿ سبيؿ فعمى العمؿ، مناصب كؿ في تطبؽ كفاءات كىي المياـ،

 كىذه المناصب؛ باختلبؼ التعقيد مستكيات تفاكت برغـ التحرير عمى القدرة تتطمب التي المناصب

                                                           
 الألفية لمؤسسات الأساسية النجاح دعائـ البشرية، المكارد كتنمية الكفاءات تطكير لالي،مالج عبك بف  كالحبيب ثابتي  1

 126-124:،ص ص2009مصر، الجامعية، الثقافة مؤسسة ،الثالثة
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 أداء تحسيف مف صاحبيا تمكف  أنياإلا لمفرد التدرجي بالمكقع ارتباطيا عدـ مف بالرغـ الكفاءات

 .عممو

 الكفاءات المحكرية رىاف المؤسسات الحديثة : المطمب الثالث

". مجمكعة معارؼ ك تكنكلكجيات تسمح لممؤسسة بتقديـ ميزة خاصة لمزبكف:"عرفت عمى أنيا 

 لابد أف تتكفر فييا ثلبث شركط حسب ما ذكره كؿ مف" المحكرية"ك حتى تكتسب الكفاءة صفة 

Hamel & Prahalad  1كما يميو ذنك: 

الزبكف ىـ مف يقرر إذا كانت الكفاءة محكرية أـ لا ك :تمنح قيمة مضافة حقيقية لمزبائف - أ

 .يتجمى ذلؾ مف خلبؿ استعمالو لممنتج فكمما كانت قيمتو عالية دؿ ذلؾ عمى أىمية ىاتو الكفاءة

حتى تككف محكرية لابد أف تككف كحيدة كلا :أف تختمؼ عمى غيرىا مقارنة بما لدل المنافسيف- ب

يكجد مثميا في السكؽ ك ىذا لا يعني أنيا مفقكدة كلكف نقصد منيا أف المؤسسة تظير كفاءة اكبر 

 .مف منافسييا ك ىك ما يقابؿ عدـ التقميد ك الندرة في المكارد الإستراتيجية

الكفاءات المحكرية ىي منصة انطلبؽ لممؤسسة حتى تمج أسكاؽ :تتمتع بمركنة الاستعماؿ- ج

جديدة ، لذلؾ فيي تقاس بالنسبة لمركنتيا الإستعمالية مف خلبؿ ما تستطيع القياـ بو في عدة 

 .أنشطة إستراتيجية أك أقساـ متنكعة لممؤسسة

 :كضعكا ثلبث مجالات لمكفاءة المحكرية ىي- سابقا الذكر- مف خلبؿ ذلؾ فالكاتباف 

 .(الجكدة ، المركنة ،التكمفة،سرعة الانجاز،احتراـ المكاعيد)عمميات الإنتاجية  -

، ع، التكزمع، البيؽإدارة العلبمة التجارية، التسكم )عمميات خاصة بالكلكج إلى الأسكاؽ  -

 .(الإمداد

الأفضمية الإستعمالية لممنتج أم أف المؤسسة قامت بتمييز منتجيا عف باقي المنتجات  -

 .المنافسة بكظائؼ استثنائية

                                                           
1
 Sabrina Loufrani-fedida, Management des Compétences et Organisation par Projets Op.cit, 

P P: 54-55 
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إف المؤسسات كفي ظؿ التطكرات ك التغيرات الحاصمة في بيئتيا سكاء كانت الداخمية أك كانت 

الخارجية مطالبة بتحقيؽ الأداء المرتفع مقارنة بمنافسييا ك حتى يتسنى ليا ذلؾ لابد ليا مف إعادة 

ترتيب ك تكليؼ محفظتيا مف المكارد ك الكفاءات بدلا مف محفظة أنشطتيا، ثـ محاكلة دمجيا ك 

إدارة كؿ منيا بطريقة ذكية ك مختمفة تماما عف منافسييا ساعية مف خلبؿ ذلؾ إلى تحقيؽ أىداؼ 

 .كؿ أصحاب المصمحة الذيف تربطيـ علبقة بيا

 فريؽ عمؿ المنظمة بيف مفيكمي المكارد ك الكفاءات : المبحث الثالث

 الحديثة ك في ظؿ المنافسة الشديدة التي تكاجييا أك كما أطمؽ عمييا ةكما ذكرنا سابقا، فالمؤسس

 ، فيي مطالبة بالتجديد ك الابتكار مف خلبؿ قدرات إبداعية ك فرؽ عمؿ 1دافني المنافسة المفرطة

 .تمكنيا مف ذلؾ

 القدرات الديناميكية ك بناء الميزة التنافسية: المطمب الأكؿ

حتى تستطيع المؤسسة بناء مزايا تنافسية في ظؿ مختمؼ المتغيرات التي تكاجييا كالعكلمة ك 

كتغير ثقافة الزبكف متأثرا بتكنكلكجيا الإعلبـ ك الاتصاؿ ك الابتكار التكنكلكجي كؿ ىذا أدل 

بالمؤسسة إلى التفكير في طريقة لمكاجية ذلؾ تمثمت في استخداـ قدراتيا الإستراتيجية ك 

 .الديناميكية

 القدرات الديناميكية- 1

ظير ىذا المصطمح مع نياية التسعينيات مف القرف الماضي حتى يفسر لنا التبايف الكاضح بيف 

: مختمؼ المؤسسات في ظؿ مكارد ك كفاءات داخمية خاصة بكؿ مؤسسة ك يمكف تعريفيا كما يمي

 

 

 

                                                           
تككف حالة المنافسة المفرطة بتحركات تنافسية سريعة جدا ك التي تمزـ  :(Hypercompétition) المنافسة المفرطة  1

 .المنافسيف بالتحرؾ بسرعة لإيجاد ك بناء ميزات جديدة، مع محاكلة ىدـ ك نحت ميزات الأطراؼ الأخرل
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 تعريؼ القدرات الديناميكية:(5-1)الجدكؿ رقـ 

 أىـ ركاده التعريؼ المصطمح

القدرات  
 الديناميكية

( Reconfiguration) ترتيب ةقدرة المؤسسة عمى دمج، بناء، إعاد
 .الكفاءات الداخمية ك الخارجية للبستجابة لمتغيرات السريعة لمبيئة

 

Teece, Pisano 

et 

Shuen (1997) 

ركتينات تنظيمية ك إستراتيجية يقكـ مف خلبليا المسيركف بتغيير تكليفات 
 .المكارد مف أجؿ خمؽ استراتيجيات خلبقة لمقيمة

Eisenhardt et 

Martin (2000) 

 الاستراتيجي، التغير خلبؿ مف المنافسة قكاعد لكسر تستخدـ الديناميكية القدرات

 الحالات في التنظيـ عمى قادرة كمكارد المستكل، عالية إدارية إجراءات بكصفيا

 1.المتغيرة

Thomas et al 

(2001) 

 مف انجاز الباحث بناءا عمى عدة تعاريؼ مختمفة:المصدر

مف خلبؿ الجدكؿ السابؽ نلبحظ أف القدرات الديناميكية تتعمؽ بمكارد ك كفاءات المؤسسة في بناء    

إستراتيجية منشئة لمقيمة ليا كذلؾ بكضع التكليفات المناسبة لمكاجية التغيرات السريعة في 

 .محيطيا

كؿ ىذا يقكدنا إلى القكؿ أف القدرات الإستراتيجية تصنع الميزة التنافسية لممؤسسة مف خلبؿ 

 المزج بينيما+الكفاءات + المكارد =القدرات الإستراتيجية:المعادلة التالية

 إضافة إلى ذلؾ فالمزايا التنافسية دكرة حياتيا قصيرة في ظؿ المنافسة الشديدة ك القصكل 

لممؤسسات ، الأمر الذم يجعمنا نتكمـ عف القدرات الإبداعية لممؤسسة التي تفتح المجاؿ لممؤسسة 

مف أجؿ أف تككف أكثر مركنة في تغيير مكقعيا الاستراتيجي في ظؿ التغيرات التي تطرأ عمى 

. بيئتيا سكاء الداخمية أك الخارجية

 خلبليا مف التي لممنظمة العالية الميارة:" يمكف تعريفيا عمى أنيا:القدرات الإبداعية لممنظمة - 1

 ".1إبداع مخرجات إلى مكاردىا مختمؼ تحكؿ

                                                           
1 Thomas, J.B, Henderson J.C, Understanding Strategic Learning: Linking Organization 

Learning Knowledge Management and Sense making, Organization Science, Vol: 12, No 3,2001 

P 332. 

انسوحٍُ كًا عسفه وَُخس و َُهعىٌ هى انمدزة عهً انخُعُك بٍُ الأفساد و انًُظًاث فٍ خضى انخفاعم بُُهًا أَظس 

https://www.wikiberal.org/wiki/Routines 
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جديدة،  منتجات إلى كالأفكار المعرفة تحكيؿ مف المؤسسة تمكف قدرة :"كما تعرؼ كذلؾ عمى أنيا

 ".2المؤسسة لفائدة كنظـ عمميات،

الإمكانيات المميزة لممبدع في مكقؼ معيف ك تتجسد ىذه القدرات في قابمية الفرد  :"تعريؼ آخر

 ".3عمى تكليد ك قبكؿ ك تطبيؽ الجديد مف الأفكار ك العمميات أك المنتجات

مف خلبؿ ما سبؽ يتضح أف القدرات الإبداعية لممنظمة ىي قدرات إستراتيجية ك ديناميكية تقكـ 

بتحكيؿ ك إعادة ترتيب مدخلبتيا مف مكارد ك كفاءات ك أفكار ك معارؼ إلى مخرجات إبداعية 

 .تمبي حاجة الزبكف ك ذلؾ باستخداـ أسمكب فرؽ العمؿ كمنيج تنظيمي لتحقيؽ ذلؾ

 خصائص القدرات الإبداعية لممؤسسة- 2

حتى تكتسب المنظمة ىاتو القدرات الإبداعية لا بد مف ليا مف تكفر مجمكعة مف الخصائص 

 :نستعرضيا كما يمي

عمى أنيا " Cohen & Levinthal يعرفيا كؿ مف :Absorptive Capacityالقدرة الاستيعابية - أ

 ضقدرة المؤسسة عمى معرفة قيمة المعمكمات القادمة مف خارجيا ،استيعابيا ك استخداميا لأغرا

 ".4تجارية

استيعابيا ثـ  الجديدة، المعمكمات إدراؾ طريؽ عف التعمّـ عمى القدرة:" كما تعرؼ عمى أنيا

 ".5استخداميا

                                                                                                                                                                          
1 Vedina R, Baumane I, innovation capabilities in small catching–up Economies: Evidence from 
food production and tourisme sector SMEs, Spain, 2009, P : 222 
2 Mathuramaytha C, Developing Knowledge-Sharing Capabilities Influence Innovation  
Capabilities in Organizations – a Theoretical Model, International Conference on Education 

and Management Innovation IPEDR, Vol:30, Singapore, 2012, P : 289 
3
 ،مجمة الدراسات الاقتصادية ك المالية ، كمية العمكـ اثر التعمـ التنظيمي عمى القدرات الإبداعية لمعامميف زلاسي سامي ،  

 194:،ص2016 ،01،رقـ9الاقتصادية ك عمكـ التسيير،جامعة الكادم،العدد
4
 Salha Oumaya et al, La capacité d’absorption de l’entreprise : Conceptualisation et mesure, 

XXVe Conférence Internationale de Management Stratégique, Tunisie, 30 mai-1 er juin 2016, 

P : 4 
،أطركحة دكتكراه في عمكـ التسيير، كمية لممؤسسة الإبداعية القدرات تفعيؿ في الإستراتيجي التفكير دكرصبرٌنة ترغٌنً، ،  5

 8:،ص2015العمكـ الاقتصادية ك عمكـ التسيير،جامعة بسكرة،
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مف خلبؿ ما سبؽ يمكف القكؿ أف القدرة الاستيعابية لممؤسسة تتكقؼ عمى الحصكؿ عمى المعمكمة 

 .ك تحميميا ك الاستفادة منيا

 جديدة، فكرة تبني خلبؿ مف التكيؼ يحدث(: Adaptive Capacity )التكيؼ عمى  القدرة-ب

 الداخمية البيئة في مع المستجدات التكيؼ عمى قدرة أكثر المتعممة المنظمات تككف أف فينبغي

 في إستراتيجية التغييرات مع بالتكيؼ مركرا الجديدة، الأفكار تقديـ مع بالتكيؼ ابتداء كالخارجية،

جراءاتو، فييا العمؿ كنظـ التنظيمي كىيكميا فييا المستخدمة كالتقانة كثقافتيا المنظمة  كانتياء كا 

 .1كالتغييرات الأفكار تمؾ تطبيؽ في كالفشؿ مف النجاح بالتعمـ

 الحؿ إلى فالحاجة الأفكار، تكليد إلى تشير(: Capacity of thinking)التفكير عمى القدرة- ج

 لأفكار عندىا كتسعى مشكمة المؤسسة تحديا أك تكاجو عندما لازمة تككف الإبداعي لممشكلبت

 يجب بكفاءة المشكلبت حؿ مف تتمكف كلكي .كتستخدمو تعرفو حؿ مسبؽ لدييا ليس لأنو جديدة

 . 2التفكير الممكنة أنكاع  كؿ استخداـ مسئكلييا عمى

 القدرات الإبداعية لممؤسسة ك التكجو نحك الأداء المتميز ك الميزة التنافسية - 3

الاىتماـ بالقدرات الإستراتيجية لممؤسسة ىدفو عمى المستكل الخارجي تحقيؽ ميزة تنافسية  إف

تتفكؽ بيا عمى المنافسيف كمفيكـ قديـ  ك تحقيؽ الأداء المتميز باعتباره مفيكـ حديث في عمـ 

المناجمنت مف خلبؿ التركيز عمى الأسس الكاجب الاىتماـ بيا في بناء الميزة التنافسية،أما مف 

كجية نظر الأداء المتميز لممؤسسات سنتحدث عنو مف خلبؿ تكزيع الكفاءات الفردية ك 

 .الجماعية عمى مستكل الكحدات التنظيمية في اليياكؿ التنظيمية كىك ما سنراه لاحقا

                                                           

 
 9: صالسابؽ، المرجع 1
 10:رجع ، صـ نفس اؿ 2
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 المميزة الفرص خصائص :" عمى أنياIgor Ansoff يعرفيا :تعريؼ الميزة التنافسية: 3-1

 لمنتج خاصة بصفات التعريؼ  تيدؼ إلىملمنمك، فو منتج كسكؽ يتجو بثنائية معرؼ مجاؿ ضمف

  ".1تنافسية قكية كضعية لممؤسسة يمنح كالذم لمتسكيؽ قابؿ

 تنشأ الميزة التنافسية بمجرد تكصؿ المؤسسة إلى اكتشاؼ طرؽ جديدة :"كما يمي Porter يعرفيا- 

أكثر فعالية مف تمؾ المستعممة مف قبؿ المنافسيف، حيث يككف بمقدكرىا تجسيد ىذا الاكتشاؼ 

 ".2ميدانيان، كبمعنى آخر بمجرد إحداث عممية إبداع بمفيكمو الكاسع

 اقتصادية قيمة خمؽ عمى قادرة كانت إذا تنافسية ميزة تمتمؾ المؤسسة أف:"  فيرلBarneyأما - 

 ".3المنتج سكؽ في تحقيقيا المنافسيف أقرب مقدكر في أكبر ليس

 ركز في تعريفو عمى المنتج ك السكؽ فقط ميملب Ansoffمف خلبؿ التعاريؼ السابقة نلبحظ أف 

 ركز عمى Porterباقي عكامؿ النجاح الأساسية التي يمكف أف تعطي ميزة تنافسية ، في حيف أف 

 . فتكمـ عف القيمة الاقتصادية أم الربحية Barneyالأساليب الجديدة الإبداعية، أما 

مف خلبؿ ذلؾ نستطيع القكؿ أف الميزة التنافسية ىي القدرة عمى التميز عمى المنافسيف مف خلبؿ 

 .تمبية حاجات الزبائف ك كسب رضاىـ ككلائيـ باستخداـ المكارد ك الكفاءات بطرؽ إبداعية

  الأسس العامة لبناء الميزة التنافسية مف خلاؿ نكاتج القدرات الإستراتيجية3-2

 ،الكفاءة :ىي ك عمييا المحافظة ك التنافسية الميزة بناء عمى تساعد التي عكامؿ أربعة تكجد

نيا أ كما ،لمكفاءات نتاج ىي الأربعة العكامؿ ىذه ك ،لممستيمؾ الاستجابة ك التحديث ،الجكدة

 : 4ةلممؤسس تتيح

 لممستيمؾ أكثر مدركة قيمة خمؽ بالتالي ، المعركضة منتجاتيا تمييز . 

                                                           
1 Thomas Fritz, The Competitive Advantage Period and the Industry Advantage Period: 

Assessing the Sustainability and Determinants of Superior Economic Performance, 1st edition, 

Gabler Edition Wissenschaft, 2008, P:10 
2
 https://hrdiscussion.com/hr105011.html consulté le 03/09/2018 à 18H00 

3 Jay B. Barney, Delwing N. Clark, Op.cit, P : 24 
 المتعاؿ، عبد احمد سيد محمد.،د مراجعة ك تعريب ، متكامؿ مدخؿ الإستراتيجية الإدارة ، جكنز جارديث ك ؿمق شارلز  4
 .203-204 ص، 2008 ،السعكدية العربية المممكة لنشر، ؿالمريخ ،دار بسيكني عمي إسماعيؿ.د

https://hrdiscussion.com/hr105011.html%20consult�%20le%2003/09/2018
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 تكمفتيا ىياكؿ تخفيض . 

فكؿ  ،الأربعة العكامؿ بيف علبقة تكجد انو كما ،التنافسية لمميزة بناء أسس تعتبر فيذه العكامؿ

 : كما يكضحو الشكؿ التاليالأخر عمى تأثير لو عامؿ

 أسس بناء الميزة التنافسية:(5-1 )الشكؿ 

 

 

 

 

 

 

 سيد احمد محمد مراجعة ك ،تعريب" متكامؿ مدخؿ الإستراتيجية الإدارة"، جكنز جارديث ك  شارلز ىيؿ:المصدر

 203:،ص2008السعكدية، العربية المممكة لمنشر، المريخ دار ، بسيكني عمي إسماعيؿ كالمتعاؿ عبد

 :(Efficience)الكفاءة - أ

 لإنتاج المستخدمة المدخلبت بكمية تقاس ك المتاحة لممكارد الأمثؿ الاستغلبؿ في الكفاءة تتجسد

 العكامؿ مق المدخلبت ، مخرجات إلى لمدخلبتا لتحكيؿ أداة المؤسسة ،باعتبار محددة مخرجات

 .الخدمات ك السمع في تتمثؿ المخرجات أما ،.. الأرض ك العاممة اليد  مف للئنتاج الأساسية

 ك معينة، مخرجات لإنتاج المطمكبة المدخلبت مقدار قؿ كمما كفاءة أكثر المؤسسة كانت فكمما

 بالمخرجات تقاس التي ، العامؿ إنتاجية : ىما المؤسسات اغمب في لمكفاءة أىمية الأكثر المككنيف

 تتميز فالمؤسسة ،كحدة لكؿ بالنسبة بمخرجات تقاس التي الماؿ رأس إنتاجية ك عامؿ لكؿ بالنسبة

 ليا يسمح مما ،بمنافسييا مقارنة عالية إنتاجية كفاءة عمى تستحكذ كانت إذا بالانخفاض تكاليفيا

 ك المؤسسة مستكل عمى النطاؽ كاسع التزاما يقتضي الكفاءة تحقيؽ أف إلا تنافسية، مزايا ببناء

 . المختمفة الكظائؼ بيف كثيؽ تعاكف تحقيؽ عمى القدرة

 الجكدة

 الكفاءة لاستجابة لممستيمؾا

 التحديث

 الميزة التنافسية
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 : الجكدة- ب

 صفات في اكبر قيمة ذك انو المستيمككف يدرؾ عندما ،جكدة ذك انو الخدمة أك المنتج عف يقاؿ

 يمكف كما صفات، مجمكعة ىك منتج فأم منافسة، منتجات في الصفات بنفس مقارنة ،معيف منتج

 ك السريعة لمتغيرات نتيجة ك ،الجكدة فقيرة أخرل ك عالية جكدة ذات منتجات ىناؾ أف القكؿ

 لـ إذ ،رضاىـ عمى الحرص ك المستيمكيف رغبات بتمبية المؤسسات اىتماـ زاد ،المتعاقبة التطكرات

 التي القيمة ك الأكؿ الاىتماـ ىي الجكدة أصبحت بؿ ،المستيمؾ لسمكؾ المحرؾ العامؿ السعر يعد

 أف المنافسة في البقاء في ترغب التي المؤسسات عمى اكجب ما ىذا ، عمييا الحصكؿ يسعى

 فرض فرصة المؤسسة يمنح الجكدة خلبؿ مف السمعة فتدعيـ ،عالية جكدة ذات منتجات تصنع

 الكفاءة يزيد ك يدعـ العيكب مف خمكىا ك الإنتاجية العممية سلبمة عمى العمؿ أف كما عالي، سعر

 إلى بالإضافة الجديدة تكنكلكجيات باستخداـ الجكدة تحقيؽ يتـ ك ،ؼالتكالي تخفيض ثـ مف ك

 . الجيد التدريب ك الأفضؿ التسيير خلبؿ مف العمميات تحسيف

 :التحديث- ج

 منتجات ابتكار ك تطكيره عمى العمؿ ىك المنتج فتجديد، عممياتاؿ أك منتجاتاؿ تجديد عممية ىي

 فيك اتمالعمؿ تحديث أما ، متميزة صفات السكؽ في المكجكدة المنتجات إكساب أك ،تماما جديدة

 التي " تكيكتا" شركة بو قامت ما نذكر ذلؾ أمثمة مف ك المنتجات لإنتاج عمميات تطكير يشمؿ

 اللبزـ  الكقتتخفيض في تمثؿ ك السيارات لتصنيع مرف إنتاج نظاـ إلى القديـ الإنتاج نظاـ طكرت

 ميزة عمى تستحكذ تكيكتا  مؤسسةجعؿك العمالة إنتاجية رفع إلى أدل مما المعقدة المعدات لتركيب

 الأسس أىـ يمثؿ العمميات ك المنتجات تجديد أف القكؿ يمكف بذلؾ ك ، التكمفة عمى تعتمد تنافسية

 . التنافسيةلمميزة البنائية



المماربة المبنٍة ػهى المىارد وانكفاءات كأساس بنائً لأسهىب فرق انؼمم:انفصم الأول  

 
 32 

 بناء في الرئيسية المصادر أىـ مف – الشاممة الجكدة مرتكزات كأحد– المستمر التحسيف يعتبر ك

 مما المنافسكف إلييا يفتقر قيمة المؤسسة عمميات ك لممنتجات التحديث يمنح ذالتنافسية، إ المزايا

 خلبؿ مف المستمر التحسيف تحقيؽ لممؤسسة يمكف كمنيـ،  اقؿ مستكل إلى التكمفة بتخفيض يسمح

 مما الأجزاء لتجميع اللبزـ الكقت بتخفيض أك ،لو المككنة الأجزاء عدد بتقميؿ المنتج تصنيع تسييؿ

 المؤسسة كفاءة رفع التطكير ك لبحثا ةكظيؼ تستطيع كما ،العامؿ إنتاجية مستكل رفع عمى يساعد

 .تنافسية ميزة يعطييا ما كىك التصنيع عمميات تطكير في رائدة بجعميا

 :الاستجابة لممستيمكيف- د

 قادرة الأخيرة ىذه تككف أف يجب ذلؾ يتـ لكي ك لممستيمكيف استجابة تحقيؽ ىك ىدفيا مؤسسة كؿ

 عمؿ فمثلب ، عملبئيا حاجات إشباع ك تحديد في المنافسيف مف أفضؿ بشكؿ المياـ أداء عمى

 متميزة استجابة تحقيؽ مف يمكنيا متفكؽ تجديد ك المتفكقة الجكدة تحقيؽ عمى المؤسسة

 .لممستيمكيف

ما نلبحظو ىك أف بناء الميزة التنافسية مف خلبؿ الركائز الأربعة الآنفة الذكر يعتمد أساسا عمى 

قدرة المؤسسة في التحكـ فييا عف طريؽ كفاءات فردية ك جماعية تستطيع دراسة ك تحميؿ النقائص 

ك مف ثـ تصحيح الأكضاع معتمدة في ذلؾ عمى أساليب نجدىا في مقاربة الجكدة الشاممة التي 

 .تتبنى في ثقافتيا أسمكب فرؽ العمؿ كأسمكب تنظيمي لمقياـ بذلؾ

 (رؤل مختمفة) ةالأداء المتميز مف خلاؿ اليياكؿ التنظيمي:المطمب الثاني

قبؿ التعرض إلى مختمؼ اليياكؿ التنظيمية برؤية صاحب الفضؿ في تعريؼ التنظيـ الادكقراطي ، 

 & Petersارتأينا قبؿ ذلؾ الكلبـ عف الأداء المتميز لممؤسسات حسب ما جاء بو كؿ مف 

Waterman  الذم يعد مطمب كؿ المؤسسات المعاصرة في ظؿ تنامي المنافسة الشديدة ك تطكر

تكنكلكجيا المعمكمات ك الاتصاؿ ك التحكؿ مف النظرة الكلبسيكية لممكرد البشرم إلى نظرة حديثة 

. عنو
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 التميز الفردم ك المؤسساتي-1

، كأف الآخريف عمى إنجاز نتائج غير مسبكقة يتفكؽ بيا عمى نفسو كعمى ة الفردقدر:"تعريؼ التميز

عتماد عمى كضكح الرؤية، تحديد الا خلبؿحراؼ مف لاف التعرض لمخطأ أك االإمكافيتحاشى قدر 

زاـ بيذا المفيكـ لالتا ، التخطيط السميـ، التنفيذ السميـ، كالتقكيـ المستمر، كبالطبع فإفالأىداؼ

 ".1سكؼ يؤدم إلى نجاح الفرد سكاء في عممو أك في حياتو

الأداء مجمكعة المعارؼ كالميارات كالقدرات التي يمتمكيا أصحاب  ":التميز بأنو Mirable يعرؼ

 ".2المتميز

ر عادية مف م مستكيات غتحقؽ كالتفكؽ التنظيمي الإدارم الإبداعحالة مف :"يعرؼ كذلؾ عمى أنو

 كانجازاتا ينتج نتائج ـ ـالمنظمة فيا قرم كغكالمالية كالتسكيقية الإنتاجيةكالتنفيذ لمعمميات الأداء 

 ".3المنظمةم ؼ المصمحة ككافة أصحاب العملبء كيرضي عنيا يحققو المنافسكفتتفكؽ عمى ما 

مف خلبؿ ذلؾ ترآل لنا أف التميز ىك حالة إبداعية تسعى ليا المؤسسات مف خلبؿ تحقيؽ نتائج 

 .جد باىرة مقارنة بنتائج المنافسيف ك مدل رضا أصحاب المصمحة الذيف ليـ علبقة بالمؤسسة

لتحديد خصائص المؤسسة المتميزة  Waterman Robert & Peters Tom الاستشاريافسعى 

 تحديد حاكلا كالغربية عمكما، كقد الأمريكية يصمح لمبيئة لا للئدارةحيث كجدا بأف النمكذج الياباني 

الأمريكية ك ت المتحدة لايا نجاحا في الكالأكثرالخصائص المشتركة لمجمكعة مف المؤسسات 

 ليست كالأدكات، الأساسيات في لامعةالمؤسسات الممتازة قبؿ كؿ شيء ىي مؤسسات استنتجكا أف 

بؿ ىذه المؤسسات عممت بصعكبة كأبقت تفكيرىا بسيطا في عالـ معقد، لقد .. .التفكير عف بديلب

                                                           
1
 9: ، ص2008، المجمكعة العربية لمتدريب كالنشر، القاىرة،  الإدارم المتميزالأداءمدحت أبك النصر،   

2
، الأردفأثر تطبيؽ مفيكـ إدارة الجكدة الشاممة في التميز التنظيمي في البنكؾ التجارية العاممة في مكسى أحمد السعكدم،   

 263: ، ص2008، 3، العدد 4المجمد ، الأعماؿ في إدارة الأردنيةالمجمة 

3
،مجمة الاقتصاد ك الاقتصاديةأثر تسيير الكفاءات البشرية عمى تحقيؽ التميز في المؤسسة حمادم نبيؿ ك رقي نذيرة،  

 157:،ص2017،جكاف 5،العدد 2التنمية،كمية العمكـ الاقتصادية ك عمكـ التسيير،جامعة المدية،المجمد 
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كيرل الباحثاف أف "  كتعامميـ مع مكظفييـ كبالغيف لعملبئيـاستمركا كأصركا عمى الجكدة كاستمعكا 

 .ىذا النمكذج يبيف باختصار أف المؤسسة المتميزة ىي مؤسسة تمتمؾ ثقافة تركز عمى التميز

تكجد ىناؾ عدة فركقات بيف المفيكميف :الفرؽ بيف الأداء المؤسساتي التقميدم ك المتميز-1.1

 :التقميدم ك الحديث لأداء المؤسسة كما يكضحو الجدكؿ التالي

 الفرؽ بيف الأداء التقميدم ك المتميز لممؤسسات:(6-1)الجدكؿ رقـ 

 الأداء المتميز الأداء التقميدم 
 تركز عمى خدمة الزبكف تركز داخميا عمى العماؿ

 ينظر لممكظؼ كشريؾ في المؤسسة ينظر لممكظؼ كأداة بيد الإدارة
 ييميـ رضا الزبكف ك سعادتو غير ميـ رضا الزبكف

 الاستقلبلية ك التنظيـ الذاتي لكحدات العمؿ التحكـ مف أعمى إلى أسفؿ بناء بيركقراطي
 التخطيط ك التنسيؽ يتـ مف خلبؿ فرؽ العمؿ التخطيط ك التنسيؽ يتـ مف خلبؿ الإدارة
الكظائؼ محددة عمى نحك ضيؽ حسب 

 التخصص
يكجد مجاؿ كاسع في تحديد الكظائؼ ك 

 المكظفيف يمتمككف ميارات متعددة
التكثيؽ ك الكضكح في الإجراءات ك العمميات  عدـ كضكح الإجراءات كالعمميات

 الأساسية
المركنة ىناؾ طرؽ عديدة لتحقيؽ نفس  الصلببة ىناؾ طريقة كاحدة مثمى لأداء العمؿ

 المستكل مف الأداء
 التدريب يركز عمى تطكير المكظؼ ككؿ التدريب يركز عمى الميارات التقنية
 الحكافز بناءا عمى المساىمة في فعالية الفريؽ  الحكافز عمى أساس الأداء الفردم

 في القيادة ك ر ماجستية، رساؿ إدارة المعرفة ك علبقتيا بتميز الأداء المؤسسيت عمميامحمكد عطا عمر المدىكف،:المصدر

 82-81: صص، 2014، ف الأقصى، فمسطية، جامع(غير منشكرة)الإدارة

مف خلبؿ الجدكؿ السابؽ نلبحظ أف تكجو المؤسسة نحك الاىتماـ بالزبائف ك تبني مقاربة جديدة 

أسيـ في تغيير المؤسسة لنظرتيا مف نظرة تيتـ بمحفظة الأنشطة إلى نظرة تيتـ بمحفظة المكارد ك 

الكفاءات ك أصبح العمؿ فييا مبني عمى فرؽ العمؿ المختمفة ك كيفية تطكيرىا ك تحفيزىا مف أىـ 

 .التحديات التي تكاجييا
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EFQM ) الأكربي لمتميزجك مف أىـ النماذج التي تركز عمى التميز في الأعماؿ النمكذ
1

 ك (

الذم يحدد العكامؿ الكاجب مراعاتيا حتى تتحصؿ المؤسسة عمى النتائج المرجكة كما في الشكؿ 

 :التالي

 النمكذج الأكركبي لمتميز:(6- 1)الشكؿ رقـ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source : http://bbest.be/fr/content/le-modele-dexcellence-efqm-2013 consulté le 07/09/2018 à 

15H00. 

مف خلبؿ الشكؿ السابؽ يتضح لنا كيفية الكصكؿ إلى النتائج المرجكة مف خلبؿ تحقيؽ نتائج 

ك مف خلبؿ كذلؾ الدعائـ المبنية عمى الأفراد  (Collectivité)جزئية للؤفراد ك الزبائف ك المجتمع 

ك استراتيجيات ك التحالفات ك المكارد ك القيادة المتميزة ك كارتداد عكسي لذلؾ تساىـ النتائج 

                                                           
EFQM 

1
::  European Foundation for Quality Management 

 
 القيادة

 

 
 الإستراتيجية 

 الأفراد

التحالفات ك 
 المكارد

 الإجراءات،
المنتجات ك 
 الخدمات

النتائج 
المرجكة 
 لمزبائف

النتائج 
 المرجكة للأفراد

النتائج 
المرجكة 
 لممجتمع

النتائج 
المرجكة 
لمنشاط 
المؤسسة 

 

 النتائج العكامؿ

  ك الابتكارعالتعمـ، الإبدا

http://bbest.be/fr/content/le-modele-dexcellence-efqm-2013%20consult�%20le%2007/09/2018
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، للئشارة 1المتحصؿ عمييا في تحسيف ك تطكير أداء المنظمة مف خلبؿ التعمـ ك الإبداع التنظيمياف

ىنا ، فاف ىذا النمكذج الأكركبي ما ىك إلا أداة لمتقييـ ك يعطي صكرة عف المؤسسة ك عف نقاط 

قكتيا ك نقاط ضعفيا كما يسمح ليا بالمقارنة بمؤسسات أخرل منافسة، ك جاء للئجابة عف السؤاؿ 

 ما ىك الضركرم لممؤسسة التي تتبنى التكجو نحك التميز؟: التالي

اعتمادا عمى النمكذج السابؽ نستطيع القكؿ أف المؤسسة الرامية إلى التميز لابد ليا مف ىيكؿ 

تنظيمي مرف يساعدىا عمى تحقيؽ الأىداؼ المرجكة ك يحقؽ الكفاءة ك الفعالية المطمكبة مف خلبؿ 

الاستخداـ الأمثؿ لممكارد ك استغلبؿ الكفاءات بأحسف طريقة لمكصكؿ لمتميز ك الريادة ك التي 

 .أساسيا حسب النمكذج السابؽ ىك القيادة المتميزة

 اليياكؿ التنظيمية مف خلاؿ مختمؼ الرؤل-2

 : كما يميHenry Mintzberg ك الآخر لػ Max Weberسنكتفي بتعريفيف ليما الأكؿ لػ 

مف القكاعد ك المكائح البيركقراطية، تعطي الحؽ لمجمكعة مف مجمكعة ":Max Weberتعريؼ 

. "2الأفراد أف يصدركا الأكامر لأفراد آخريف عمى نحك الرشد ك الكفاءة

ىك المجمكع الكمي لمكسائؿ المستعممة لتقسيـ العمؿ لمياـ مختمفة :"Henry Mintzbergتعريؼ 

 ". 3ك مف ثـ التنسيؽ فيما بينيا

إذف يمكف القكؿ أف الييكؿ التنظيمي ىك تقسيـ لمعمؿ أفقيا ك عمكديا قصد تنفيذ المياـ ك الأىداؼ 

ك مف ثـ التنسيؽ فيما بينيا مف خلبؿ قكاعد ك لكائح تنظيمية مع مراعاة التعقيد ك التخصص ك 

 .مركزية القرار

 منظمة لكؿ يمكف ،إذ بنيكية كيباتر خمسة مف الأعماؿ بمنظمات الخاص التنظيمي الييكؿ يتككف

 أك إلييا بنيكية عناصر إضافة يمكف حيث التنظيمي، ىيكميا لبناء كيباالتر مف عدد تختار أف

                                                           
1
 2013 (European Foundation for Quality Management)ًَىذج انخًُص حعب أنظر   

2 https://www.droit-compta-gestion.fr/management/la-theorie-des-organisations/les-premices-

de-lanalyse-des-organisations/le-modele-bureaucratique-et-les-fondements-de-autorite-max-

weber/consulté le 07/09/2018 à 17H00. 

3 https://www.surfeco21.com/?p=1886 consulté le 07/09/2018 à 17H15. 

https://www.droit-compta-gestion.fr/management/la-theorie-des-organisations/les-premices-de-lanalyse-des-organisations/le-modele-bureaucratique-et-les-fondements-de-autorite-max-weber/consult�%20le%2007/09/2018
https://www.droit-compta-gestion.fr/management/la-theorie-des-organisations/les-premices-de-lanalyse-des-organisations/le-modele-bureaucratique-et-les-fondements-de-autorite-max-weber/consult�%20le%2007/09/2018
https://www.droit-compta-gestion.fr/management/la-theorie-des-organisations/les-premices-de-lanalyse-des-organisations/le-modele-bureaucratique-et-les-fondements-de-autorite-max-weber/consult�%20le%2007/09/2018
https://www.surfeco21.com/?p=1886
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 ليا المككنة ئيااأجز بيف بطااتر تخمؽ الفعالة كالمنظمات المكقؼ، أك الحاجة حسب منيا حذفيا

 البنيكية العناصر كافة عمى المترتبة العكاقب بالحسباف الأخذ دكف كاحدا اعنصر تغير لا أنيا لدرجة

 :كما يبينيا الشكؿ التالي البنيكية كيباالتر كتتمثؿ .الأخرل

 الييكؿ التنظيمي لممؤسسة حسب منتزبرغ:(7-1)الشكؿ 

 
Source : https://www.saudihr.sa/Arabic/OrganizationChart/Pages-Mintzberg.aspx consulté le 

10/09/2018 à 18H00 
 :1يمكف تعريؼ أىـ الأجزاء لو كما يمي

 يطمؽ ما أك كالصلبحيات السمطات مصدر التنظيمي اليرـ قمة ىي:الإستراتيجية القمة 

 أجميا مف كجدت التي النتائج تحقيؽ عف المسؤكؿ الجزء ذلؾ كىي العميا، بالإدارة عميو

 .ككؿ المنظمة داخؿ العمؿ كتكجيو كتنظيـ تخطيط خلبؿ مف المنظمة

 لممنظمة الرئيسية الأعماؿ بأداء يقكمكف الذيف العامميف جميع مف تتككف :العمميات نكاة 

 الييكؿ قاعدة في الدنيا الإدارة العامميف ىؤلاء كيككف خدمية، أك إنتاجية كاف سكاء

 .العمميات بنكاة يسمى ما أك التنظيمي

 بقية إلى المباشرة غير الخدمات يقدمكف الذيف المكظفكف ىـ :فالمساندك الاستشاريكف 

 .القانكنية تالاستشارا ك العامة العلبقات إدارة مثؿ المنظمة، ءازجأ
                                                           

1
 5 3ص ، 2008 ، لمنشر ك التكزيع بياء دارالمنظمات، تحميؿ،الحسيف الشيخ الحميد بف عبد  

https://www.saudihr.sa/Arabic/OrganizationChart/Pages-Mintzberg.aspx
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 الأنظمة كبتصميـ الإدارية بالأعماؿ يقكمكف الذيف المحممكف المكظفكف ىـ :الفنية البنية 

 .الفنية البنية يشكمكف ما غالبا كىؤلاء العمؿ، عمى ؼكالإشرا الرسمي بالتخطيط المتعمقة

 (البنيكية كيباالتر)ءالأجزا ىذه يضـ الذم المحتكل أك العاـ الإطار تمثؿ : الايدكلكجية 

 عدة عمى يشمؿ كاحد كنظاـ التنظيمي، الييكؿ منيا يتشكؿ كالتي الذكر، السابقة الخمسة

، كما تعتبر ثقافة ككؿ لممنظمة العامة الأىداؼ لتحقيؽ جميعيا تعمؿ فرعية أنظمة

 .المؤسسة السائدة

بعد دراسة لمختمؼ اليياكؿ المكجكدة في الفكر الإدارم انطلبقا مف المدارس الكلبسيكية كصكلا إلى 

المدارس الحديثة ك كجكد مشكمة التبعية بيف الإستراتيجية ك الييكمة التي طرحيا الفرد شاندلر ، فاف 

دراستنا ستقتصر عمى الييكؿ المصفكفي لأنو في ظؿ بيئة غير مستقرة تعيش فييا المؤسسة يصبح 

مف الضركرم إيجاد طرؽ تنظيمية جديدة لا تككف ميكانيكية بؿ تتسـ بالمركنة ك تضـ خبراء عمى 

أعمى مستكل مف الكفاءة لمكاجية ىاتو المنافسة الشديدة، فكاف الحؿ يكمف في الأسمكب 

  .1الادكقراطي الذم يضـ مجمكعة مف الخبراء في مجالات مختمفة في شكؿ تنظيـ مصفكفي

يحاكؿ ىذا التنظيـ معالجة مشكمة تركز السمطة في يد المدراء التنفيذييف، : الييكؿ المصفكفي2-1

ك تطكير مفيكـ السمطة الكظائفية كتكسيعيا ، ك ىك يستعمؿ في المنشآت التي تنتج سمعا شديدة 

 .2التخصص ك تتعامؿ مع تقنيات متقدمة ك تضـ عددا كبيرا مف الخبراء ك الأخصائييف

يمكف أف يككف التنظيـ المصفكفي ثنائي البعديف أك متعدد الأبعاد ، النكع الثنائي الأكثر استعمالا 

: كما يكضحو الشكؿ التالي

 

 

                                                           
1
 Mintzberg.H, Structures et Dynamique des organisations, édition d’organisation, Paris, 

France, 1986, P : 378 
2
، ر، الجزائ المطبكعات الجامعيةفالثانية، ديكا ة، الطبعتقنيات-كظائؼ-أساسيات لمتسيير ؿمدخ، محمد رفيؽ الطيب  

 116-115: صص، 2012
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 الييكؿ المصفكفي:(8-1)الشكؿ رقـ 
 سمطة تنفيذية   
 سمطة مشركعية  

 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

 
 

 
 

 (بتصرؼ) 117:ص سبؽ ذكره، عمحمد رفيؽ الطيب، مرج:المصدر
 :1 يتميز ىذا التنظيـ بما يمي:مزايا ىذا التنظيـ 2-1-1

  (الزمف، التكمفة، الجكدة)يتحمؿ مدير المشركع مسؤكلية إدارة المشركع لإنجازه في إطار القيكد ،

فمدير المشركع مكجو بالكامؿ لمتركيز عمى المشركع كما ىك الحاؿ في تنظيـ المشركع 

 المستقؿ؛

 ساعد تنظيـ المصفكفة إدارة المشركع في الاستفادة مف الخبرات المتاحة في الأقساـ الكظيفية م

 مف ىذه الاستفادةلمشاريع الأخرل ؿ بشكؿ مؤقت لصالح المشركع، كما يمكف لاستخدامياكذلؾ 

  عند تطبيؽ المشركع المستقؿ؛الاستخداـ في الازدكاجالخبرات، كتفادم حالة 

  الزبكف، كبنفس مركنة التنظيـ المستقؿ باعتبار العامميف متفرغيف لاحتياجاتاستجابة سريعة 

 لتحقيؽ أىداؼ المشركع؛

                                                           
1
،أطركحة دكتكراه في عمكـ التسيير،كمية العمكـ الاقتصادية ك مساىمة في تحسيف إدارة المشاريع الإنشائيةكاضح محمكد،  

 115-113:،ص ص2017، 1عمكـ التسيير،جامعة باتنة 

مدير البحث  مدير الصنع مدير الإنتاج
 ك التطكير

 مجمس الإدارة

 مدير عاـ

1مدير مشركع   

2مدير مشركع   
 

3مدير مشركع   
 

 فريؽ

 فريؽ
 

 فريؽ
 

 فريؽ
 

 فريؽ
 

 فريؽ
 

 فريؽ
 

 فريؽ
 

 فريؽ
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  كتبادؿ مكارد المؤسسة الأـ بيف باستخداـفي حالة تعدد المشاريع، يسمح تنظيـ المصفكفة 

مشاريع المؤسسة بما يسيـ في الاستغلبؿ الأمثؿ كالاقتصادم لمكارد المؤسسة كبما يسيـ في 

 ؛(الكقت، التكمفة، الجكدة)تحقيؽ أىداؼ المشاريع كالمؤسسة الأـ في ظؿ القيكد 

  جراءات كسياسة المؤسسة الأـ لكجكد قنكات الاتساؽتحقيؽ  بيف إجراءات كسياسات المشركع كا 

دارة المشركع؛اتصاؿ   مناسبة لممثمي الكحدات التنظيمية الممثميف لممؤسسة كا 

 :ليذا النكع مف التنظيـ عيكب نذكر منيا: عيكب الييكؿ المصفكفي2-1-2

 لحصكؿ عمى أفضؿ المكارد لضماف نجاح  ايكلد صراعات بيف مديرم المشاريع لسعي كؿ مدير

 لجميع أىداؼ المؤسسة كالتي ينبغي مبدأ الأمثمة تحقيؽ الاعتبار بعيفمشركعو دكف أف يأخذ 

 تحقيقيا مف خلبؿ جميع المشاريع؛

  لاختصاص فمثلب اضعؼ درجة التحكـ في إدارة المشركع بالقرارات التقنية التنظيمية كحسب

القرارات اليندسية سيبقى جانبيا التقني تحت سيطرة القسـ أك الدائرة اليندسية، القرارات 

الخ، بينما يحتفظ مدير المشركع ...الامتدادية كالمشتريات تحت سيطرة قسـ الإمداد كالمشتريات

بسمطة تسيير المشركع كيفقد أحيانا السمطة التفاكضية القكية عند التفاكض لمحصكؿ عمى 

 المكارد كالتحكـ في تكاريخ التسميـ؛

  إذ يكجد لمعامميف "كحدة القيادة"إف تنظيـ المصفكفة يتعارض مع مبدأ أساسي في الإدارة كىك ،

، الرئيس الكظيفي في المؤسسة كمدير المشركع، كىذا الأمر يكلد أحيانا فكضى (مديريف)رئيس

 اعات بيف الرئيسيف كيمكف أف تحدثز لمف فريسةكصراع بيف الأفراد، فمف السيؿ أف يقع العامؿ

  عندما يقكـ الأفراد في المشركع بتحريض رئيس عمى آخر؛النزاعشكلبت أخرل في حالات ـ

  ،تعاني مشاريع تنظيـ المصفكفة مف مشكمة تكازف القكة بيف المدير الكظيفي كمدير المشركع

ففي المصفكفة القكية تككف قكة السمطة أكبر بيد مدير المشركع كفي المصفكفات الضعيفة 
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تككف القكة الأكبر بيد المدير الكظيفي، أما في حالة المصفكفة المتكازنة فيصبح ىذا المكضكع 

 ؛ لمجداؿ كالصراعاتةكمثيرة  معقدةإشكالي

  أنكاع الييكؿ المصفكفي2-1-3

 :1يأخذ التنظيـ المصفكفي الأشكاؿ التالية

I. تسمى أيضا المصفكفة الكظيفية، كتككف أقرب إلى المشركع الكظيفي كلكنو :المصفكفة الضعيفة

 المشركع، كيغمب عمى دكر مدير المشركع طابع المنسؽ أك المسير استقلبؿيتمتع بجزء مف 

 .أكثر مف ككنو مدير مشركع

II. خصائصيا تقع بيف المصفكفة الضعيفة كالمصفكفة القكية، كتتسـ بكجكد  :المصفكفة المتكازنة

 .مدير المشركع؛ إلا أنو لا يتمتع بصلبحية كاممة عمى المشركع

III. سمى أيضا مصفكفة المشركع كتككف خصائص المصفكفة أقرب إلى ت :المصفكفة القكية

المشركع المستقؿ أك التنظيـ المشركعي، ضمف المؤسسة الأـ، كيمكف أف تضـ مديرم مشاريع 

 .متفرغيف لدييـ صلبحيات معتبرة كمعيـ ىيئة إدارية متفرغة لممشاريع

مف خلبؿ ما سبؽ نجد أف الييكؿ المصفكفي أيف التنظيـ بالمشاريع احد أنكاعيا ىك التنظيـ 

الأنسب لممشركعات المبدعة سكاء عمى مستكل المنتج أك الخدمات أك العمميات ك السيركرات 

المنظمة لما يحتكيو مف تنكع في التخصصات لمفريؽ المككف لو ك ىك ما يقكدنا إلى الكلبـ عف 

أسمكب فرؽ العمؿ الذم تكمـ عنو منتزبرغ في تصنيفاتو مف قبؿ ، ك يعتبر احد التنظيمات الخلبقة 

. للؤفكار الإبداعية النابعة مف المكارد البشرية المككنة لو

 

 

 

                                                           
 نفس المرجع السابؽ  1
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 فرؽ العمؿ مف المنظكر الاستراتيجي إلى التجسيد العممي   أسمكب :المطمب الثالث

إف ىذا الأسمكب مف التنظيـ ليس كليد الساعة ك إنما يرجع العمؿ بو إلى بدايات الثكرة الصناعية 

في بدايات القرف العشريف ك سنحاكؿ التطرؽ إلى أىـ أراء ركاد الإدارة في ذلؾ قبؿ تقديـ التعريفات 

 .المختمفة لو

 التطكر التاريخي لممفيكـ-1

يعتبر ما قامت بو المدرسة الكلبسيكية للئدارة بالأخص المدرسة التايمكرية مف تصكرات تنظيمية 

حاجز كبير كقؼ أماـ أم -   كما يقكؿ تايمكر–أفضت إلى كجكد طريقة مثمى ككحيدة لمتنظيـ 

، حيث اعتبرت أف الإنساف مجرد آلة مطمكب منو تنفيذ 1محاكلة لممبادرة الفردية أك الجماعية

مجمكعة مف المياـ حسب الإجراءات المكضكعة ك ذلؾ في مكاف معيف ك زماف معيف،كأصبح 

، لتأتي  الفرد عبارة عف تكمفة لابد مف تخفيضيا ك آلة في نفس الكقت تدر أرباحا عمى المؤسسة

فيما بعد أعماؿ ىاكثرف لدراسة اثر الدافعية ك الييكؿ التنظيمي عمى إنتاجية العامؿ ك اكتشفت 

مدل التعقيد في السمككيات الأفراد داخؿ المنظمة ك ألقت الضكء عمى ضركرة إدماج العامؿ في 

جماعة عمؿ ، لكف ظيكر فرؽ العمؿ كاف بمحظى الصدفة ك أسمكب مبتكر في مصانع الفحـ في 

 كسيمة خير كليكرت أف ريقكرؾـ  مف كؿ قترح ، ا2لندف في سنكات الخمسينيات مف القرف الماضي

 بعض اكحدد فريؽ، مجمكعات أك في كأعضاء كلكف كأفراد، أعماليـ يؤدكف لا المنظمات لدراسة

 التفاعؿ  بأف سميرجكأكد أر بشكؿ فعاؿ، كظائفيا تؤدم التي الفعالة كالفريؽ المجمكعات خصائص

 ، ك مع سنكات عمؿ فريؽ في دكرىـ كأعضاء تفعيؿ يتطمب المنظمة في العامميف بيف السمككي

التسعينات مف القرف الماضي ك التحكلات الحاصمة في محيط المؤسسة مف العكلمة ك الدخكؿ 

الكثيؼ لتكنكلكجيا الإعلبـ ك الاتصاؿ ك المنافسة القكية ليا ، كاتخاذ المنافسة لمنحى آخر في ظؿ 

                                                           
1
 Azza Bach-Hamba, Interprétation et management des comportements dysfonctionnels dans les 

équipes de travail, Thèse de doctorat en science de gestion, Institut d’administration 

d’entreprise, université Lille1, France, 2013, P : 13 
2
 Ibid. P : 14 
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ما تتبعو المؤسسات مف استراتيجيات مختمفة سكاء عف طريؽ قيادة التكمفة أك التميز أك التمايز 

بالطرؽ الإبداعية أدل إلى اعتبار استخداـ فرؽ العمؿ مف التكجيات الحديثة لتحسيف المنتجات ك 

 .الخدمات ك الرفع مف القدرة الإبداعية لممؤسسة

 التعاريؼ ك المفاىيـ-2
 أ التعريؼ المغكم-2

 .1اطائفة مف الناس أكبر مف الفرقة منظمة لمعمؿ معيعرؼ الفريؽ في المغة عمى أنو 

الفرقة، كمنو فالفريؽ ىك مجمكعة مف الناس تعمؿ طائفة مف الناس أكبر مف كما يعرؼ كذلؾ بأنو 

 .مع بعضيا البعض

 ب تعريؼ فريؽ العمؿ-2

 فرد أك أكثر مع بعضيـ أك افتراضيكف يقكمكف بانجاز مياـ:"Koslowski & Ilegenيعرفو 

،أىداؼ ك نتائج مترابطة فيما بينيا مع اختلبؼ في أدكارىـ كمسؤكلياتيـ لكف تحت ظؿ مؤسسة 

2كاحدة
." 

 يؤدكف منظمة مؤسسة أك ضمف مف الأفراد مجمكعة" عف عبارة العمؿ فرؽ أفWest:  يرل كما

 كيمتمككف مياـ العمؿ جميع في الأفراد ىؤلاء كيشترؾ المنظمة أىداؼ تحقيؽ في تسيـ عديدة مياـ

 3".أىدافيـ لتحقيؽ اللبزمة كالمصادر كالاستقلبؿ السمطة

 فرؽ العمؿ عمى أنيا جماعات مف العامميف التي لدييا حرية كبيرة عمى عممية العمؿ Battكصؼ 

يديا مف قبؿ مشرفي الخط ؿالمنفذة تؽ ماتقكتتبنى العديد مف الـك إحداث التغيرات في الإنتاج 

 .4فيفؿمختاؿيف ؿ، مثؿ تخصيص كتنسيؽ العمؿ بيف العاـالأمامي

                                                           
1
 https://www.almaany.com/ar/dict/ar-ar/%D9%81%D8%B1%D9%8A%D9%82/  consulté le 

14/09/2018 à 17H00. 
2
 Kozlowski S.W.J. & llgen D.R, Enhancing the effectiveness of work groups  and teams, 

Psychological Science in the Public Interest, vol N° 7,2006, P : 79 
3
 West Michael, Effective Teamwork,Third Edition, SPI Publisher Services, Pondicherry, India, 

2012, P27. 
4
، جامعة دكر المنظمة المتعممة في تطبيؽ سمككيات فرؽ العمؿ، دراسة استطلبعية في مصرؼ الرشيدنكر خميؿ إبراىيـ،   

 .156:، ص2014بغداد، قسـ إدارة الأعماؿ، العراؽ، 

https://www.almaany.com/ar/dict/ar-ar/%D9%81%D8%B1%D9%8A%D9%82/
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مف خلبؿ ما سبؽ يمكف القكؿ أف فريؽ العمؿ ىك مجمكعة مف الأفراد تنتمي لنفس المنظمة تتكامؿ 

 مف اجؿ سكاء بالاتصاؿ المباشر أك الافتراضي فيما بينيا ك تقكـ بالتنسيؽ مع بعضيا البعض

 .تحقيؽ ميمات ك أىداؼ محددة

 ج المحددات العامة لفريؽ العمؿ-2

: 1ىي العمؿ الأساسية لفرؽ المحددات مف مجمكعة يكجد

 العاـ اليدؼ لتحقيؽ معا العمؿ. 

 كاحدة ككحدة الفرؽ أعضاء إنجاز متابعة. 

 الحاجة عند الآخريف مساعدة. 

 البعض بعضيا عـ تتعارض لا بحيث الفريؽ أعضاء مياـ تنسيؽ. 

 كالفشؿ النجاح مف المستفادة الدركس لمعرفة الفريؽ أعضاء بيف التكاصؿ. 

 العاـ اليدؼ تحقيؽ نحك الفريؽ أعضاء بيف منافسة كجكد عدـ. 

 د جماعات العمؿ ك فريؽ العمؿ-2

 لا يككف لتكجد ىناؾ فركقات بيف المصطمحيف يرل الباحث أنو مف الضركرم التفرقة بينيما حت

 :ىناؾ خمط بيف المفيكميف كما يكضحو الجدكؿ التالي

 الفرؽ بيف فريؽ العمؿ ك جماعة العمؿ:(7-1)الجدكؿ رقـ 

 جماعات العمؿ فرؽ العمؿ
 .العامة بالأىداؼ الكمي لالتزاـا. 1
 .قيادية ادكار كممارسة مشاركة. 2
 .كمشتركة فردية مسؤكلية. 3
 .الكاحد لمفريؽ خاصة كرؤية غرض. 4
 .كالقائد الأعضاء قبؿ مف يقيـ الأداء. 5

 .عامة أىداؼ عمى تعمؿ. 1
 .قكم قائد ليـ يحدد . 2
 .فردية مسؤكلية . 3
 .كالمنظمة لمجماعة متماثؿ غرض . 4
 .القائد قبؿ مف يقيـ الأداء . 5

                                                           
1
 Keplicz, Barbara & Verbrugge, Rineke, Teamwork in Multi-Agent Systems, First Edition, A 

John wiley and sons Ltd Publication, Chennai, India, 2010, P:3 

https://www.google.dz/search?rlz=1C1CHBD_frDZ810DZ810&q=Keplicz,+Barbara+%26+Verbrugge,+Rineke,+Teamwork+in+Multi-Agent+Systems,+First+Edition,+A+John+wiley+and+sons,+Ltd.,+Publication,+Chennai,+India,2010,+P3.&sa=X&ved=0ahUKEwjLoI_6-7rdAhUwxYUKHdWOCBwQ7xYIJCgA
https://www.google.dz/search?rlz=1C1CHBD_frDZ810DZ810&q=Keplicz,+Barbara+%26+Verbrugge,+Rineke,+Teamwork+in+Multi-Agent+Systems,+First+Edition,+A+John+wiley+and+sons,+Ltd.,+Publication,+Chennai,+India,2010,+P3.&sa=X&ved=0ahUKEwjLoI_6-7rdAhUwxYUKHdWOCBwQ7xYIJCgA
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 .جماعيا تصنع المخرجات .6
 تقييـ خلبؿ مف مباشرة الفاعمية تقاس . 7

 .الجماعي العمؿ
 الأعضاء طمكح خلبؿ مف النجاح يحدد .8

 قبؿ مف المحددة الميمة تطمبو لما بالقياس
 .المنظمة

 .فرديا تصنع المخرجات . 6
 مف مباشرة غير بصكرة الفاعمية تقاس . 7

 )المالي الأداء مثؿ( العمؿ عمى التأثير خلبؿ
 قادة طمكح خلبؿ مف النجاح يحدد. 8

 المنتميف يراه الأعضاء لما بالقياس الجماعات
. ليا

 الشركة في استطلبعية دراسة: الفرقي العمؿ تحسيف في المعرفة أثر حسيف، كليد كحسيف حافظ ؾؿع الناصر عبد :المصدر

. 64،ص2012، 18العدد المنصكر، مجمة الحديد، لسكؾ العامة

يمكف القكؿ أف مبدأ التكامؿ بيف أعضاء الفريؽ ك أثر الانسجاـ ىما أىـ ما يميزاف فريؽ العمؿ 

 ىما لشيئيف محصمة يككف الفريؽ أداء أما ،لحد عمى كؿ الأعضاء أداء مف مشتؽ الجماعة أداءؼ

 أضؼ إلى البعض بعضيـ مع للؤعضاء الجماعي كالأداء لحد عمى كؿ للؤعضاء الأداء الفردم

 في إسيامو كمدل م يؤديوالذ العمؿ عف فقط كلاؤمس عضك كؿ يككف العمؿ جماعة فيذلؾ 

 نفسو يعد الأعضاء مف كلب العمؿ فرؽ في أما فشميا، في  مدل إسياموأك أىداؼ الجماعة تحقيؽ

 مصمحة تربطيـ قد الجماعة أعضاء،فقط ىك أدائو عف ككؿ كليس الفريؽ كنتائج أداء عف مسؤكلا

 فريقيـ أىداؼ بالسعي لتحقيؽ مشترؾ التزاـ لدييـ يككف الفريؽ أعضاء أما مشتركة غاية أك

 .التفكؽ ك بالكسب أساسا المتعمقة

 ق أنكاع فرؽ العمؿ-2

أعطيت عدة تصنيفات لفرؽ العمؿ كؿ حسب المعيار الذم يقترحو ك سنقدـ أىـ التصنيفات الكاردة 

 :1في ىذا المكضكع كما يمي

 العمؿ ك اليدؼ:البعد الأكؿ

 بعض الفرؽ التي تيتـ بإنجاز المياـ تيتـ بالعمؿ التي تؤديو المنظمة الأـ، :فرؽ إنجاز المياـ 

الخ، كينصب ...مثؿ تنمية كتصنيع منتجات جديدة، ك تزكيد العملبء بالخدمات التي يطمبكنيا

                                                           
1
 65:ص، 2012، ة، القاىر العربية لمتكزيع ك النشرة، المجمكع الأكلىة، الطبع العمؿ الناجحةؽفر، مدحت أبك نصر  
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ىذا النكع مف فرؽ العمؿ عمى استخداـ مكارد المنظمة لمحصكؿ عمى النتائج المطمكبة اىتماـ 

. سكاء كانت تمؾ النتائج منتجات أـ خدمات

 ييدؼ ىذا النكع مف الفرؽ إلى تحسيف إجراءات العمؿ التي تتبعيا المنظمة:فرؽ التحسيف  .

كعمى سبيؿ المثاؿ فإف شركة تكساس انستركمنت اعتمدت عمى فرؽ العمؿ لتحسيف مستكل 

 فرؽ التحسيف تختص في تطكير العممية بصكرتيا  كما أفجكدة إنتاج مصانعيا في ماليزيا

 .الشاممة كيضـ في عضكيتو أفراد مف جميع المستكيات

 :ك تنقسـ بدكرىا إلى صنفيف ىما:البعد الزمني:البعد الثاني

 فكر اتصفيتومة محددة، كيتـ ق ـلإنجازا قؾ الفرؽ التي يتـ إنشائؿم تق:فرؽ العمؿ المؤقتة 

 لا ق أفإلاذا النكع مف فرؽ العمؿ يتصؼ بصفة الرسمية قل الرغـ مف أف ؿمة، كعقاء الـقانت

 .1يتصؼ بصفة الدكاـ

 ءاأجز مف قـكـ معيف بجزء يتخصص دالأفرا مف فريؽ كق الدائـ الفريؽ:فرؽ العمؿ الدائمة 

 .2كالمسؤكليات اـقالـ تكزيع كبؿكأس العمؿ تنفيذ كيفية في الحرية دهراأؼ ؾؿكيمت العمؿ،

 مدل ارتباطيا بالييكؿ التنظيمي:البعد الثالث

 فرؽ مككنة مف أعضاء ليا نفس التخصص: 

 فإف المثاؿ سبيؿ لؿفع التنظيمية، بالكظائؼ بقكة مرتبطة العمؿ فرؽ لتاماز المنظمات بعض في

)مؤسسة 
3

Ralston- Purina )منتج في معان  العمؿ مف يفؿالعاـ تمكف بطريقة المشركعات ضـت 

 التنظيـ مف النكع ذاق كفي أخرل، مجالات أم في قـتخصص يستخدمكف كلا الكقت طكاؿ معيف

                                                           
1

 207:ص،2011،الطبعة الأكلى ، دار المسيرة لمنشر ك التكزيع،عماف،الأردف،السمكؾ التنظيميزاىد محمد الديرم، 

2
، الأردف عماف، كالتكزيع، لمنشر الصفاء  دارالأكلى، الطبعة ،التغير عصر في التنظيمي السمكؾ ة إدار، دىش جلببإحساف 

 345:ص ،2011
3
 .مؤسسة تقع في ميسكرم بالكلايات المتحدة الأمريكية يقكـ نشاطيا عمى منتجات الحيكانية ك المنتجات الغذائية  
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 بيف اقأعضائ كدقج تكزيع عف ينشأ قد الذم الغمكض مف نكع أم عف بعيدة العمؿ فرؽ تعمؿ

 .1فةؿمخت مجالات

 فرؽ مككنة مف أعضاء مختمفة التخصصات: 

 الآخر لؿع قـاحد يعتمد الفريؽ فأعضاء كالحالات، المكاقؼ جميع في الكظائؼ متعددة فرؽ مق

 متعددة العمؿ فرؽ كتتككف معينة مةقـ أداء في قخبرتب عضك كؿ قـيسا إذا العمؿ، بإنجاز

 ،البشرية كالمكارد المالية، كالتسكيؽ، المنظمة في الكظيفية لاتاالمج ؼؿمخت مف دراأؼ مف الكظائؼ

 مف إذ الزبكف، لحاجات الاستجابة لؿع كالتركيز سرعةلؿ ىذا النكع مف الفرؽ تستعمؿ ما كغالبا

 بالزبائف كالاجتماع الجديدة، كالتكنكلكجيا الجكدة، تحسيف مجابر كتقديـ بتصميـتقكـ  أف الممكف

 .2المخرجات ك المدخلبت لتحسيف كالمكرديف

 :3 ك ىي نكعافمف حيث درجة الحرية:البعد الرابع

 مجمكعة مف العامميف الذيف لدييـ القدرة عمى ادارة كتكجيو نشاطاتيـ :فرؽ العمؿ المكجية ذاتيا

ك اعماليـ نحك تحقيؽ الاىداؼ المطمكبة ك يتشكؿ الاعضاء مف كجدة كظيفية كاحدة ك 

يككنكف مسؤكليف عف عممية متكاممة ك تتكفر لدييـ الميارات الفنية ك العممية ك الانسانية ك 

 .المكاد اللبزمة لتحقيؽ النجاح

 مجمكعة مف العامميف لدييـ الميارات ك تخصصات متنكعة ك يتمتع :فرؽ العمؿ المدارة ذاتيا

الفريؽ بدرجة كبيرة مف التمكيف فتتعمـ ىذه الفرؽ ك تشارؾ في الكظائؼ ك تتمتع بالحرية في 

 .اتخاذ القرارات خاصة في حؿ المشكلبت

                                                           
1
  67:ص سبؽ ذكره، عمدحت أبك نصر، مرج  

2
، الأردف عماف، كالتكزيع، نشرؿؿ صفاء الأكلى، دار الطبعة ،متكامؿ مفاىيمي مدخؿ العمؿ فرؽمحمكد داخؿ عبد الكريـ،   

 .42-41:، ص ص2013
3
عماف،  كالتكزيع، لمنشر صفاء  دار الجكدة في المنظمات المتميزة،إدارةخضير كاظـ محمكد ك ركاف منير الشيخ،  

 .163:،ص2010الأردف،
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 حيث أنيا كالفرؽ التقميدية لكف تتكاصؿ الفرؽ الافتراضيةك ىناؾ  نكع آخر مف الفرؽ ك يسمى 

فيما بينيا عف طريؽ ما تكفره تكنكلكجيا الإعلبـ ك الاتصاؿ مف خصائص كي يتكاصؿ أعضاء 

بغية تحقيؽ الأىداؼ  الفريؽ فيما بينيـ حتى ك لك كانكا في أماكف بعيدة عف بعضيـ البعض

 .1 المشتركة

 ك بناء فريؽ العمؿ- 2

 :ىي-  حسب عدة قراءات–تمر عممية بناء الفريؽ بأربع مراحؿ

 ىذه المرحمة يحاكؿ الأفراد التعرؼ عمى متعتبر مرحمة التجريب ك الارتباط، ؼ: مرحمة التشكيؿ

 لو كظيفة سبعضيـ البعض ك محاكلة فيـ سمككيات ك خصائص كؿ عضك في الفريؽ، لي

 .2معينة

في ىذه المرحمة تظير الخلبفات بيف أفراد الفريؽ، التفاعؿ (: Ajustement)مرحمة التكافؽ 

 يتـ إعادة تقييميا مف طرؼ أفراد الفريؽ ك ىناؾ مف يعترض عمى دكره فيو ربينيـ في تزايد، الأدكا

 .3فرض قيمو ك أفكاره-  ىذا العضك–ك قد يعترض عمى قائد الفريؽ نفسو ك يحاكؿ 

 ك يظير التآلؼ بيف رفي ىذه المرحمة تكضع المعايي: (Normalisation)مرحمة كضع المعايير

أفراد الفريؽ،منيج كاحد يكضع لمفريؽ مما يتكافؽ مع اليدؼ المنشكد ك كؿ يتقبؿ دكره في ىذا 

 .4العمؿ ،مناخ الثقة يظير ك أحيانا يككف ىناؾ قائد غير رسمي

في ىاتو المرحمة الأخيرة فاف اليدؼ الذم كضع مف اجمو الفريؽ يتحقؽ،كؿ : مرحمة الأداء الفعاؿ

عضك يقكـ بدكره عمى أكمؿ كجو ك يتفاعؿ مع باقي الأعضاء في إطار قيـ الفريؽ ، الأدكار 

 .كاضحة ك تنجز المياـ بتمكف كبير ك التناسؽ بيف الأعضاء كامؿ متكامؿ
                                                           

1
 Azza Bach-Hamba, Op.cit, P : 24. 

2 Malik&al, Empirical investigation of leadership style on enhancing team building skills, 

Interdisciplinary Journal of Contemporary Research in Business, Vol. 4, 2012, pp 738-749. 
3
 De jang & al, Correction to: Beyond Shared Perceptions of Trust and Monitoring in Teams: 

Implications of Asymmetry and Dissensus, Journal of Applied Psychology, Vol 97(2), 2012, pp : 

391-406. 
4
 Krumm&al, Challenges in norm formation and adherence: The knowledge, skills, and ability 

requirements of virtual and traditional cross cultural teams, Journal of Personnel Psychology, 

Vol 12(1), 2013,pp :33–44. 
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 م مؤشرات الفريؽ الفعاؿ-2

كضع مجمكعة مف المؤشرات يمكف قياس بيا  (Savoie & Beaudin, 1995)استطاع كؿ مف 

: فعالية فريؽ العمؿ كما في الجدكؿ المكالي

 مؤشرات الفريؽ الفعاؿ:(8-1)الجدكؿ رقـ 

المؤشرات التعريؼ خاصية الفعالية 
 
 

 أداء الفريؽ
La performance de 

l’équipe 

تقييـ المنتج النيائي لمفريؽ 
سكاء منتجات مممكسة أك )

مف ناحية مدل قدرتيا  (خدمات
عمى احتراـ المعايير 

المكضكعة مف طرؼ المؤسسة 
ك مدل قدرتيا عمى إشباع 
المستعمؿ النيائي ليا أم 

الزبكف 

جكدة العمؿ 
كمية العمؿ 

الكقت ك تكمفة الإنتاج 

 نكعية التجربة الجماعية
La qualité de 

l’expérience groupale 

تعبر عف مدل سلبمة المناخ 
الاجتماعي السائد بيف أعضاء 

الفريؽ 

التقدـ الميني داخؿ الفريؽ 
معدؿ الغياب في الفريؽ 

 ديمكمة الفريؽ
La viabilité de l’équipe 

قدرة أعضاء الفريؽ عمى البقاء 
لمعمؿ سكيا 

قدرة تأقمـ الفريؽ 
نية الأفراد لمبقاء في الفريؽ 

Source : Azza Bach-Hamba, Op.cit, P : 27. 

مف خلبؿ الجدكؿ السابؽ يظير أف فعالية الفريؽ تقاس مف خلبؿ أدائو ك نكعية التجربة الجماعية 

ك ذلؾ مف خلبؿ مؤشرات تـ كضعيا لقياس ذلؾ ك كؿ معيار لو دكر في نجاح الميمة المنكطة 

 .بيذا الفريؽ

  الفريؽأعضاءدكار أ -ؾ-2

: 1كالآتيلكؿ عضك في الفريؽ دكر يمعبو 

                                                           
1
 https://hrdiscussion.com/hr96451.html consulté le 17/09/2018 à 01H00 
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 بينيـ، الأعضاء الجدد ك تنمية الشعكر بركح الفريؽ باختياريقكـ قائد الفريؽ  :قػػػػػػػائد الفريؽ 

 لتحديد سبؿ علبج نقاط القدرةلديو  ك حكـ عمى الميارات ك الكفاءات ك سمات أعضاء الفريؽم

 .الضعؼ بالفريؽ

 لا يرضى عف تحقيؽ أفضؿ ،تحميؿ فاعمية الفريؽ للؤىداؼ ذات الأجؿ الطكيؿ :لنػػػػػػػػػاقدا 

 .البديمة في تحميؿ الحمكؿ الخبرة لديو ،النتػػػػائج بديلبن 

 ضع جدكلا زمنيام ، إليوالمككمة تنفيذ الفريؽ لممياـ استمراريةمف  التأكد :لمنػػػػػػػػػفذا  

 . بتنفيذ الجدكؿ الزمنيالالتزاـ تحميؿ المخاطر التي قد تنشأ عند عدـ ،لتنفيذؿ

  دبمكماسي ك لديو ،تكطيد علبقة الفريؽ بالمجتمع الخارجي : الخارجػيالاتصاؿعنصر 

 الخاصةكتكـ عند التعامؿ مع بعض المعمكمات ،  لمحكـ عمى حاجات الآخريفةقدره عالي

 .السريةك 

 يفيـ طبيعة العلبقة متماسكة،يقكـ بتجميع أعماؿ الفريؽ ككؿ في شكؿ خطو  :لمنسػػػػػػػػؽا 

 عمى التكحيد بيف القدرة لديو الأكلكيات، لديو إحساس قكم بترتيب الصعبة،بيف المياـ 

 .شتات الأشياء

 ك الحيكية استمرارية ك يحافظ عمى الابتكاريشجع أعضاء الفريؽ عمى  :مكلد الأفكػػػػػػار 

يستثير حماس أعكانو عمى تكليد أكبر كـ الجديدة، متحمس ك محب للؤفكار ، لدييـالطاقة

ينظر إلى المشكلبت عمى أنيا فرصان محتممو لتحقيؽ الناجحة ، ممكف مف الأفكار 

 .النجاح

 ذلؾ استمراريحافظ عمى , العاليةيتأكد مف أنو تـ الكفاء بمعايير الأداء  :القائـ بالفحػػػػػص 

 لا يتردد في إظيار المشاكؿ عمى السطح ، الحكـ الجيد عمى أداء الآخريفء،الأدا

 اكتشاؼ عمى القدرةلديو ،  قادر عمى إظيار نجاحات الأعضاءاستئصاليا،لمكاجيتيا ك 

 .الأخطاء
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حتى يستطيع الفريؽ مف لعب دكره بكفاءة كفعالية لابد أف :ؿ الصفات الأساسية لمفريؽ الفعاؿ-2

 :1يتصؼ بمكاصفات تجعمو فريؽ متكامؿ نذكرىا كما يمي

 مف أىـ مميزات الفريؽ الفعاؿ كضكح اليدؼ الذم مف أجمو تـ تكػكيف الفريؽ، :كضكح اليدؼ

حيث يسعى الجميع لتحقيؽ ىذا اليدؼ، كجعمو المرجػع الأسػاس فػي اتخػاذ القرارات كحؿ الخلبفات 

 .كالتعاكف بيف الأعضاء

 يشعر أعضاء الفريؽ بالمتعة كالارتياح أثناء كجكدىـ مع بعضػيـ سكاء أثناء :المناخ غير الرسمي

 .اجتماعيـ لإنجاز أعماليـ أك خارج ىذه الاجتماعات

 يعمؿ كؿ عضك مف أعضاء الفريؽ عمى التعاكف كالمشاركة بشكؿ إيجابي في إنجاز :المشاركة

 .العمؿ كالمناقشة الفعالة

 مف أىـ الصفات التي لابد لمفريؽ الفعاؿ أف يتصؼ بيا الإصغاء الجيػد لكػؿ عضك مف :الاستماع

عطاءه كامؿ الحرية في طرح آراءه كأفكاره دكف إشػعاره بالحرج أك التيديد  .أعضاء الفريؽ، كا 

 يتمتع أفراد الفريؽ الفعاؿ بالحرية الكاممة في الاختلبؼ في كجيػات النظر :لاختلاؼ المتحضرا

 .بالرغـ مما يتمتع بو الأفراد مف استماع كاحتراـ متبادؿ فػي إبػداء الرأم. دكف حساسية

 مف أىـ ما يجب أف يتمتع بو أعضاء الفريؽ الفعاؿ ىك الاستعداد الطبيعي لدل :الرأم الجماعي

ف خالؼ رأيو الشخصي إف نتج ىذا   حتى ك،كؿ عضك مف أعضاءه إلى تأييد رأم الجماعة كا 

 .الرأم بعد خلبفات بينية في الآراء

 يتمتع أفراد الفريؽ الفعاؿ بالانفتاح كالثقة في تبادؿ الآراء حيػث لا تكجد :الاتصالات المفتكحة

 .حدكد أك حكاجز بينيـ

 يعرؼ كؿ عضك مف أعضاء الفريؽ الدكر المكمؼ بو تماما فلب يكجد :كضكح الأدكار كالمياـ

 .ازدكاج في الأدكار أك تداخؿ في المياـ

                                                           
1
 ماجستير في الإدارة ة، مذكر العمؿ ك أثرىا عمى الإنتاجية في قطاع التعميـ العاليؽفر، أـ الخير بنت إبراىيـ أحمد عبده  

 .22-20 ص ص، 2010، ة، السعكدم الممؾ عبد العزيزة، جامع الإدارة العامةـ، قسالعامة
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 مف الخصائص اليامة التي يتميز بيا الفريؽ الفعاؿ ىك تبادؿ القيادة بيف :القيادة التبادلية

أعضاءه حيث تتـ قيادة الأنشطة كالأعماؿ عف طريؽ أحد الأعضاء كذلؾ نتيجة لتخصص كؿ 

 .عضك أك ما يحرص عميو كؿ منيـ مف مشاركة إيجابية تخدـ أىداؼ الفريؽ

حيث أنو  ،  يحرص الفريؽ الفعاؿ عمى التفاعؿ الإيجابي مع البيئػة الخارجيػة:العلاقات الخارجية

المحيطة التي ليا علبقة بعمؿ الفريػؽ، فتػؤثر ىػذه المتغيرات عمى  يؤثر كيتأثر بالمتغيرات

 .المدخلبت كالمخرجات المتعمقة بإنجاز أىدافو

  مف أىـ ما يجب أف يتصؼ بو أعضاء الفريؽ الفعػاؿ تنػكع خصػائص كأنماط أفراده:تنكع الأنماط

 .الأمر الذم يؤدم إلى التكامؿ بيف أعضاءه كبالتالي الكصكؿ إلى الأىداؼ المنشكدة، 

 يحرص الفريؽ الفعاؿ إلى التقييـ المستمر لأعمالو بيدؼ تدارؾ الأخطػاء :الذاتيالتقييـ 

 .كتصحيحيا

أىمية فريؽ العمؿ في المؤسسة - م-2

 مف بدلا كاحد، آف في اقاتخاذ يتـ التي تكالقرارا الفكائد مف بالعديد المنظمة لؿع تعكد العمؿ فرؽ

 تحقيؽ لؿع كبير تأثير ذلؾ كفي بالتتابع، تراراالؽ اتخاذ في ةؿكالمتمث الإدارة في يديةؿالتؽ الطرؽ

 الإنتاجية يةؿالعـ عناصر قـأ كأحد الكقت لعنصر الأمثؿ كالاستغلبؿ الإنجاز في السرعة

 كما ، اقاتخاذ في الأعضاء لمشاركة نطرأ تاراالقر ذهقب ـ بالالتزاالعالي الشعكر يكلد مما الخدمية،ك

 مف كيزيد بالكحدة يفؿالعاـ شعكر مف ؿؿيؽ عمؿؿؿ مناسب كمناخ التحفيز، عالية بيئة ؽؿتخ

 يؿؿلتؽ الجماعي قـبأدائ بالفخر يشعركف يفؿالعاـ تجعؿ العمؿ كفرؽ المشتركة، كيةقباؿ قـإحساس

 المشترؾ الإحساس تنمي اقأف إلى إضافة ت،عااالصر مف تحد كما كالكسؿ ماؿقكالإ الغياب حالات

 تاردلمبا اكتشجيع داؼقالأ لؿع التركيز إلى يؤدم مما اقانجاز كبؿالمط اـقالـ تجاه بالمسؤكلية

 قـكتسا ،دالأفرا لدل الذاتية بقكالمكا الإبداعية تاردالؽ تحفيز إلى يؤدم مما حاتارتالاؽ كتقديـ

 اقؿ كؿؿح كتقديـ ا،قحدكث قبؿ المشكلبت كتكقع البيئية تارممتغؿؿ السريعة الاستجابة في الفرؽ ذهق
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 الاتصاؿ تاراقـ كتنمية تحسيف إلى يؤدم مما الأعضاء بيف الاتصالات فعالية زيادة في قـكتسا

 .1الكظيفي الكصؼ لؿع الاعتماد مف ؿؿتؽ اقأف كما ،دالأفرا لدل

 خلاصة الفصؿ الأكؿ

يعتبر التنظيـ عمى أساس الفرؽ مف بيف التنظيمات العضكية التي استطاعت أف تعطي لممؤسسة 

القدرة عمى اكتساب مركنة ك ديناميكية تستطيع مف خلبليا الحصكؿ عمى ميزة تنافسية مستديمة ك 

ذلؾ حسب رأم أصحاب مقاربة التمكضع الاستراتيجي ، كؿ ىذا القصد منو تقديـ المؤسسة لمنتج 

أك خدمة ذات جكدة تستجيب لمتطمبات الزبكف مف خلبلو ك تتفكؽ بو عمى منافسييا ،خاصة ك أف 

المؤسسات ستككف أحد الفاعميف الميميف في الاقتصاد المبني عمى المعرفة مما يجعميا تركز عمى 

الإبداع ك الابتكار ككسيمة لتكريس بقائيا ك نمكىا ك استمرارىا ك ضماف بقاء حصتيا السكقية في 

قطاع الأعماؿ الذم تنشط بو الأمر الذم يقكدنا إلى الحديث عف الأدكار الجديدة ليا في ظؿ 

 .التقارب المعرفي كمدل تأثيره عمى السمكؾ الإبداعي لممكارد البشرية لدييا

                                                           
1
 02 : ص ،2011، الأردف عماف، الفكر، الأكلى، دار الطبعة ،الإدارية القرارات اتخاذ كدعـ نظـسيد صابر تعمب،   
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 :تمييد

إف عممية شحذ الأفكار الجديدة ك الخلبقة لممكارد البشرية بصفة عامة ك لمفرؽ العمؿ بصفة        

خاصة أمر في غاية الأىمية بالنسبة لممؤسسات الحديثة ، فالمؤسسات الكبرل أصبحت تسعى إلى 

امتلبؾ ميزة تنافسية تبنى عمى المعارؼ المختزنة في عقكؿ الأفراد ك الجماعات ك المنظمة كالبحث 

عف طرؽ استغلبليا أحسف استغلبؿ خاصة ك ىي تدخؿ إلى الاقتصاد المبني عمى المعرفة ، كمف 

 :ىذا المنطمؽ نحاكؿ البحث في تفاصيؿ ذلؾ مف خلبؿ المباحث التالية

 21لمعرفة دعامة نجاح المنظمات في القرف ا: المبحث الأكؿ

 ةالسمكؾ الإبداعي لممكارد البشرية رىاف المنظمات الحديث: المبحث الثاني

 مف خلبؿ المدخؿ المعرفي تجسيد عممي لمسمكؾ الإبداعي الفعاؿ لممكرد البشرم: المبحث الثالث
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 21المعرفة دعامة نجاح المنظمات في القرف : المبحث الأكؿ

تعتبر المعرفة المختزنة في عقكؿ الأفراد أك الجماعات ك بصفة خاصة في أذىاف فرؽ         

العمؿ العاممة لدييا المبنة الأساسية لتقديـ كؿ ما ىك جديد ك مبتكر الأمر الذم  يسمح لممؤسسة 

بالتكيؼ مع محيطيا، أك القياـ بتغيير قكاعد المعبة في بيئتيا إف لزـ الأمر في ظؿ التحكؿ إلى 

 .الاقتصاد المبني عمى المعرفة

 البعد المفاىيمي بيف الإدارة ك الاقتصاد- المعرفة : المطمب الأكؿ

أصبح التحكؿ إلى الاقتصاد المبني عمى المعرفة في عصرنا الحالي مف أكلكيات المؤسسات 

الحديثة بغية إيجاد مكاف ليا في بيئة غير مستقرة تعتبر فييا المعرفة مف العكامؿ الأساسية لمنجاح 

ىذا مف جية ، ك مف جية أخرل أصبحت المؤسسات المتنافسة في قطاع معيف تمتمؾ نسيج 

معرفي يؤىميا إلى اكتساب ميزة تنافسية مستديمة، لذلؾ حاكلنا المركر عمى بعض المفاىيـ في ىذا 

 . المجاؿ مف خلبؿ إلقاء الضكء عمى ىذا المفيكـ

 اقتصاد المعرفة- 1

 : أعطيت عدة تعاريؼ لو منيا ما يمي:اقتصاد المعرفة تعريؼ .أ

الإنشاء ك )الاقتصاد الذم ينشئ الثركة مف خلبؿ عمميات ك خدمات المعرفة :" عرؼ عمى أنو

فػي القطاعػات المختمفػة  (التحسيس ،التقاسـ ،التعمـ ، التطبيؽ ك الاستخداـ لممعرفة بأشػكاليا 

 ."1اللبمممكسة ككفؽ خصائص كقكاعد جديدة بالاعتماد عمى الأصكؿ البشرية ك

بأنو دراسة كفيـ عممية تراكـ المعرفة ك حكافز الأفراد لاكتشاؼ : "قتصاد المعرفة اكما يعرؼ باركيف

 ."2تعمـ المعرفة كالحصكؿ عمى ما يعرفو الآخركف

الاقتصاد الذم تحقؽ فيو المعرفة الجزء الأعظـ مف القيمة المضافة ، أما "ك يعرؼ عمى انو 

 ".1فيك الاقتصاد الذم تمعب فيو المعرفة دكرا في خمؽ الثركة الاقتصاد المبني عمى المعرفػة

                                                           
1
 187:ص، 2008الكراؽ لمنشر كالتكزيع ،الأردف ،،،الطبعة الثانية -المفاىيـ كالاستراتيجيات– إدارة المعرفة جـ عبكد نجـ،ف  

 186:المرجع السابؽ، ص  2
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مف خلبؿ ذلؾ يتضح لنا أف اقتصاد المعرفة ىك ذلؾ الاقتصاد المبني عمى المعرفة الإنسانية 

 .الخلبقة لمقيمة المضافة ك أساس بناء فرؽ العمؿ المبدعة

ىناؾ مجمكعة مف الخصائص يتميز بيا اقتصاد المعرفة نذكر : خصائص اقتصاد المعرفة.ب

 :2منيا

 خصائص مف الندرة تعد حيف في ندرة، اقتصاد كليس كفرة اقتصاد المعرفة اقتصاد يعد 

 المشكمة الاقتصادية؛

 الإنتاج؛ في الرئيسي العامؿ تعد المعرفة اقتصاد في المعرفة 

 إنتاجية؛ كأكثرىا الاستثمار مجالات أىـ البشرم الرأسماؿ في ممثلب البشرم العقؿ يعد- ج 

 كالانترنت؛ كالحاسكب الاتصاؿ كتقنيات كالمعمكماتية الرقمية التقنية البنية عمى التركيز 

 ممكف؛ كجو أفضؿ عمى كالقدرات كالميارات المعارؼ استخداـ ضركرة عمى التركيز 

 شتى في المفيدة المعارؼ تكليد في يساعد بما كالابتكار كالإبداع العممي بالبحث الاىتماـ 

 المجالات؛

مف خلبؿ الخصائص السابقة الذكر نلبحظ أف اقتصاد المعرفة ىك اقتصاد مبني عمى المعارؼ 

التي تممكيا المكارد البشرية في المؤسسة ك الاىتماـ بيا ك محاكلة تحديدىا ك الاستفادة منيا إلى 

أقصى الحدكد ىك مف أكلكيات القائميف عمى الأمر في المؤسسات الحديثة قصد امتلبؾ مزايا 

 .تنافسية تجعميا متميزة في حقؿ أعماليا

 مؤشرات اقتصاد المعرفة- ج

مف خلبؿ قراءة لمختمؼ مؤشرات اقتصاد المعرفة كجدنا أف ىناؾ عدة مؤشرات يتكقؼ عمييا قياس 

مدل قكة اقتصاد المعرفة لبمد ما ، لكف مف خلبؿ كجية نظرنا نرل أف ما ىك ميـ لدراستنا ىك 

                                                                                                                                                                          
1
 278:، ص2008 ، الأردف،  ، دار صفاء لمنشر ك التكزيع ، إدارة المعرفة ربحي مصطفى عمياف  

كالتكزيع،  لمنشر جرير دار ،البشرية عمى التنمية كانعكاساتو المعرفي الاقتصادالعذارم ك آخركف، محمد داكد عدناف  2
 77:، ص2010الأردف،
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مؤشر رأسماؿ البشرم باعتباره المكرد الأساسي لممنظمات ك المككف الأساسي لمفريؽ العمؿ العامؿ 

لدييا أك العامؿ خارجيا ك تستطيع المؤسسة استخداـ ىاتو المؤشرات حتى تتكقؼ عمى مخزكنيا 

 .مف رأسماؿ البشرم

 :1مف بيف المؤشرات التي تقيس ىذا الأخير نجد ما يمي

إف المؤشرات المركبة انطلبقا مف البيانات المتعمقة بالتككيف ك : مؤشر التعميـ ك التككيف1-ج

التعميـ ىي الأكثر شيكعا في تقييـ مخزكف رأسماؿ البشرم،حيث تسمح بتقييـ المعارؼ ك الميارات 

 . المحصؿ عمييا خلبؿ السيركرة النظامية لمتعميـ

ىناؾ دراسات لتحديد الفكارؽ بيف الدكؿ في مجالات معينة أك حقؿ :  قياس ميارات الراشديف2-ج

تعميمي معيف ك رغـ فعالية ىاتو الطرؽ في إجراء المقارنات بيف الدكؿ إلا أف محدكديتيا مف حيث 

 .العدد ك النكع تقمص مف فعاليتيا كأداة لقياس مخزكف رأسماؿ البشرم

  قياس القيمة السكقية لرأسماؿ البشرم 3-ج

الإضافية المقترنة  (المرتبطة بالأجر )يمكف تقييـ رأسماؿ البشرم مف خلبؿ جمع العكائد الأجرية 

بالخصائص الفردية المتعمقة بالمستكل التعميمي ،حيث تعطي ىذه النسبة نسبة العكائد الأجرية 

 .لمعمالة المؤىمة صكرة مبدئية عف رأسماؿ البشرم

  حركية العماؿ4-ج

تعد حركية ك تنقلبت العماؿ عاملب ميما في نشر المعرفة خاصة الضمنية منيا، حيث تسمح 

  .المؤشرات المتعمقة بحركية المكارد البشرية بإعطاء صكرة عامة عف تدفؽ المعارؼ ك الميارات

ننكه ىنا أف المقصكد بحركية العماؿ ىك انتقاؿ العماؿ مف مكاف عمؿ إلى مكاف آخر في نفس 

المؤسسة أك في مؤسسة تعمؿ في نفس القطاع أك تغيير المنصب ك الانتقاؿ إلى منصب أخر كؿ 

                                                           
1
 ،(غير منشكرة)أطركحة دكتكراه في العمكـ الاقتصادية  ،اقتصاد المعرفة في الجزائر الكاقع ك متطمبات التحكؿسمير مسعي،  

 .146 -139:،ص ص2015كمية العمكـ الاقتصادية ك العمكـ التجارية ك عمكـ التسيير،جامعة العربي بف مييدم،أـ البكاقي،
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ىذا يجعؿ مف الأفراد ينشركف معرفتيـ الضمنية المكتسبة مف خلبؿ سنكات العمؿ التي عممكىا في 

 مناصبيـ القدميف منيا

مف خلبؿ ما سبؽ نلبحظ أف تسابؽ الدكؿ إلى تحديد المعارؼ الكاجب الاستثمار بيا قصد تحقيؽ 

قيـ مضافة ليا يجعميا تتكجو بالدرجة الأكلى إلى المؤسسات الاقتصادية حيث تعتبر ىذه الأخيرة 

مف أىـ الفاعميف في الاقتصاد الدكلي ك التركيز عمى المعارؼ السائدة بيا ك المختزنة في عقكؿ 

 .رأسماليا البشرم مف الأمكر اليامة ما يجعمنا نتحدث عف كيفية إدارة  ىاتو المعرفة لدييا

 إدارة المعرفة- 2

 المفاىيـ- أ

أعطيت عدة تعاريؼ لمفيكـ إدارة المعرفة التي تعتبر أساس الاقتصاد المبني عمى المعرفة مف 

 .خلبؿ مقاربات ك كجيات لمنظر اختمفت باختلبؼ تكجيات الأفراد الفكرية

1مفيكـ إدارة المعرفة مف خلبؿ ثلبث مداخؿ ىي Antoine et Blumقسـ كؿ مف 
: 

 يؤكداف مف خلبؿ ىذا المدخؿ أف إدارة المعرفة ىي إدماج المعارؼ مع : المدخؿ العممياتي

تقاسـ المعارؼ داخؿ المنظمة  تحكيؿ، تخزيف، ترميز، السمطة عند تحميؿ سيركرة إنشاء،

 .مف اجؿ الإبداع كتحسيف أداء المنظمة

 يشيراف فيو إلى أف كصؼ المعرفة بأنيا أصؿ مف الأصكؿ : المدخؿ الاقتصادم

اللبمممكسة أك مكرد مف المكارد الإستراتيجية يفتح المجاؿ إلى كضع تعريؼ حكؿ مفيكميا 

ك طبيعتيا مف المنظكر الاستراتيجي أم ممكيتيا،حمايتيا ، تطبيقاتيا ك تحكيميا ،الأمر 

 .الذم يقكدىا إلى خمؽ القيمة المضافة لممنظمة

                                                           
1 Hélène Gitchenko, Analyse des mécanismes de captation et d‟exploitation des connaissances 

pour accompagner l‟innovation, thèse doctorat en génie des systèmes industriels, École 

Doctorale Ressource Produit Procédé Environnement, université Nancy, paris,2016,p :38 
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 المذاف سبقا –مف خلبؿ ىذا المدخؿ يتطرؽ الباحثاف : المدخؿ الإدراكي ك المعمكماتي 

إلى مشكمة تجميع معارؼ الأفراد في نظاـ لممعمكمات أك في أنظمة لقكاعد - ذكرىما

 . ك استخداميا مف طرؼ فاعميف آخريف1المعارؼ

، زإنشاء، ترمي مف خلبؿ المداخؿ الثلبث السابقة يمكف القكؿ بأف إدارة المعرفة لفريؽ العمؿ ىي

 المعارؼ السائدة في المؤسسة مف خلبؿ أنظمة معمكمات أك قكاعد لممعارؼ ـ، تقاسؿ، تحكمفتخزم

 .قصد استخداميا في حؿ مشكمة ما أك تقديـ ما ىك جديد بصفة عامة

 مداخؿ التفريؽ بيف أنكاع المعرفة الإنسانية:المطمب الثاني

إف سعي المؤسسة إلى إدارة المعارؼ التي تستطيع الكصكؿ إلييا سكاء عمى المستكل الداخمي أك 

عمى المستكل الخارجي ليا، يجعميا تبحث عف المعرفة التي تحقؽ الميزة التنافسية ليا ك مف ىنا 

أصبح مف الضركرم التفريؽ بيف أنكاع المعارؼ الإنسانية في ظؿ المقاربة المعرفية ، سنكتفي 

 :بتقديـ نكعيف مف الأنكاع المقدمة لممعرفة استنادا إلى بعديف اثنيف

 المعرفة الكاجب امتلبكيا ك إدارتيا مقارنة بالمحيط الخارجي لممنظمة:البعد الأكؿ. 

 المعرفة التي تتكاجد عمى مستكل الأفراد أك الجماعات داخؿ المؤسسة:البعد الثاني. 

المعرفة حسب استخداميا كأداة إستراتيجية في السكؽ  Michael. H. Zackصنؼ : التصنيؼ الأكؿ

 :2إلى ثلبث أنكاع

كالتي تمثؿ النكع أك النطاؽ الأدنى مف المعرفة الكاجب  :المعرفة الجكىرية أك الأساسية .1

تكفرىا لدخكؿ صناعة معينة كىي محفكظة لدل المنظمات الأعضاء في قطاع معيف دكف  

 . لكنيا غير تنافسيةالأخرلالمنظمات 

                                                           
1
 .قكاعد المعارؼ ىي عبارة عف قكاعد تخص معارؼ في مجاؿ معيف قابمة للبستخداـ عف طريؽ الإعلبـ الآلي  

2
 19:30 عمى 16/11/2018لكحظ يكـ http://mabusharha.blogspot.com/2016/02/blog-post.html :انظر الرابط  

http://mabusharha.blogspot.com/2016/02/blog-post.html????%20???%2016/11/2018
http://mabusharha.blogspot.com/2016/02/blog-post.html????%20???%2016/11/2018
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 ذلؾ ،كىي النكع أك النطاؽ الذم يجعؿ المنظمة قابمة لمبقاء بتنافسية :المعرفة المتقدمة  .2

أنيا لا تختمؼ عف المنافسيف مف حيث الكـ إلا أنيا تختمؼ مف حيث الاستخداـ التنافسي 

 .بتركيزىا عمى جانب معيف

 مف أف تقكد صناعتيا كمنافسييا لمنظمةىي المعرفة التي تمكف ا : المعرفة الابتكارية .3

ىك جديد في المعرفة ، مما يعطييا القدرة  شكؿ كبير عنيـ ، بتبنييا لكؿ مابكتميز نفسيا 

 . خارطة النشاط في مجالياتغييرعمى 

لشرح طبيعة التكجو الذم تتبناه المؤسسات في ظؿ مختمؼ المعارؼ السائدة سكاء عمى المستكل 

 :الخارجي أك المستكل الداخمي يمكف تقديـ الشكؿ التالي

 الإطار الاستراتيجي لممعرفة:(1-2)الجدكؿ رقـ 
 

 
 
 

 

 

 

 

Source : Petter Gottschalk, Knowledge Management Systems: Value Shop Creation, Idea Group 

Publishing, London, 2007, p:71 (بخصسف)  

 

يبيف الجدكؿ السابؽ أىـ الحالات التنافسية التي يمكف لممؤسسة أف تككف عمييا مف خلبؿ مستكل 

المعرفي الخارجي لدل المنظمات المنافسة ك يظير جميا  المعرفة المكجكد عندىا مقارنة بالمستكل

أنو يجب عمى المنظمات الحفاظ عمى مستكل تنافسي مقبكؿ ك إلا فسيضطركف إلى الخركج مف 

 .السباؽ مبكرا

 :التصنيؼ الثاني

 انًعسفت إنً َىعٍُ اثٍُُ هًاNonaka & Takeuchiصنؼ كؿ مف 
1

: 

                                                           
1
 84:ربحي مصطفى عمياف،مرج سبؽ ذكره،ص  

 معرفة ابتكارية مبتكرة رائدة منافسة
 معرفة متقدمة رائدة منافسة مقمدة
 معرفة أساسية منافسة مقمدة فاشمة

شأة  معرفة أساسية معرفة متقدمة معرفة ابتكارية
لمن

ل ا
 لد

رفة
لمع

ل ا
ستك

م
 

 

 مستكل المعرفة السائد في السكؽ



 الإبذاع و المؼرفي انبؼذ بين انبشري نهمىرد الإبذاػً  انسهىن:انفصم انثانً

 
62 

 عنيا المعبر الصمبة، النظامية المرمزة القياسية، الرسمية، المعرفة  ىي:المعرفة الصريحة .1

 خارج إلى تسربيا لإمكانية المتسربة المعرفة أيضا كالتعميـ، تسمى كالقابمة لمنقؿ كميا،

 الاختراع،حقكؽ براءات في كما قانكنا المحمية الممكية الفكرية أشكاؿ في كنجدىا الشركة

 كخدماتيا،أدلة الشركة في منتجات مجسدة نجدىا الخ،كما.. التجارية النشر،الأسرار

جراءات  .الخ...أعماليا تقييـ كمعايير العمؿ،كخططيا كا 

 النكعية بالطرؽ عنيا كالمعبر الذاتية الرسمية، غير المعرفة كىي :الضمنية المعرفة .2

 الأفراد عقؿ في تكجد كالتي الممتصقة المعرفة كتسمى كالتعميـ، قابمة لمنقؿ غير كالحدسية

 في الأساس كىي الشركة خصكصية تعطي التي المعرفة ىي كىذه الشركة، داخؿ كالفرؽ

 .المعرفة إنشاء عمى قدرتيا

مف خلبؿ التصنيفات السابقة يمكننا القكؿ أف فرؽ العمؿ تمتمؾ معرفة صريحة اكتسبتيا مف خلبؿ 

الاطلبع عمى كؿ ما ىك جديد سكاء فيما يخص المنتجات أك العمميات أك الأساليب التنظيمية عمى 

مستكل المؤسسات المنافسة لمؤسساتيـ ، ك معرفة ضمنية كبيرة قد تحقؽ نتائج جد مرضية 

لممؤسسات التي تمتمؾ المعرفة الابتكارية في ظؿ أسكاؽ تتميز بقكة حضكر لممعرفة المتقدمة أك 

الابتكارية، مما يجعمنا نتساءؿ عف كيفية نقؿ المعارؼ داخؿ المؤسسة بيف مختمؼ فرؽ العمؿ 

 .لدييا

 لممؤسسة سيركرة إدارة المعرفة ك رأس الماؿ المعرفي:المطمب الثالث

إف المعرفة الابتكارية التي تمتمكيا المؤسسة مف الناحية الاقتصادية ىي خلبقة لمقيمة المضافة 

لإسياميا في تقديـ كؿ ما ىك جديد ك حديث، ك لما كاف الأمر ىكذا كجب عمييا كضع أنظمة 

 Ikujuroلإدارتيا عمى أحسف كجو للبستفادة منيا ك نقترح للئجابة عف ىذا التساؤؿ نمكذج 

Nonaka1فتراضات التالية وانرٌ لديه بُاءا عهً الا: 

                                                           
1
، ف، عماتكزيعاؿلمنشر ك  المناىج رالأكلى، دا ة، الطبعالتطبيقات -النظـ- المفاىيـ فةر المعةإدار، سعد غالب ياسيف  

 95:ص، 2007
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 تكاجد نمطيف مف المعرفة صريحة ك ضمنية. 

 التفاعؿ الديناميكي بيف المعرفتيف. 

  ( ك البيئة التنظيميةتالأفراد، المجمكعا )كجكد ثلبث مستكيات لمتفاعؿ الاجتماعي. 

 SECIنمكذج  - أ

 :1ميز نكناكا بيف أربعة أنماط رئيسية لتحكيؿ المعرفة كما يمي

  مرحمة التنشئة(Socialisation):تحكيؿ مف المعرفة الضمنية إلى معرفة ضمنية. 

  مرحمة التخريج(Externalisation):تحكيؿ مف المعرفة الضمنية إلى معرفة الصريحة. 

  مرحمة التجميع(Combinaison):تحكيؿ مف المعرفة الصريحة إلى معرفة الصريحة. 

  مرحمة التذكيب(Internalisation):تحكيؿ مف المعرفة الصريحة إلى معرفة الضمنية. 

 :كفقا لمشكؿ التالي

 نمكذج نكناكا لتحكيؿ المعرفة:(1-2)الشكؿ رقـ 
 

Externalisation 

 التخريج
Socialisation 

 التنشئة الاجتماعية

Combinaison 

 التجميع
Internalisation 

 التذكيت

 
 

 

Source : Ikujiro Nonaka &Toshihiro Nishiguchi, op.cit, P : 18 
 

يستخدـ مصطمح التنشئة لمتأكيد عمى أىمية الأنشطة الاجتماعية المشتركة :  مرحمة التنشئة1-أ

للؤفراد في خمؽ معارؼ ضمنية جديدة،كذلؾ مف خلبؿ تبادؿ ك مشاركة الخبرات ك التجارب،حيث 

أف المعرفة الضمنية ىي معرفة ذاتية ذات سياؽ خاص ك صعبة النمذجة ك التشكيؿ ك نقميا 

 .يستدعي مشاركة نفس التجربة مف خلبؿ نفس الأنشطة المشتركة
                                                           

1
 Ikujiro Nonaka &Toshihiro Nishiguchi, Knowledge Emergence: Social, Technical, and 

Evolutionary Dimensions of Knowledge Creation, oxford university press, 2001, p : 14 

 ضمنية

 ضمنية

 ضمنية

 ضمنية

 صريحة

 صريحة

 صريحة صريحة



 الإبذاع و المؼرفي انبؼذ بين انبشري نهمىرد الإبذاػً  انسهىن:انفصم انثانً

 
64 

يتـ مف خلبؿ عممية التخريج إيجاد معرفة مرمزة لتصبح بعد ذلؾ قاعدة ك :  مرحمة التخريج2-أ

أساس لخمؽ معرفة جديدة،كبفضؿ ىذه العممية تتمنكف المنظمة مف بمكرة المعرفة الضمنية ك 

التعريؼ عنيا ك إخراجيا في شكؿ مخططات ، مفاىيـ ك نماذج عمؿ يستطيع العماؿ الاطلبع 

 . عمييا ك فيميا بسيكلة كيسر

خلبؿ ىذه المرحمة يتـ جمع ك مبادلة المعرفة مع باقي أفراد المنظمة مف : مرحمة التجميع3-أ

خلبؿ كثائؽ ، اجتماعات ، تعميمات ، مكالمات ىاتفية،شبكات اتصاؿ الكتركنية حيث أف إعادة 

 .إعداد كتصنيؼ المعرفة المتكاجدة في المنظمة يمكف أف يؤدم إلى خمؽ معرفة جديدة

 :يتـ ذلؾ عمميا عبر ثلبث مراحؿ

 . تجميعيا جميعاـجمع المعرفة الصريحة مف داخؿ ك خارج المنظمة، ليت:أكلا

يتـ نشر المعرفة الصريحة عمى كامؿ مستكيات المنظمة،مف خلبؿ التقديمات المعركضة ك :ثانيا

 .الاجتماعات

 يتـ تحرير المعرفة الصريحة، ك معالجتيا داخؿ المنظمة، لجعميا أكثر فائدة ك أكثر قابمية :ثالثا

 .للبستخداـ

إف عممية التذكيت أك الاستيعاب ىي تحكيؿ المعرفة الصريحة : مرحمة التذكيت أك الاستيعاب4-أ

، مف خلبؿ عممية  Learning by doingإلى معرفة ضمنية ىي اقرب إلى فكرة التعمـ بالتطبيؽ 

التذكيت فاف المعرفة المنتجة يتـ مشاركتيا في كافة مستكيات المنظمة،كما تستعمؿ لتكسيع ك إعادة 

 .تشكيؿ المعرفة الضمنية للؤفراد التنظيمييف مما يجعميا أصكلا ذات قيمة كبير لممنظمة

 زكنيةؿح تعرؼك- كما في الشكؿ السابؽ–يتـ نقؿ المعرفة حسب ىذا الأخير في شكؿ حمزكني 

 فرد اقؾؿيمت البداية في المعرفة أف أم مركزية، نقطة في يبدأ الذم المنحنى اقأف لؿع المعرفة ؽؿخ

 التفاعؿ عف ناتج ذاقك تتكسع اقأف أم فأكثر أكثر الابتعاد في تبدأ ثـ الضمنية، المعرفة مقك كاحد

 ذاق خلبؿ كمف معرفة،ؿؿ النكعي ك الكمي المخزكف زيادةق كمف الصريحة ك الضمنية المعارؼ بيف
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 التكسع إلى سيؤدم ما ذاقك المعارؼ، ؽؿخ في كمستمرة جديدة مكجات إلى المعرفة زكنيةؿح ستقكد

 .أبدا مقتنت لا يةؿعـ مق التنظيمية المعرفة ؽؿخ لأف كذلؾ مؤسساتؿؿ سيأرؿا ك الأفقي

  عند نكناكا Ba فضاء 5-أ

 عمى أف إنشاء المعرفة لا يككف إلا مف خلبؿ مكاف ك زماف يتـ فيو تكزيع ك تحكيؿ Nonakaتكمـ 

 )ك يعرفيا عمى أنيا فضاء مشترؾ مف العلبقات، قد يككف ماديا « Ba»المعارؼ ك ىك ما اسماه 

 ".1أك مزيج بينيما (...رتجارب مشتركة، أفكا)أك فكرم  ( العمؿفالمكاتب، أماؾ

 انطلبقا كذلؾ مستمر كتعدد تطكر في دائما قأف أم متغيرة، كدائما معقدة بطبيعة Baيتميز نمكذج 

 Ba ثـ تصبح البيئة ف المؤسسة، كـBa بدكره يشكؿ م الفريؽ، كالذBa الأفراد الذيف يشكمكف مف

 .2لممؤسسة

مف خلبؿ أعماؿ نكناكا لتكزيع المعرفة أصبح مف الضركرم الكلبـ عف رأس الماؿ المعرفي أساس 

 .21بناء فرؽ العمؿ المبدعة ك رىاف المنظمات في القرف 

  رأس الماؿ المعرفي - ب

 مع كتتكافؽ كمتميزة إبداعية تككف بحيث ،دالأفرا يمتمكيا التي كالمعارؼ الأفكار مجمكعة ىك

  كلمنظمة اأداء تطكير في تسيـ كالتي المجتمع، كأىداؼ أىدافيا مع تنسجـ ك المنظمة إستراتيجية

 .3المنظمات مف لغيرىا منافسة كتجعميا معنكية مالية بعكائد عمييا تعكد التي

 معينة فئة تمتمكيا التي المعمكماتنجد أنو يعرؼ ب  أك المعرفيالفكرم الماؿ في تعريؼ آخر لمرأس

 المقدرة كليـ عالية كذىنية فكرية تكميارا فنية ت بخبرايتمتعكف كالذيف بالمنظمة العاممة القكل مف

                                                           
1 Nonaka, I, Konno, N, The concept of „Ba‟: building a foundation for Knowledge creation, 

California Management Review N° 40, 1998,40–55 
،أطركحة دكتكراه في عمكـ التسيير،كمية العمكـ المحاكاة باستخداـ المنظمة في المعرفة إدارة مقدـ علبؿ،  2

 13: ،ص2017 ،3الاقتصادية ك العمكـ التجارية ك عمكـ التسيير،جامعة الجزائر
 الاقتصادية العمكـ في قالدكتكرا أطركحة ،ؾلمبنك التنافسية الميزة تحقيؽ في المعرفي الاقتصاد دكر ،بشير عامر  3
 101:،ص2011 الجزائر،جامعة التسيير، كعمكـ التجارية كالعمكـ الاقتصادية العمكـ كمية كبنكؾ، مالية نقكد فرع
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 كتقديـ القيمة إيجاد لغرض كالابتكار  الإبداعلتحقيؽ الأفكار تكليد عمى كتعمؿ ،التحميؿ عمى

حراز متميزة منتجات  .1التنافسي التفكؽ كا 

  علاقة إدارة المعرفة برأس الماؿ المعرفي1-ب

 أكلى فإف كمنو الذىنية كقدراتو الفرد عمى يعتمداف فكلبىما كطيدة علبقة المتغيريف بيف العلبقة

 ىذه تمثؿ الفكرم،إذ الماؿ لرأس الضمنية المعرفة استخرج عف مسؤكليتيا ىي المعرفة مياـ إدارة

 إلييا يتكصؿ التي كالأحكاـ ما عمؿ للؤداء المكتسبة البدييية كالقكاعد الشخصية المعرفة الخبرات

 يمكف الذم النكع مف ليست فيي لذلؾ ليا، أدائو عمى مدة مركر بعد كيتمرس عمييا الإنساف

 .2بسيكلة عنو التعبير

مف خلبؿ ما سبؽ يمكف القكؿ أف فريؽ العمؿ الذم يعتبر بمثابة رأس ماؿ المؤسسة المعرفي، 

تعتمد عميو لامتلبكو المعرفة الابتكارية ىاتو المعرفة خاصة الضمنية منيا ك مع تكافر آليات إنشاء 

المناسب ، ما يحدث ىناؾ تكافؽ بيف إدارة  (Ba)ك تكزيع المعرفة في إطار الفضاء المتقاسـ 

المعرفة ك إدارة الإبداع ، ىذا الطرح يجعمنا نتحدث عف الإبداع ك السمكؾ الإبداعي لممكارد البشرية 

 .باعتبارىما الأساس الأكؿ لفرؽ العمؿ صاحبة المعرفة الضمنية الابتكارية 

 ةالسمكؾ الإبداعي لممكارد البشرية رىاف المنظمات الحديث:المبحث الثاني

بعد التعرض إلى عمميات نقؿ ك تحكيؿ المعرفة في المؤسسات عبر حمزكنية خمؽ المعرفة ك ذلؾ 

مف خلبؿ تقاسـ المعارؼ بيف فرؽ عمؿ ، يمكننا القكؿ أف لكؿ فرد في المؤسسة قدرات ذىنية 

مختزنة اكتسبيا مف خلبؿ التجارب السابقة تجعؿ منو أكثر فيما ك تعمقا في تدفقات المعمكمات ك 

المعارؼ في المؤسسة ك مف ىنا يمكف لممؤسسة استغلبؿ ذلؾ لتشجيع الأفراد لتبني سمكؾ جديد 

. مبدع قصد إحداث التغييرات المناسبة في ظؿ التكجيات المفركضة عمييا مف البيئة الخارجية 

                                                           
 قالدكتكرا أطركحة ،المتميز الأداء تحقيؽ في الفكرم الماؿ كرأس المعمكمات تقنية أثر ،يكسؼ الرحماف عبد بساـ  1
 32:ص، 2005، المكصؿ جامعة الاقتصادية العمكـ كمية ،الاقتصادية العمكـ في

 ساتاكدر بحكث ،عهُه انًحافظت وأظانُب لُاظه وطسق انفكسٌ انًال زأض صالح، عمي أحمد رجي،ؼالـ حرحكش عادؿ  2
 .59:،ص2014،القاىرة،المنظمة
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 الإبداع بيف رؤل كلاسيكية ك حديثة:المطمب الأكؿ

 التعاريؼ -أ 

مف خلبؿ استقراء مختمؼ المراجع ،كجدنا أف لممصطمح عدة تعاريؼ تختمؼ باختلبؼ الرؤل ك 

الخ ك يمكف استعراض ذلؾ مف خلبؿ الجدكؿ ....التكجيات مثؿ النظامية ك الاقتصادية ك النفسية

 :التالي

 عرض لمختمؼ التعاريؼ للإبداع: (2-2)الجدكؿ رقـ 
 التعريفات السنة صاحب التعريؼ
المنظمة الأمريكية 
 2011 لمتدريب ك التطكير

 طرؽ في ككضعيا خيالية أك حقيقية أشياء أك أفكار إنتاج عممية
 .1كمفيدة جديدة

Aker Blom 2012 
مجمكعة مف الخطكات العممية كالتقنية كالمنظمية كالمالية كالتجارية 
بما فييا الاستثمارات في المعرفة الجديدة كالتي تككف معدة لتقكد إلى 

 .2ية التقنيةتنفيذ العمميات كالمنتجات الجديدة كالمحسنة مف الناح

Friday Okpara 2016 
 أك تغيير أك بيف الجمع خلبؿ مف جديدة أفكار تكليد عمى القدرة ىك

 .3ةالقديـ الأفكار إعادة تطبيؽ

Peter Drucker عف الناتج الرضا ك القيمة في تغيير ك المكارد، ناتج في تغيير بدكف سنة 
 .4مف قبؿ المستيمؾ المستخدمة المكارد

Schumpeter بدكف سنة 

 ككذا الإنتاج، في جديد أسمكب أك طريقة إنشاء عف الناجمة النتيجة
 حدد كلقد تصميمو، كيفية أك المنتج مككنات جميع في التغيير
 جديدة طريقة إدماج جديد، منتج إنتاج كىي للئبداع أشكاؿ خمسة
 فتح الأكلية، لممكاد جديد مصدر استعماؿ التسكيؽ، أك الإنتاج في
  .5اعةلمصف جديد تنظيـ تحقيؽ جديدة، سكؽ غزك أك

 مف إعداد الطالب بناء عمى مراجع سابقة:المصدر

                                                           
1
 .18:ص،2011،عمافالمسيرة، دار ،الإدارم الإبداع سكارنة، خمؼ بلبؿ  

2
تنمية مجمة ، دكر الخصائص التنظيمية في دعـ الابتكار الإنتاجي لممشركعات الاستثمارية،  ك آخركفعمر كصفي عقمي-  

. 161:ص، 2012 ،جامعة المكصؿ، العراؽ، 34 ،المجمد 106الرافديف، العدد 
3
 Friday.O, Okpara, The Value of creativity and innovation in entrepreneurship, journal of Asia 

entrepreneurship and sustainability, vol:111, Issue:02, Septembre 2016, P:02. 
4
،مجمة العمكـ الاقتصادية ك القانكنية،جامعة كاقع الإبداع بالمؤسسات الصغيرة ك المتكسطة بالجزائرعبد الرحماف بف عنتر،  

 .148:ص،1،2008، العدد24دمشؽ،المجمد 
  الممتقى،الأردنية الاتصالات لمجمكعة حالة دراسة :المكظفيف إبداع في الإدارم التمكيف أثر ،نافمة بف قدكر ، فلبؽ  محمد 5

 دحمب سعد جامعة دكلية، ك كطنية تجارب كتحميؿ ةدراس  الحديثة المؤسسات في التنظيمي كالتغيير الإبداع حكؿ الدكلي
 .08:،ص2011 مام 19-18البميدة،يكمي 
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مف التعاريؼ السابقة يتضح أف الإبداع ىك إيجاد أفكار تتسـ بالحداثة أك تغيير مقارنة بما ىك 

الخ، بغية تحقيؽ المكائمة بيف .....مكجكد مف أساليب إنتاج أك أساليب تنظيمية أك طرؽ عمؿ

 .المحيط الذم تعمؿ بو المؤسسة مف جية ك تمبية حاجات أصحاب المصالح مف جية أخرل

  علاقة الإبداع بالابتكار1-أ

مف خلبؿ قراءات متعددة نلبحظ أف ىناؾ خمط في التمييز بيف المفيكميف مف حيث التعريؼ ك مف 

 . Creativeness ك الإبداع عمى أنو Innovationحيث التبعية حيث ترجـ الابتكار عمى أنو 

 يقكـ فالابتكار كمنو المممكس الكاقع إلى الأفكار أفضؿ تقديـ أنو يمكف تعريؼ الابتكار عمى

الإلياـ  تنفيذ خلبؿ مف جديد شيء إدخاؿ كىك قيمة ذات أفكار إلى الجديدة الأفكار بتحكيؿ

 الأفكار إلى اليداية كىك التنفيذ مكضع ككضعيا الجديدة الأفكار خمؽ عممية ،أم أنوالإبداعي

 .1كالتصنيؼ لمتحقيؽ القابمة الجديدة

 مستكيات الإبداع -ب 

مف خلبؿ القراءات التي أعطيت للئبداع سكاء كانت تعاريؼ أك أنكاع ، ارتأينا أف نتكمـ عمى 

مستكيات الإبداع في الفكر الإدارم ك ما يخدـ مكضكعنا ك جدنا أف التفرقة بيف ىاتو المستكيات  

 :2يككف إلى ثلبث مستكيات ىي

بحيث يككف لدل العامميف إبداعية خلبقة لتطكير العمؿ : الإبداع عمى المستكل الفردم 1-ب

كذلؾ مف خلبؿ خصائص فطرية يتمتعكف بيا كالذكاء ك المكىبة أك مف خلبؿ خصائص مكتسبة 

 . ذكاء الفرد كمكىبتوبمساعدةكحؿ المشاكؿ مثلب ،كىذه الخصائص يمكف التدرب عمييا كتنميتيا 

 بحيث تككف ىناؾ جماعات محددة في العمؿ تتعاكف فيما :الإبداع عمى مستكل الجماعات 2-ب

بينيا لتطبيؽ الأفكار التي يحممكنيا ك تغيير الشيء نحك الأفضؿ كجماعة فنية في قسـ الإنتاج 

 .مثلب

                                                           
1
 211:ص، 2013، ر، مصاليندسة الدار مطابع ،التنافسي كالتميز الإبداع إدارة الرب، جاد محمد سيد  

2
 19:15 على الساعة 30/11/2018 لوحظ ٌوم http://www.mawhopon.net/?p=4445 : متوفر على الرابط 

http://www.mawhopon.net/?p=4445
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 ىناؾ منظمات متميزة في مستكل أداءىا كعمميا كغالبا ما :الإبداع عمى مستكل المنظمات 3-ب

 تصؿ المنظمات إلى الإبداع لالأخرل، كحتيككف عمؿ ىذه المنظمات نمكذجي كمثالي لممنظمات 

 .لابد مف كجكد إبداع فردم ك جماعي

 التنظيمي، الييكؿ في كالبساطة كالييكمية، الإدارية الخصائص ببعض المنظمات ىذه تتميز

 الإدارم، العمؿ بأخلبقيات كالالتزاـ كالقيادة، الإدارة في التشاركية الديمقراطية الأساليب كاستخداـ

 الفعاليات لمختمؼ للئدارة القكم التأييد ككذلؾ العملبء، حاجات كدراسة التجربة نحك كالميؿ

 .الإبداعية كالممارسات

 نحك الإبداع المنظمي مف خلاؿ الإبداع الفردم ك الجماعي -ج 

أف الإبداع المنظمي ىك دالة تابعة للئبداع الفردم  Woodman, Sawyer et Griffin يصؼ كؿ مف

 :ك طرؽ التعبير عف ذلؾ في الجماعات  متمحكرة حكؿ أىداؼ تنظيمية كما في الشكؿ التالي

 النمكذج التفاعمي للإبداع المنظمي:(2-2)الشكؿ رقـ 
 
 
 
 
 
 
 

 

Source : Hélène Gitchenko, Op.cit, P : 32. 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مميزات تنظيمية
 الثقافة 
 المكارد 
 الجكائز 
 الييكؿ التنظيمي/إستراتيجية 
 التكنكلكجيا 

 مميزات الجماعة
 المعايير 
 التلبحـ 
 الحجـ 
 الأدكار 
 المياـ 
  مقاربة حؿ المشاكؿ(TRIZ) 

 مميزات الأفراد
 قدرات ذىنية 
 الشخصية 
 دكافع داخمية 
 معارؼ 

  

 

 الإبداعيالسمكؾ 

كضعية خلاقة 
 المسيلبت
 القيكد

 الإبداع
 المنظمي
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مف خلبؿ الشكؿ السابؽ يتضح لنا أف الإبداع المنظمي ىك محصمة لمتفاعؿ بيف مميزات فردية ، 

جماعية ك تنظيمية كاتخاذ سمككات إبداعية ككضعيات تتطمب الإبداع، تجدر الإشارة ىنا أف مقاربة 

تقكـ عمى أساس  Genrich Altshuller ىي طريقة أبدعيا الميندس الركسي  (TRIZ)حؿ المشاكؿ 

حؿ المشاكؿ التي تكاجو المنظمة خاصة التقنية منيا عف طريؽ مجمكعة مف الأدكات ك الأساليب 

 .1المبتكرة مف طرؼ ىذا الأخير

 الإطار المفاىيمي لمسمكؾ الإبداعي لفريؽ العمؿ:المطمب الثاني

إف الإبداع المنظمي يتكقؼ بالدرجة الأكلى عمى مساىمة المكارد البشرية سكاء كانكا أفرادا أك 

جماعات في تحقيقو ك يتـ ذلؾ عف طريؽ تشجيع السمكؾ الإبداعي الذم يقدـ كؿ ما ىك جديد مف 

خلبؿ استقطاب الأفراد ذكم سمككات إبداعية ك جعميـ في فرؽ عمؿ تحقؽ ميمات خاصة 

 .لممؤسسة

 السمكؾ الإبداعي -أ 

 التفكير كاستحداث في التقميدم السياؽ فع كالبعيدة الجديدة الأفكار خمؽ عممية :"يعرؼ عمى أنو 

". 2قيمة نافعة كذك مطبؽ كاقع إلى الأفكار ىذه تحكيؿ شأنيا مف التي كالأساليب الطرائؽ كافة

 أم في أفكار جديدة كتطبيؽ كتقديـ تكليد إلى تؤدم التي الفردية الأفعاؿ:" بأنياWestكما عرفيا 

". 3تنظيمي مستكل

 القائـ كيتبعيا لممكقؼ بالإدراؾ تبدأ الفرد، يتخذىا قرارات لمجمكعة محصمة:"ك ىناؾ مف يعتبره

تبني  كأخيرا البدائؿ، ىذه تجريب كبعدىا المتاحة البدائؿ تقييـ ثـ كمف المعمكمات كجمع الاىتماـ

". 1رفضو أك معينة فكرة أك سمكؾ

                                                           
1
 لكحظ يكـ https://fr.wikipedia.org/wiki/TRIZ#Param%C3%A8tres_techniquesأنظر   
 10:00 عمى الساعة 04/01/2019

 المعمكمات نظاـ مستخدمي لدل الإبداعي السمكؾ في المدركة الإدارية المعمكمات تكنكلكجيا جكدة أثر،  حمكد كفى النكايسة  2
 340:،ص2009،الأردف، 2ددعاؿ ، 36 لمجمد، االإدارية العمكـ ساتادر مجمة، التطبيقية البمقاء جامعة في

3
،مجمة العمكـ الاقتصادية ك الفكرم الماؿ لرأس الإبداعي السمكؾ تنمية في التمكيف إستراتيجية ثر، أعمي مكيد،فاطنة يحياكم  

 191:، ص2015،14عمكـ التسيير،جامعة المدية،العدد 

https://fr.wikipedia.org/wiki/Genrich_Altshuller
https://fr.wikipedia.org/wiki/TRIZ#Param%C3%A8tres_techniques
https://fr.wikipedia.org/wiki/TRIZ#Param%C3%A8tres_techniques
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مف خلبؿ ما سبؽ يتضح لنا أف السمكؾ الإبداعي ىك تمؾ المرحمة التي تمي التفكير في الكضع 

 .الراىف ك انتقاده ثـ المضي قدما لتقديـ إنتاج إبداعي

مف خلبؿ قراءات متعددة لعدة باحثيف اتضح أف تفسير السمكؾ الإبداعي مرتبط ارتباطا كبيرا 

بالتفكير الإبداعي ، حيث أف ىناؾ مف يعتبر أنيما نفس المصطمح كلا فرؽ بينيما كاف السمكؾ ىك 

ظاىرة إنسانية تأتي مف خلبؿ تفكير داخمي يقكـ بو الفرد في ظؿ متغيرات بيئية مختمفة ، ك أصبح 

 .تنفيذ ىاتو الأفكار يسمى بالناتج الإبداعي 

مف خلبؿ ذلؾ نلبحظ أف السمكؾ الإبداعي اكتسب خصائص التفكير الإبداعي ك أصبحا يمثلبف 

مظير سمككي في نشاط الفرد يظير مف كجياف لعممة كاحدة حيث عرؼ التفكير الإبداعي عمى أنو 

 يتصؼ إنتاج جمكد الفكر مع أكخلبؿ تعاممو مع أفراد المجتمع كيتسـ بالحداثة كعدـ النمطية 

 . 2بالجدة

 :3ك ىناؾ مف قاـ بتفسير العلبقة بينيما مف خلبؿ المعادلة التالية

  الدافعxالفكرة =السمكؾ الإبداعي

مف كجية نظر الباحث كبعد قراءة متغيرات المعادلة نلبحظ أنيا تعبر عف مراحؿ العممية الإبداعية 

فالفكرة ليا ارتباط كثيؽ بمرحمة الإعداد ك الحضانة ك مرحمة البزكغ مرتبطة بالدافع مف خلبؿ 

عممية البحث ك التقصي التي يقكـ بيا المبدع 

 عناصر السمكؾ الإبداعي -ب 

مف خلبؿ دراسة مختمؼ الإسيامات في ىذا المكضكع، اتضح لنا ىناؾ شبو اتفاؽ حكؿ العناصر 

 :المككنة لمسمكؾ الإبداعي ك ىي كما يمي

                                                                                                                                                                          
1
 نفس المرجع السابؽ  

2
 http://www.alnoor.se/article.asp?id=91424  consulté le 21/12/2018 à 16 :00 

3
،المجمة العربية للئدارة جامعة الدكؿ اثر فرؽ العمؿ متعددة الكظائؼ عمى تنمية القدرات الابتكارية،عطا اللهعبير عثماف   

 23:، ،ص2013العربية ،

http://www.alnoor.se/article.asp?id=91424
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تعني الميارة في تكليد عدد كبير مف البدائؿ ، أك المترادفات،أك الأفكار ، أك :  الطلاقة1-ب

 .المشكلبت أك الاستعمالات عند الاستجابة لمثير معيف ك السرعة ك السيكلة في تكليد ىذه الأفكار

 :1كليا أشكاؿ مختمفة كما يكضحو الجدكؿ التالي

 مختمؼ التصنيفات لمفيكـ الطلاقة:(3-2)الجدكؿ رقـ 
 المفيكـ الشكؿ

ىي الميارة المتعمقة بإنتاج اكبر عدد مف الألفاظ ك المعاني ك تركيب  الطلبقة المفظية
 .المفظ لو خصائص معينة

ىي الميارة المتعمقة بالقدرة عمى الرسـ السريع لعدد مف الأمثمة ك   الطلبقة الأشكاؿ
 .التفصيلبت أك التعديلبت في الاستجابة لمثير معيف

ىي الميارة التي تعنى بقدرة الفرد عمى إنتاج أكبر قدر ممكف مف  الطلبقة الفكرية
 .الأفكار ذات العلبقة بمكقؼ محدد

 
 المركنة ىي أفىي قدرة الشخص عمى تغيير حالتو الذىنية بتغير المكقؼ، أم : المركنة2-ب

عكس التصمب العقمي ، فالشخص المبدع مطالبا لكي يككف عمى درجة عالية مف المركنة حتى 

 ، كىنالؾ مظيريف لممركنة الإبداعييككف قادرا عمى تغيير حالتو العقمية لكي تناسب المكقؼ 

 :2ىما

  كالتي المنكعة، يعطي عددا مف الاستجابات أف كىي قدرة الشخص عمى :التمقائيةالمركنة 

 .كاحد مظير آكلا تنتمي لفئة كاحدة 

  مشكمة معينة أك كىي السمكؾ الناجح لمكاجية مكقؼ :المركنة التكيفية  .

 : الأصالة3-ب

 ذك كيكصؼ الأشخاص مألكفة غير كنادرة جديدة بأفكار كالإتياف الأفكار في التجديد عمى القدرة

 العلبقات كالمألكؼ كيدرككف الشائع عف الابتعاد يستطيعكف الذيف أكلئؾ بأنيـ المرتفعة الأصالة

 .الآخريف بيا يفكر التي تمؾ عف كأصيمة جديدة كحمكؿ أفكار في كيفكركف

                                                           
1
 64:،ص2010لتكزيع،عماف، اك ،دار قنديؿ لمنشر الأكلى،الطبعة لممشكلبتالإبداعيالحؿ ، عمي محارب الصمادم  

بتصرؼ 
2
 http://www.alnoor.se/article.asp?id=91424, Ibid. 

http://www.alnoor.se/article.asp?id=91424
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 مألكفة كتمثؿ غير مميزة جديدة فأفكاره الآخريف، أفكار يكرر لا المبدع الشخص أف تعني فالأصالة

 .1الإبداع سمـ درجات أعمى الأصالة

 : الحساسية لممشكلات4-ب

ك ىي ميارة الفرد عمى رؤية الكثير مف المشكلبت في مكقؼ ما في الكقت الذم لا يرل فيو 

شخص آخر أية مشكلبت،أك ىذا القدر مف المشكلبت التي يراىا المبدع ك إحساس المبدع 

 .2بالمشكلبت يقكده إلى إنتاج حمكؿ جديدة ك مختمفة ليا

 : التفاصيؿ5-ب

يقصد بيا ميارة الفرد عمى إضافة تفاصيؿ إلى الفكرة الأصمية لجعميا أكثر ملبئمة لمكاجية 

 ىي القدرة عمى كضع تفاصيؿ الخطط أك الأفكار، ك تسمى ىذه القدرة أك الميارة كالمشكمة، 

 .بميارة الإثراء ك الإفاضة

ك قد اتفقت الدراسات العربية منيا ك الغربية عمى أف العناصر السابقة ىي العناصر التي تميز 

 :السمكؾ الإبداعي عف غيره مف السمككات ك يمكف تمخيص ذلؾ في الشكؿ التالي

 عناصر السمكؾ الإبداعي: (3-2)الشكؿ رقـ 
 
 
 
 
 
 
 
 

مف إعداد الباحث بناء عمى ما سبؽ 
 

                                                           
 في قادكتكر أطركحة، العامة الإدارة في تالإدارا كمديرم العمكـ يرمدـ لدل الإدارم الإبداع،عمي محمد صالح الكميبي  1

 77:،ص2012،اليمف ،منشكرة غير، العامة الإدارة
2
 67:الصمادم محارب عمي،مرجع سبؽ ذكره،ص  

 السمكؾ
 الإبداعي

 المركنة الطلاقة

الحساسية 
 لممشكلات

 الأصالة

 التفاصيؿ
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 مراحؿ العممية الإبداعية -ج 

 :1تتـ العممية الإبداعية في عمكميا بأربعة مراحؿ أساسية ىي كما يمي

إف أم فعؿ إبداعي يستمزـ تحضيرا بحيث :(Préparation) مرحمة التحضير أك الإعداد1-ج

يككف ىذا التحضير عاما ك خاصا أما التحضير العاـ فيك يتعمؽ بالاختصاص كفرع مف فركع 

العمـ، بينما التحضير الخاص فيك يرتبط بالمشكمة المبحكثة مباشرة التي تكاجو الباحث كيحاكؿ أف 

 .يجد ليا حلب

 تستغرؽ دتستمر ىذه المرحمة لفترة طكيمة أك قصيرة، كؽ(:Incubation) مرحمة الحضانة 2-ج

لحظات أك دقائؽ أك أياما أك شيكر ك ربما بضع سنكات ك قد يظير الحؿ فجأة في الكقت الذم 

 .تككف فيو لمشكمة قد نسيت

ك يقصد بيذه المرحمة الكصكؿ إلى الذركة في العممية (:Illumination) مرحمة الإشراؽ 3-ج

الإبداعية، حيث أف الفكرة الإبداعية تظير فجأة ك تبدك المادة أك الفكرة كأنيا قد نظمت تمقائيا دكف 

 .سابؽ تخطيط، عندئذ يتضح كؿ ما كاف غامضا ك مبيما

ىي المرحمة الأخيرة مف مراحؿ العممية الإبداعية،فيك (:Vérification) مرحمة التحقيؽ 4-ج

يتضمف المادة الخاـ الناتجة عف عممية البحث السابؽ ك مف الاستبصار الذم يككف في طكره 

النيائي،كفي ىذه المرحمة يتـ إخضاع المادة لمتحقيؽ فيما إذا كانت صحيحة فإذا كانت ىذه المادة 

 .مشركعا فاف الباحث يتحقؽ مف صلبحيتو مف خلبؿ التطبيؽ العممي لو

 محددات السمكؾ الإبداعي -د 

 كضع مف خلبليا مجمكعة مف المحددات لمسمكؾ الإبداعي 2010سنة  Oukesفي دراسة قاـ بيا 

IWB تحت مسمى
2

،حيث فرؽ بيف عكامؿ فردية كأخرل متعمقة بالكظيفة إضافة إلى تمؾ المتعمقة  

                                                           
1
 37-35:،ص ص2014،مركز ديبكنك لتعميـ التفكير،عماف،الإبداع الجاد مفاىيـ كتطبيقاتنكفؿ محمد بكر،  

2
 Innovative work behavior 
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بالفريؽ ك أخير عكامؿ تنظيمية ك قدـ لكؿ عامؿ مف العكامؿ مجمكعة مف المؤشرات تقكـ بتحديده 

: كما يبينو الجدكؿ التالي

 العكامؿ المحددة للإبداع:(4-2)الجدكؿ رقـ 

 المؤشرات العكامؿ
 (Intrapreneurship personality)الشخصية الداخمية   الفردية

 الفعالية الذاتية (Self-efficacy) 

 المبادرة( Taking initiative) 

 الشخصية الاستباقية( Proactive personality) 

 قابمية العمؿ( Employability) 

 المستكل التعميمي( Education level) 

  طريقة حؿ المشاكؿ(Problem solving style) 

 التكجو بالتعمـ( Learning goal orientation) 

 المخرجات المنتظرة ذات كفاءة( Expected performance outcomes) 

  المخرجات التصكرية لممخرجات(Expected image outcomes) 
 الكظيفة

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

  الاستقلبؿ الكظيفي(Job autonomy) 

  متطمبات الكظيفة(Job demands) 

 المركنة الكظيفية( Functional flexibility) 

 التكجو مف خلبؿ المياـ( Role orientation) 

 تكقيت العمؿ( Job tenure) 

 مراقبة العمؿ( Job control) 

 إجبارية الإبداع( Obligation to innovate) 

 في مكاف العمؿ التأثير( Influence in work place) 

 التمكيف النفسي( Psychological empowerment) 

 التمكيف الييكمي( Structural empowerment) 
 (Team leader supportٍ(دعـ رئيس الفريؽ   الفريؽ

 طريقة الرقابة(  Team method control) 

 قكة الفريؽ( Team role breath) 

  دعـ الفريؽ لبعضو(Team support) 
 (Participative leadership)القيادة التشاركية   العلبقات

 القيادة المدعمة( Supportive leadership) 

 القيادة التحكيمية (Transformational leadership) 

 القيادة التبادلية( Transactional leadership) 
 (Organizational climate)المناخ التنظيمي   التنظيمية

 دعـ الإبداع( Support for innovation) 

  إستراتيجية المؤسسة(Corporate entrepreneurship strategy) 
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  إستراتيجية الإبداع(Innovation strategy) 

 التنظيـ المعرفي( Knowledge structure) 

 الراتب( Pay) 

 رغبة الأفراد في الإبداع( Desire for employee innovation) 
Source : T.Oukes, Innovation Work Behavior, Mémoire de master  en management, université 

Twente, pays-Bas, 2010, P : 17 

مف خلبؿ الجدكؿ السابؽ نلبحظ أف الفريؽ حتى يتمكف مف تحقيؽ ما يصبك إليو مف أىداؼ لابد 

مف كجكد دعـ لرئيس الفريؽ مع رقابة عمى عمؿ الأفراد داخمو ك دعـ الفريؽ لبعضو البعض يجعؿ 

 .مف الإبداع داخمو مف الأمكر الميمة خاصة ك أف الإبداع يبدأ بفكرة ك ينتيي بناتج إبداعي

  السمكؾ الإبداعي لمفريؽ في ظؿ المقاربة المعرفية: المطمب الثالث

إف ترجمة السمكؾ الإبداعي المنتيج مف طرؼ أعضاء الفريؽ في ظؿ المقاربة المعرفية 

حسب ما قالو - إلى ناتج إبداعي يككف أقرب ما يككف إليو في التنظيـ بالمشاريع 

،الأمر الذم يجعؿ المؤسسات التي تعمؿ بالتنظيـ اليرمي الكلبسيكي كبكجكد - منتزبرغ

 (اليرمي ك المكجو بالمشاريع)منافسة شديدة ليا ممزمة عمى الاختيار بيف التنظيميف 

خاصة ك أف الإستراتيجية التي تستيدؼ الإبداع لابد أف تمقى الدعـ اللبزـ مف الإدارة 

العميا كما أسمفنا الذكر مف خلبؿ العكامؿ التنظيمية ، الأمر الذم قاد كؿ مف 

Nonaka&Takeushi إلى تقديـ نمكذج أسمياه بالتنظيـ المتشعب (Organisation 

Hypertexte.) 

مف خلبؿ ىذا التنظيـ تستطيع المؤسسة القياـ بعممية تكامؿ بيف التنظيـ الرسمي اليرمي 

ك بيف التنظيـ اللبىرمي أك التنظيـ المشركعي ،حيث يتككف ىذا التنظيـ المستحدث مف 

 :1طبقات مرتبطة فيما بينيا ك تنقسـ إلى ثلبث طبقات

                                                           
1 Ben arfi wissal,  Partage des connaissances : articulation entre management de l‟innovation et 

management des connaissances, Thèse doctorat en science de gestion, université de Grenoble, 

paris, 2014, PP : 119-120 
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تمثؿ النظاـ العاـ لممؤسسة كالذم يتـ مف خلبلو تنفيذ الأعماؿ :الطبقة المركزية -أ 

 . المعتادة فييا ك تأخذ شكؿ التنظيـ اليرمي الكلبسيكيةالركتيني

ىي طبقة تككنت مف الأفراد القادمكف :الطبقة الأعمى أك طبقة فريؽ المشركع  -ب 

مف مختمؼ المصالح ك الدكائر ك الذيف تـ جمعيـ مف أجؿ انجاز مشركع معيف تنتيي 

 .فيو علبقتيـ بمجرد الانتياء مف المشركع

ىاتو الطبقة غير مكجكدة في شكؿ كحدة تنظيمية ،لكنيا :طبقة قاعدة المعارؼ -ج 

،ثقافة المؤسسة، التكنكلكجيا المستخدمة ك يتـ مف  (Vision)تكجد في رؤية المؤسسة 

 .خلبليا قيادة فريؽ المشركع

بعد الانتياء مف المشركع يقكـ أفراده بعممية جرد لممعارؼ التي تـ اكتسابيا ك تنميتيا مف 

خلبؿ المشاركة في ىذا المشركع، كما يحتكم ىذا الجرد عمى ما تـ تحقيقو مف نجاحات 

أك فشؿ أعضاء الفريؽ في تحقيقو خلبؿ دكرة حياة المشركع ، بمجرد الانتياء مف عممية 

 .  الجرد يرجع أفراد الفريؽ إلى الطبقة المركزية لمقياـ بأعماليـ الركتينية المعتادة

 :ك قد قدـ كؿ مف الكاتبيف نمكذجا يفسر مفيكـ التنظيـ المتشعب كما يمي

 التنظيـ المتشعب حسب نكناكا ك تاككشي:(4-2) رقـ لشكؿا

 
 

Source : http://www.systemic.ch/NewArticles/article011.htm consulté le 28/12/2018 à 21H00 

تعاكف مف اجؿ إنشاء 
 المعارؼ

أعضاء الفريؽ يككنكف 
شبكة تخترؽ التنظيـ 

 اليرمي
 التنظيـ اليرمي

 قاعدة المعارؼ

 التنظيـ الفرقي لممشاريع
دكرة مستمرة لإنشاء ك 
تجميع ك نشر ك إدماج 

 المعارؼ في المنظمة

، ةرؤية إستراتيجية، ثقاؼ
 الخ.... معطياتد، قكاعاتكنكلكجي

http://www.systemic.ch/NewArticles/article011.htm%20consult�%20le%2028/12/2018


 الإبذاع و المؼرفي انبؼذ بين انبشري نهمىرد الإبذاػً  انسهىن:انفصم انثانً

 
78 

لا يكمف اليدؼ مف استخداـ التنظيـ المتشعب إلى زيادة أداء المنظمة مف حيث قدرتيا 

عمى الابتكار ككفاءتيا التنظيمية فحسب ، بؿ أيضا لتزكيدىا بكسائؿ التعمـ التي تمكنيا 

كىي قاعدة معارفيا " طبقة"مف التحسف باستمرار، كلمقياـ بذلؾ  لدل منظمة بنية ثالثة أك 

حيث تحتكم ىذه الطبقة عمى ثركة مف المعرفة التي تـ إنشاؤىا كتراكميا مف قبؿ 

الخ، إنيا ....المؤسسة مف خلبؿ رؤية إستراتيجية  كالثقافة ، كالتقنيات ، كقكاعد البيانات

المنظمة التي تتـ إدارتيا لجعؿ ىذه المعرفة متاحة لجميع المكظفيف ، " ذاكرة"في الكاقع 

المعركؼ  (Matricielle)كما ننكه ىنا أف ىذا التنظيـ يختمؼ عف التنظيـ المصفكفي 

في أف الأفراد لا ينتمكف إلى كحدتيف كظيفيتيف مختمفتيف ك إنما الفرد يقكـ بانجاز 

المشركع ك بمجرد الانتياء منو يرجع إلى كحدتو الكظيفية الأصمية ك بالتالي يمكف القكؿ 

 .أف التنظيـ المتشعب ىك تنظيـ مصفكفي مؤقت مرتبط بتحقيؽ اليدؼ المنشكد

مف خلبؿ قراءة التنظيـ المقترح مف طرؼ ركاد المقاربة المعرفية نجد أف المؤسسة تعتمد 

في إيجاد سمكؾ إبداعي مف خلبؿ ىذا التكجو عمى التعمـ التنظيمي ك مفيكـ المنظمة 

المتعممة ، الأمر الذم يقكدكنا إلى الكلبـ عف المنظمات المتعممة ك أساليب التعمـ بيا 

إضافة إلى المنظمة الممكنة التي تتيح لفرؽ عمميا المجاؿ لاتخاذ القرار ك تحمؿ 

 .المسؤكلية قصد تنمية السمكؾ الإبداعي للؤفراد

 مف خلاؿ المدخؿ المعرفي تجسيد عممي لمسمكؾ الإبداعي الفعاؿ لممكرد البشرم: المبحث الثالث

في الحقيقة أف أم مؤسسة الساعية إلى كضع أسس لمسمكؾ الإبداعي داخميا لابد ليا مف استخداـ 

أسمكب يختمؼ عف الأساليب الإدارية الكلبسيكية كالتي كانت تعتبر الفرد تكمفة لابد مف التحكـ فييا 

إلى تبني رؤية تنظر لممكرد البشرم عمى انو مكرد قابؿ لمتعمـ ك يمكف الكثكؽ بو ك إعطاءه 

الصلبحيات ك المياـ التي تسمح لو بإظيار قدراتو الإبداعية ك انتياج سمككات جديدة ك أصيمة 
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قصد تحقيؽ الأىداؼ المنشكدة مف خلبؿ تبني مفيكميف ىاميف ألا ك ىما التعمـ التنظيمي ك 

. التمكيف

المنظمة المتعممة تجسيد لممنظمات الحديثة :المطمب الأكؿ

إف الكلبـ عف المنظمة المتعممة يأخذنا إلى الحديث عف القاعدة الأساسية التي بنيت عمييا ىذا 

 .النكع مف المنظمات ك ىي التعمـ التنظيمي

 التعمـ التنظيمي -أ 

إف استقرار بيئة الأعماؿ في الخمسينيات ك الستينيات مف القرف الماضي ، لـ تجعؿ الحاجة قائمة 

كما ىي اليكـ لمتعمـ التنظيمي،فمفاىيـ التغير التنظيمي آنذاؾ كانت في بداياتيا النظرية إلا أف 

البدايات بكصفيا النظرم لفمسفة التعمـ يمكف أف تعزل إلى أفكار ىربرت سايمكف ، حيث يرل ىذا 

الرؤل المتنامية ك إعادة الييكمة الناجحة لممشاكؿ التنظيمية :"  ما ىك إلا الأخير أف التعمـ التنظيمي

 ".1مف قبؿ الأفراد ك الذم ينعكس أك يتجمى في عناصر المنظمة ك مخرجات المنظمة نفسيا

أعطيت عدة تعاريؼ لمفيكـ التعمـ التنظيمي مف خلبؿ متابعتو عبر الحقب الزمنية ك التي تـ 

 ك الألفينات تتمخيصيا في الجدكؿ المكالي ك ننكه ىنا انو تـ اختيار التعاريؼ مف سنكات التسعينيا

 :القرف الماضي كما يمي

 بعض التعريفات المعطاة لمفيكـ التعمـ التنظيمي:(5-2)الجدكؿ رقـ 
 التعريؼ السنة الكاتب أك الباحث

Kim 1992 التكجو خلبؿ مف تعمميا عمميات بكعي تدير التي ىي المتعممة المنظمات 
 .كؿ أعضائيا بيف بالاستفسار

Senge 1994 
 الذم الكاقع راباستمر المنظمات في الأفراد خلبليا مف يكتشؼ التي الكسيمة
 .الكاقع ذلؾ يرمتغ يستطيعكف ككيؼ فيو يعممكف

Nonaka&Tackeuchi 1995 التنظيمي السمكؾ كتفعيؿ الأشخاص بيف المعرفة انتقاؿ تسييؿ. 
Crossan,Lane,and 

white 1999 
 تكازف عمى ينطكم كىك لممنظمة، الاستراتيجي التجديد لتحقيؽ رئيسية كسيمة
 .(ؿاستغلب)  تعممو تـ ما كاستخداـ  )استكشاؼ( جديد تعمـ استيعاب بيف

Popper&Lipshitz 2000 التنظيمية ثقافتيا مف اجزء تجعميات ك المنظما تتبناىا التي التعمـ آلية. 
                                                           

1
،دار الأكلى،الطبعة التنظيمي التعمـ فمسفة في مدخؿ الثالثة؟ الألفية منظمات تدار كيؼالساعدم مؤيد،  

 59:،ص2013،الأردفالكراؽ،
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Britton Bruce 2002 
 معرفة إلى المعمكمات ترجمة مف أعضائيا لدعـ المنظمة تؤديو ما كؿ ىك
 يمكف كالتي ظاىرية حكمة إلى ضمنية ككنيا مف الحكمة تحكيؿ ث ّـ كمة،حك

 .التعمـ خلبؿ مف الآخريف قبؿ مف كاستخداميا عمييا الحصكؿ
  بتصرؼ81-73:،المرجع السابؽ،ص ص الساعدم مؤيد:المصدر

يمكف القكؿ أف التعمـ التنظيمي ىك مجمكعة السيركرات التي مف خلبليا تركب المعطيات القديمة 

مع معطيات جديدة،ك تطبؽ بصكرة جماعية في الأعماؿ الحالية،أك  (معارؼ،ممارسات،إجراءات)

في التحضير للؤعماؿ المستقبمية،كىذا التركيب قد يحتاج إلى إعادة تنظيـ ،إعادة تشكيؿ،اختراع أك 

 .التخمي عف ممارسات في المنظمة

 مستكيات التعمـ التنظيمي -ب 

 كؿ مف ىكني ك مامفكرد قيمكف تقديـ نظرة في مجاؿ التعمـ التنظيمي مف خلبؿ الشكؿ الذم اقترح

(Learning pyramid of Honey &Mumford ) كما يمي: 

 ىرـ ىكني كمامفكرد لمتعمـ:(5-2)الشكؿ رقـ 

 
Source : Saeeda Dawood et al, «  learning organization-Conceptual and Theoretical 

Overview », International Journal of Humanities Social Sciences and Education, Vol : 02, No: 

04, P : 94. 
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مف خلبؿ ىذا النمكذج يتضح جميا أف التعمـ الفردم ك تعمـ الفرؽ أك الجماعات يعتبر حجر 

كالتي تعتبر احد أىداؼ إدارة المعرفة،  (التي سنتكمـ عنيا لاحقا)الأساس لبناء المنظمة المتعممة 

 :1أما فيما يخص المستكيات السابقة لمتعمـ فيمكف إيجازىا كما يمي

 : التعمـ الفردم1-ب

إف التعمـ أساسي لنمك الأفراد كتطكرىـ، حيث يعرؼ التعمـ عمى مستكل الفرد أنو عممية اكتساب 

الأفراد لممعارؼ كالميارات الأساسية كالمرتبطة بأداء المياـ كالأنشطة، كأف ىذه الميارات يمكف أف 

 :المؤسسة حيث تسيؿ ىذه العممية ما يمي يكتسبيا الفرد مف خلبؿ برامج التدريب كالتطكير في

 نقؿ المعمكمات كالسمككيات كالميارات اللبزمة لإنجاز العمؿ المطمكب. 

 إمكانية تطبيؽ المعمكمات كالميارات كالسمككيات المكتسبة. 

  حصكؿ الأفراد عمى معمكمات تساعدىـ في تقييـ مستكل تعمميـ كمدل انحرافيـ عف

 .المستكل المطمكب

 : التعمـ الجماعي2-ب

 بناء في إلى ضركرة الاىتماـ بالتعمـ الجماعي ك ربطو بالتعمـ الفردم (SENGE)أشار بيتر سينج 

 كىي ،كالفرؽ المجمكعات مف مختمفة أشكاؿ لاستخداـ التركيج خلبؿ مف كذلؾ المتعممة المنظمة

 ىذه تمكف حيث،معينة مياـ لإنجاز مختمفة كظائؼ في يعممكف أفراد مف تتشكؿ التي الفرؽ

 أنو كأضاؼ المختمفة، المنظمة مشاكؿ لحؿ كالخبرات المعارؼ كتشارؾ تبادؿ مف الأفراد المجمكعات

 مشكمة مكاجية أك مشركع لتنفيذ مختمفة كخبرات كظائؼ مف أفرادا تتضمف مجمكعة تشكيؿ يتـ عندما

 إيجاد في يساىـ سكؼ أنو بؿ الأفراد بيف كالخبرات المعارؼ انتقاؿ في فقط يساىـ لا ذلؾ فإف

 ك أطمؽ عميو اسـ التعمـ إبداعية حمكؿ إلى الكصكؿ كبالتالي التفاعلبت تمؾ نتيجة جديدة معارؼ

الجماعي مفسرا لو بأنو مف خلبؿ الحكار يكتشؼ الفريؽ قضايا صعبة ك معقدة مف كجيات نظر 

                                                           
1
ـ ،أطركحة دكتكراه في عؿ-دراسة ميدانية بمؤسسة سكناطراؾ-التعمـ التنظيمي في المؤسسة الجزائريةرضا نعيجة،   

 . بتصرؼ105-102:،ص ص2012الاجتماع،كمية العمكـ الاجتماعية كالإنسانية،جامعة باتنة،
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 ىي كالنتيجة بحرية افتراضاتيـ في يتكاصمكا كلكنيـ افتراضاتيـ في الأفراد يشكؾ حيثمختمفة ،

 مف أبعد إلى الكصكؿ يمكف كمنيا السطح إلى العميقة كأفكارىـ الأفراد خبرات يرفع حر اكتشاؼ

 .الفردية النظر كجيات

  التعمـ عمى مستكل المنظمة3-ب

 في الجيد كيكفر يختزؿ لأنو المنظمة، مستكل عمى لمتعمـ الأساسي المفتاح العمؿ فريؽ تعمـ يعد

 المستكيات عبر المنظمة مستكل عمى التعمـ إلى الكصكؿ عممية إف التعمـ، مف الأكلى المستكيات

 مف النكع ىذا كييدؼ تنظيمي، تعمـ إلى ثـ جماعي، تعمـ إلى الشخصي التعمـ تحكيؿ يستدعي

 التعمـ لحدكث الكامؿ الإطار تمثؿ التي المناسبة التعمـ آلية ؾاإدر عمى المنظمة مساعدة إلى التعمـ

يجاد فييا، كالتأمؿ كتكضيحيا التعمـ عممية بيا تتـ التي الكيفية فيـ طريؽ عف المؤسسة في  طرؽ كا 

عادة لمفيـ جديدة  تنظيمية ىياكؿ صياغة عمى كالعمؿ شاممة بنظرة كالأنظمة، الأساليب تقييـ كا 

 .التنظيمي التعمـ لعممية ملبئمة

مف خلبؿ ما سبؽ يتضح لنا جميا أف التعمـ الفردم ك الجماعي ىما الأساس إلى بناء المنظمة 

المتعممة التي بدكرىا تشجع ك تحفز عمى أداء ادكار إدارة المعرفة بيف أعضاء الفريؽ الكاحد بكفاءة 

ك فعالية ك ىك ما شرحو نمكذج منفكرد ك ىكني حيث أكدا عمى أف التعمـ الفردم ك التعمـ الجماعي 

ىما ما يؤسساف لبناء المنظمة المتعممة ، الأمر الذم يقكدنا إلى البحث في ماىية المنظمات 

المتعممة باعتبارىا المكاف أك الحيز الذم تنشط فيو فرؽ العمؿ ك دكرىا في خمؽ السمكؾ الإبداعي 

 .بيف أعضاء فرؽ العمؿ

 المنظمات المتعممة -ج 

: أعطيت عدة تعاريؼ لمفيكـ المنظمة المتعممة يمكف اختصارىا في الجدكؿ التالي
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 أىـ تعاريؼ المنظمة المتعممة:(6-2)الجدكؿ رقـ 
 التعاريؼ الكاتب

Senge 
(1990) 

المنظمة المتعممة ىي التي يعمؿ فييا الجميع بشكؿ مستقؿ كمتعاكف عمى 
تطكير قدراتيـ باستمرار مف أجؿ تحقيؽ النتائج التي يرغبكنيا، كىي التي 
تسعى إلى تطكير أنماط جديدة لمتفكير،ك تضع ليا مجمكعة مف الأىداؼ 
كالطمكحات الجماعية، كحيث يتعمـ أفرادىا باستمرار كيؼ يتعممكف بشكؿ 

. جماعي
Pedler et al  

(1991) 
 المنظمة المتعممة بأنيا المنظمة التي تسيؿ التعمـ لكؿ أعضائيا كفيصؼ

 . الإستراتيجيةكيككف فييا التحكؿ باستمرار مف أجؿ تحقيؽ أىدافيا

Garvin 
 )1993( 

 ىي المنظمة الماىرة في خمؽ ك حيازة كتككيف المعرفة كاكتسابيا ك نقميا إلى
جميع المستكيات الإدارية، كالماىرة أيضا في تكييؼ سمككيا ليعكس متطمبات 

 . الجديدةالتكنكلكجية
Gephart et Al 

(1996) 
، لمنظمة المتعممة ىي التي يتـ عمى مستكاىا تحميؿ التعمـ، مراقبتو، تطكيرها

 . ك الإبداع يككف مرتبطا بأىداؼ التحسيف مف الأداءفأم
Eaterby Smith  

(1997) 
صؼ المنظمة المتعممة عمى أنيا النمكذج المثالي لممنظمة المكجية بالتغيير م

 . الأقصىك التي تسعى إلى تعظيـ التعمـ إلى حده
Griego et al  

(2000) 
المنظمة المتعممة ىي المنظمة التي تحسف باستمرار النتائج المرتكزة عمى 

 .ك تتطكر بصكرة أكثر ميارة التنفيذ المتزايد ك التي ممكف أف تضمف نجاحيا

Rowder 
 (2001) 

ىي المنظمة التي يشترؾ فييا جميع أفرادىا في حؿ المشاكؿ لتمكيف المنظمة 
مف اكتساب الخبرات باستمرار ك التغيير كتحسيف ككذلؾ زيادة قدرتيا عمى 

 . أىدافياالنمك ك التعمـ كتحقيؽ

Lewis  
(2002) 

ىي المنظمة التي مف خلبليا يكتسب ك يتقاسـ المكظفيف معارؼ جديدة بشكؿ 
المعارؼ في اتخاذ القرارات ك إنجاز  مستمر، كيككنكف مييئكف لتطبيؽ تمؾ

 .مياميـ
Moilanen  

(2005) 
إنيا منظمة تدار بشكؿ كاع ك منظـ مف خلبؿ التركيز عمى عممية التعمـ 

باعتبارىا أحد العناصر الجكىرية في قيمتيا كرؤاىا ك أىدافيا كما في عممياتيا 
ذلؾ عمييا العمؿ باستمرار عمى إزالة   كمف أجؿ أف تحقؽ المنظمة،اليكمية

 .العكائؽ التنظيمية
،مجمة التسكيؽ ك مدل تكافر خصائص المنظمة المتعممة في مؤسسة سكناطراؾ،آخركفعيشكش خيرة ك  :المصدر

 .220-219:ص ص،2016الابتكار،جامعة سيدم بمعباس، المجمد الثالث،العدد الثالث،
مف خلبؿ ما سبؽ يمكف القكؿ أف المنظمة المتعممة ىي تمؾ المنظمة التي تسعى إلى الارتقاء 

 ليا مف خلبؿ تقسيـ ك نقؿ المعارؼ بينيـ ك ذلؾ قصد تحقيؽ فبمستكل الأفراد ك الجماعات التابعي

. أىدافيا بكفاءة ك فعالية ك زيادة قدرات الأفراد الإبداعية
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  أبعاد المنظمة المتعممة1-ج

 ىي الأبعاد الأكثر شيكعا ك استعمالا في فيـ المنظمات Sengeتعتبر الأبعاد التي اقترحيا 

: المتعممة كما في الجدكؿ المكالي

 Sengeأبعاد المنظمة المتعممة حسب :(7-2)الجدكؿ رقـ 
 طبيعة البعد الأبعاد

 تتفاعؿ المنظمات ك الأفراد ضمف أنظمة ك ىياكؿ تؤثر كتؤطر سمككاتيـ التفكير النظمي
 يتمحكر التعمـ حكؿ التحديد الدقيؽ لمتكتر بيف الكاقع ك المرغكب التحكـ الشخصي
الحقائؽ ىي مجمكعة مف الافتراضات التي يجب إعادة النظر فييا ك  النماذج الذىنية

 مراجعتيا
 النجاح يعني الالتزاـ بالأىداؼ كالإيماف بالقدرة عمى تحقيقيا بناء رؤية مشتركة
 .الاتصاؿ المفتكح ك المتفتح يقكد إلى أفضؿ تعمـ التعمـ في فريؽ

Source : M.Calhoun& al, Fads, Fashions and the Fluidity of Knowledge: Peter Senge’s the 

learning organization, (in M.Easterby-Smith and M.Lyles), Handbook of  Oraganizational 

Learning and Knowledge Management, Second edition, Wiley Publication, UK, 2011, P225. 

 :1كما يمكف شرح الأبعاد الخمسة لممنظمة المتعممة كما يمي
 يفيةؾ تعمـك لفرد، ؿبالنسبة ميـ ىك ما تكضيح عمى ررااستـ بالعمؿ ىك: التحكـ الشخصي 

 التحكـ مف عالية بمستكيات تمتعكفم الذيف داكالأفر ضكحاكك قةد أكثر بصكرة الحالي كاقعؿا ؤيةر

 مفك تحقيقيا، إلى يطمحكف التي النتائج خمؽ عمى قدرتيـ بتكسيع راباستمر قكمكفم الشخصي

 .المتعممة المنظمة كحر أتيت المستمر لمتعمـ سعييـ لاؿخ

 في تؤثر كالتي د،االأفر أذىاف في سخةاالر ضاترالافتاك الصكر تمؾ ىي: النماذج الذىنية 

 كيفية تصكغ أك ؿؾتش التي لذىنيةا النماذج فيـ  ، ك يعتبرعماليـلأ كأدائيـ تفكيرىـ ساليبأ

 . المسألة الأكثر أىمية في ىذه النقطةداالأفر تصرؼ

 ىي ما يعتبره الفرد كبقية أعضاء المنظمة ك ما يعتقدكنو حكؿ : الرؤية المشتركة

مستقبميا،قد تككف فكرة أك نظرة لكف ما ييـ أكثر ىك قدرتيا كفكرة أك كيدؼ أك كرسالة عمى تعبئة 

 .ك استقطاب أعضاء المنظمة لتبنييا ك بالتالي السعي لتحقيقيا

                                                           
1 Peter Senge,  The fifth discipline, the art and practice of learning organization, 1st edition, 

Doubleday/Currency: USA, 1990, PP : 53-220 
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 فييا يرغب التي النتائج خمؽ عمى الفريؽ درةؽ تطكيرك مكاكبة عممية ىك:  تعمـ الفريؽ 

 المكىكبة رؽؼفاؿ الشخصي، التحكـ كعمى مشتركة، رؤية تطكير نظاـ عمى يبنى كىك أعضاؤه،

 أعضاء كؿ عمى بؿ تكفياف، لا كحدىما كالمكىبة المشتركة الرؤية كفؿ مكىكبيف، داأفر مف تتككف

 ىما ممارستيف في يتحكمكا أف الفريؽ أعضاء عمى يجبك عا،ـ يعممكف كيؼ يعرفكا أف الفريؽ

 .كالمناقشة الحكار

 التفكير النظامي 

 كلرؤيةء، الأشيا عمى لتركيزا مف بدلا المتبادلة العلبقات لرؤية إطار كىك الكؿ، لرؤية نظاـ ىك

 عميو ترتكز الذم كيةاالز حجر نولأ الخامس النظاـ يعتبر ك ،الثابتة الأشياء مف بدلا التغيير أنماط

 رؤية العلبقات المتبادلة ك رؤية عممية التغيير عمى النظاـ ىذا جكىر يرتكز ك التعمـ أنظمة باقي

 .بأكمميا بدلا مف أجزائيا الصغيرة

 العلاقة الارتباطية بيف المنظمة المتعممة ك السمكؾ الإبداعي للأفراد -د 

يمكف دراسة العلبقة الارتباطية بيف المنظمة المتعممة ك السمكؾ الإبداعي للؤفراد مف خلبؿ معرفة 

 .كتحديد مختمؼ المككنات التي تساىـ في إيجاد سمكؾ إبداعي داخؿ ىذه الأخيرة

نجد أف عممية التعمـ خطكة " نماذج ك استراتيجيات بناء المنظمة المتعممة"في دراسة بحثية بعنكاف 

رئيسية في عممية الإبداع مف خلبؿ اكتساب المعرفة ك الميارات الجديدة ك ما يصاحب ىذه العممية 

مف تغيير في السمكؾ، ك ىذا ما يظيره إدارة التطكير في المنظمة المتعممة،حيث تتطمب عممية 

التعمـ الفردم ك الجماعي تغييرا في أنماط التفكير ك السمكؾ القيادم ، كالتطكير في تمؾ الأنماط 

يقكد إلى الإبداع كما أف الحاجة الماسة إلى الإبداع في كثير مف الأحياف تقكد إلى تأسيس المنظمة 

 .المتعممة

مف جية أخرل لا يمكف لممنظمة أف تستغني عف المعرفة ، فمف خلبليا تضمف تدفؽ الأفكار مف 

جميع الأفراد،حيث أف عممية نقؿ المعرفة مف شخص لآخر ك عبر الأقساـ التنظيمية يعتبر أساسا 
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لنجاح عممية الإبداع،فكمما زادت كمية ك جكدة المعمكمات المتكفرة لدل الأفراد كمما أمكنيـ ذلؾ مف 

 .تحسيف قدراتيـ عمى حؿ المشكلبت ك تقديـ أفكار جديدة

إف لممنظمة المتعممة دكر في تنمية إدارة الإبداع، كيمكف تحديد ىذا الدكر مف خلبؿ العناصر 

 :1التالية

 فالثقافة التنظيمية لدل الأفراد التي ترسخيا المنظمة المتعممة تشجع عمى :التعمـ المستمر

 .التفكير بأنماط إبداعية

 تشير المشتركة إلى الأفكار المشتركة بيف أفراد :تككيف رؤية مشتركة لمجماعة

المنظمة،كتعبر عف القيـ السائدة فييا،كىك ما يؤدم إلى كضكح رؤية لجماعات العمؿ،مما 

 .يرفع أدائيـ ك يحفزىـ عمى الإبداع

 إف بناء منظمات متعممة يحتاج إلى تمكيف الأفراد مف تبادؿ :إثارة جك مف الحكار الفعاؿ

المعمكمات ك تعزيز الحكار كالنقاش بينيـ ،أم تكفير بيئة تشجع الأفراد عمى التعبير بحرية 

عف أفكارىـ ، كدكف اتياـ مضاد،فتكفير مناخ مف النقاش البناء سيساعد عمى نمك الأفكار 

ظيار أفكار إبداعية جديدة  .ك تطكرىا ، كا 

 تعمؿ فرؽ العمؿ عمى تككيف الركابط بيف الفرد ك المنظمة المتعممة :التعاكف ك فرؽ العمؿ

، كىي التي تمكف ىاتو الأخيرة مف إدراؾ كاستخداـ المكارد الكامنة،كما أف التفكير 

الجماعي مف زكايا متعددة في مشكمة معينة يعمؿ عمى تنمية عدد الأفكار المطركحة مف 

 .الزكايا ك الاختصاصات ك الميارات المختمفة،كبالتالي زيادة درجة القدرة الإبداعية لمفريؽ

 ةإضافة إلى ما سبؽ يمكف استنباط العلبقة التي تربط بيف السمكؾ الإبداعي كتبني مفيكـ المنظـ

 ةالمتعممة المشجعة لتبادؿ الآراء ك الأفكار مف خلبؿ دراسة أنكاع التعمـ خاصة التعمـ الثنائي الحمؽ

. 1ةك الثلبثي الحمؽ

                                                           
 ،2014 ،1العدد ،5المجمد ،مجمة دفاتر اقتصادية،جامعة الجمفة،نماذج ك استراتيجيات المنظمة المتعممة  سميماف بمعكر، 1
 186:ص
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 التعمـ ثنائي الحمقة: 

يتجو فيو العاممكف إلى إثارة تساؤلات عميقة حكؿ الإختلبلات كالأكضاع الخاطئة التي تمس النظاـ 

ذاتو،كيبحثكف في أدكات التصحيح ك عف صلبحية القيـ كالبناء التنظيمي لتحقيؽ الأىداؼ المنشكدة 

 .فيك يقكد إلى تغيير في القيـ المكجية ك المبادئ ك الاستراتيجيات

في ىذا النكع مف التعمـ يتـ الربط بيف النتائج الملبحظة بالاستراتيجيات كالقيـ التي تنتجيا ىذه 

الاستراتيجيات ،حيث يتعمـ الفرد كيفية تحديد الاختيارات المناسبة لمسياؽ الذم تعالجو،المنظمات 

بدكرىا تتفاعؿ بشكؿ دائـ مع بيئتيا ك لأجؿ ذلؾ فيي تتعرض لمحفزات معينة تترتب عمييا 

استجابات معينة،في ىذه الحالة التعمـ مف نكع الحمقة الأحادية البسيطة يتحكؿ إلى تعمـ مف الحمقة 

الثنائية مما يدفع المنظمة إلى تغيير ك تعديؿ قيميا ك معاييرىا التنظيمية كلا يقتصر عمى تعديؿ 

 .السمكؾ في شكمو العممي

 التعمـ الثلاثي الحمقة: 

 تحديد عند المتاحة البدائؿ عكمجـ يشمؿك السائد؛ ؿـالتع نمط في تغيير  ىكالثلبثي ؿـالتع

 يبدأ ؿـالتع فأ الثلبثي ؿـالتع يؤكدك ت،االخبر فع المترتبة الاستجابات تغيير يتضمف كأ تاالاختيار

 لتحقيؽ جديدة أساليب إلى صؿكالت فـ ؿـالمتع فليمؾك التفكير فـ مزيد إلى كيؤدم بالتفكير

 .الأىداؼ

 التعمـ يعكد فبينما الابتكار،ك الخمؽ كعممية الإبداعي، بالعمؿ التعمـ الثنائي Sengeكقد ربط 

 كالسماح الذىنية، الأفكار قمب طريؽ عف يحدث الحمقة ثنائي فالتعمـ الاستنساخ، إلى الحمقة أحادم

 ذلؾك لممعمكمة؛ المشترؾ التفسير عمىزه بتركي يتميز التعمـ مف النكع كىذا ابتكارية، أعماؿ بتكليد

 داخؿ التصرفات كالنشاطات تحكـ لتيا التنفيذ كقكاعد الحالية، لمعمميات تصديو خلبؿ مف

                                                                                                                                                                          
1
  ،أطركحة دكتكراه في عمكـدراسة متطمبات التحكؿ إلى المنظمة المتعممة مف خلبؿ مدخؿ التمكيف فتحي دغرير،  

 61-59:ص ص ،2018، التسيير،كمية العمكـ الاقتصادية ك عمكـ التسيير،جامعة البميدة
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س عممية تغييرات يعؾك عامة، البيئية ترالمتغي البسيطة الاستجابة يتجاكز ؿـتع فيك المنظمة،

 .1مستمرة

 : كما يميArgyrisك يمكف تكضيح ىاتو الأنكاع مف خلبؿ الشكؿ الذم اقترحو 

 Argyrisأشكاؿ التعمـ حسب :(6-2)الشكؿ رقـ 
 
  
 التعمـ الأحادم الحمقة 
   التعمـ الثنائي الحمقة  
    التعمـ الثلبثي الحمقة 

 

 

 

Source : Yvon Pesqueux, Philippe Durance, Apprentissage organisationnel, économie  de la 

connaissance: mode ou modèle?, Recuperado el, vol 3, 2004, P21. 

 
مف خلبؿ ما سبؽ يمكف القكؿ أف السمكؾ الإبداعي لفريؽ العمؿ يمكف تنميتو ك تطكيره مف خلبؿ 

المنظمة المتعممة في إطار التعمـ الثنائي ك الثلبثي الحمقة أيف تقكـ المؤسسة بالخركج مف الركتيف 

ك اليياكؿ التنظيمية الميكانيكية إلى تمؾ اليياكؿ التنظيمية المرنة التي تسمح ليا بمجارات ما ىك 

 النكع مف التعمـ المختزف في أذىاف الأفراد ذلؾحاصؿ في بيئتيا الخارجية مف تطكرات سريعة ، 

 .المككنيف لمفريؽ لا بد مف استغلبلو ك استثماره مف خلبؿ مدخؿ التعمـ التنظيمي

ك حتى يتحقؽ ليا ذلؾ  عمى المؤسسة أف تعطي الفرصة كاممة لمفريؽ في تقديـ أفكاره ك تنفيذىا ك 

تصحيح أخطائو إف لزـ الأمر ك حتى تكتمؿ الصكرة مف الناحية التنظيمية فشرط التعمـ التنظيمي 

لا يعتبر الشرط الكحيد لإحداث سمكؾ إبداعي ك تنميتو - مف كجية نظرنا- ك المنظمة المتعممة 

بؿ لابد لو مف تبني مفيكـ آخر لا يقؿ في أىميتو عف التعمـ التنظيمي ألا كىك التمكيف التنظيمي 

. الشيء الذم يقكدكنا إلى الكلبـ مباشرة عف التمكيف ك المنظمة الممكنة

 

                                                           
1
 205:الساعدم مؤيد،مرجع سبؽ ذكره،ص  

 خطأ فعؿ قيـ مؤطرة نظاـ التعمـ
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-  المفاىيـ ك التعاريؼ–التمكيف تكجو مناجيرم جديد :المطمب الثاني

بعد التطرؽ إلى مفاىيـ ك أساسيات التعمـ التنظيمي ك المنظمة المتعممة أصبحت المؤسسة مجبرة 

عمى إفساح المجاؿ ك إعطاء الفرصة لفرؽ عمميا لتنفيذ ما تعممتو عمى ارض الكاقع ك ىك ما 

 .يقكدنا إلى الكلبـ عف التمكيف التنظيمي

 التمكيف  -أ 

أعطيت عدة تعاريؼ في أدبيات الفكر العربي ك الغربي عمى حد سكاء حاكلت مف خلبليا تحديد 

: مفيكـ ك محتكل ىذا المصطمح  ك يمكف اختصار بعضا مف ىذه التعاريؼ كما يمي

 بعض التعاريؼ الخاصة بمفيكـ التمكيف:(8-2)الجدكؿ رقـ 
 التعريؼ الباحث كالسنة

Moye & Henkin, 

6200 

 صناعة عممية في التنفيذية المستكيات مف العامميف لإشراؾ طريقة
ثراء القرار، كاتخاذ  الشعكر كترسيخ لدييـ، كالخبراتي ماتالميار البعد كا 

 .العمؿ بيئة في بأىميتيـ

Darligton, 2007 عمى الجميع يشجع بشكؿ كالأفراد الإدارة بيف القرار اتخاذ سمطة اشتراؾ 
، بعد يكـ القرارات صنع  .العميا الإدارة إلى الدنيا الإدارة مف يكـ

Nazakati, 2009 بداء  النقد كممارسة الاتصالات خلبؿ مف التنظيمية لمعمميات امتداد كا 
 .كالدافعية كالميارة المعرفة لزيادة كذلؾ الفرقي العمؿ كممارسة الآراء 

 2008 العيدلي،
 لتقديـ كالجماعية قدراتيـ الفردية لتنمية للآخريف الفرصة إتاحة عممية
 كالمياـ كالقرارات، بالمعمكمات، المشاركة خلبؿ مف تتـ لدييـ، ما أفضؿ

شعارىـ الإدارية،  .كالإبداع كالتطكر لمنمك بالممكية كا 

 كصالح، الدكرم
2009 

 كالحرية، كالميارة، السمطة، العامميف منح خلبليا مف يتـ التي العممية
 كاستخداـ اكتساب عمى تساعدىـ التي القرارات اتخاذ كصلبحية كالثقة،
 .التغيير في كالمساىمة بكظائفيـ لمقياـ القكة

 كآخركف، الكسايسة
2009 

 التسمح عمى كتشجيعيـ كالعامميف، الإدارة بيف الشراكة ثقافة بناء عممية
 حميـ أك القرارات اتخاذىـ عند الحقائؽ إلى كالاستناد بالمعرفة،
 المزيد كتفكيض الأخطاء عف المسامحة سقؼ رفع خلبؿ مف المشكلبت

 .لمعامميف الصلبحيات مف
،أطركحة دكتكراه في عمكـ التمكيف كأثره عمى تنمية السمكؾ الإبداعي في المؤسسة الاقتصاديةمحمد السعيد جكاؿ،:المصدر

 57-52:،ص ص2015التسيير،غير منشكرة،كمية العمكـ الاقتصادية ك عمكـ التسيير،جامعة الشمؼ،
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مف خلبؿ ما سبؽ يمكننا القكؿ أف التمكيف ما ىك إلا عممية يتـ مف خلبليا إتاحة الفرصة لأعضاء 

الفريؽ حتى يشارككا في صناعة القرار مف خلبؿ مشاركتيـ المعمكمات الإستراتيجية ك إشعارىـ 

 .بأنيـ قادركف عمى النمك ك الإبداع مف خلبؿ تفكيض صلبحيات اكبر ليـ

 أنكاع التمكيف -ب 

 :1أنكاع ثلبثة إلى العامميف تمكيف عممية Suominen قسـ

الأعماؿ  في نظره كجية كتكضيح رأيو إبداء عمى الفرد قدرة إلى كيشير :الظاىرم التمكيف 1-ب

التمكيف  لعممية الجكىرم المككف ىي القرار اتخاذ في المشاركة كتعتبر ,بيا يقكـ التي كالأنشطة

 .الظاىرم

المشكلبت  حؿ أجؿ مف مجمكعة في العمؿ عمى الفرد قدرة إلى كيشير :السمككي التمكيف 2-ب

الفرد  تعميـ كبالتالي ،حميا كمقترحات العمؿ مشاكؿ عف البيانات تجميع ككذلؾ ،كتحديدىا كتعريفيا

 .العمؿ أداء في تستخدـ أف يمكف جديدة ميارات

 ، كحميا المشكلبت أسباب تحديد عمى الفرد قدرة كيشمؿ : بالنتائج المتعمؽ العمؿ تمكيف 3-ب

 فعالية زيادة إلى يؤدم الذم بالشكؿ العمؿ أداء طرؽ في كالتغيير التحسيف إجراء عمى ككذلؾ قدرتو

 . المنظمة

 نمكذجا يكضح مف خلبلو درجة التمكيف ك علبقتيا بالميارات المطمكبة مف المكظؼ Daftكما قدـ 

ك كيؼ يككف التحكـ في اتخاذ القرار ك صناعتو مرتبط بمدل صعكبة أك سيكلة الميمة المطمكب 

: انجازىا ك قدميا في شكؿ مراحؿ تختمؼ باختلبؼ المتغيرات المدركسة

 

 

 

 
                                                           

1
 https://hrdiscussion.com/hr46568.html consulté le 07/02/2019 à 22H00 

https://hrdiscussion.com/hr46568.html%20consult�%20le%2007/02/2019
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 Daftمراحؿ التمكيف حسب :(7-2)الشكؿ رقـ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 :المصدر
 
https://www.google.com/search?q=daft+empowerment&rlz=1C1CHBD_frDZ810DZ810&sour

ce=lnms&tbm=isch&sa=X&ved=0ahUKEwjU9Jeu0argAhUI6qQKHZBnCsIQ_AUIDigB&biw

=1366&bih=657#imgrc=pxtPL0oQej_ZGM: consulté le 08/02/2019 à 00H00. 

 

 مستكيات التمكيف -ج 

 عف كيفية كضع المنظمة لمسياسة التمكيف ك ذلؾ مف خلبؿ الانتقاؿ عبر مستكيات Daft يتحدث

 :مف أبسط مستكل إلى أعقد مستكل كما يمي

 ثراء الكظيفي الاغناء لتحقيؽ الأعماؿ تصميـ إعادة  بالأعماؿ الخاصة المسؤكليات كا 

 ؛بالعامميف المحيطة

 يفرز مما كتنفيذييا تراراالؽ صنع في المشاركة فرصة كمنحيـ العامميف مقترحات تشجيع 

 ؛لدييـ الثقة

 كفرؽ المتقاطعة الكظائؼ كفرؽ المشكلبت، حؿ كفرؽ خاصة، ميمات عمؿ فرؽ تشكيؿ 

 .الخاصة المشاريع كفرؽ القيادة ذاتية العمؿ

 ؛تاـ نحك عمى العامميف تمكيف 

مسؤكلكف عف عممية اتخاذ القرار ك 
 إستراتيجيتو

 يصنعكف القرارات

 يشارككف في القرارات

 يقدمكف المعطيات

 ليس لدييـ مشاركة في صنع القرار

 تعميمات قيرية

 برامج مشتركة

نظـ لقياس الجكدة ك مجمكعات 
 المشاركة

 العمؿ في صكرة فرؽ

  فرؽ عمؿ ذاتية الإدارة–إدارة ذاتية 

                                   عاؿميارات المكظؼ     منخفض                   

 عاؿ
      
    

     
       
 درجات

 تمكيفاؿ
 
 

    
                             

 منخفض

https://www.google.com/search?q=daft+empowerment&rlz=1C1CHBD_frDZ810DZ810&source=lnms&tbm=isch&sa=X&ved=0ahUKEwjU9Jeu0argAhUI6qQKHZBnCsIQ_AUIDigB&biw=1366&bih=657#imgrc=pxtPL0oQej_ZGM
https://www.google.com/search?q=daft+empowerment&rlz=1C1CHBD_frDZ810DZ810&source=lnms&tbm=isch&sa=X&ved=0ahUKEwjU9Jeu0argAhUI6qQKHZBnCsIQ_AUIDigB&biw=1366&bih=657#imgrc=pxtPL0oQej_ZGM
https://www.google.com/search?q=daft+empowerment&rlz=1C1CHBD_frDZ810DZ810&source=lnms&tbm=isch&sa=X&ved=0ahUKEwjU9Jeu0argAhUI6qQKHZBnCsIQ_AUIDigB&biw=1366&bih=657#imgrc=pxtPL0oQej_ZGM
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 Daftالتمكيف حسب ت مستكيا:(8-2)الشكؿ رقـ 
 
 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source :Daft, R., Organization Theory and Design, 7th, South Western College 

Publishing,USA, 2001,P :505    
 

كما تـ تقديـ دراسات كثيرة تشرح كيفية تطبيؽ سياسة التمكيف عمى المستكل المؤسسة كفؽ مراحؿ 

حيث قدما نمكذجا يحتكم عمى مجمكعة مف  Haizer & Randmanمترابطة مف بينيا دراسة 

 :1المراحؿ كما يمي

 العامميف كؿ كتشمؿ كامؿ، بشكؿ بالمنظمة تحيط اتصاؿ شبكات بناء :الأكلى المرحمة 

 فييا؛

 تبنييا؛ عمى كالعمؿ العامميف قبؿ مف الأفكار طرح بتشجيع الإدارة قياـ :الثانية المرحمة 
                                                           

1
 Heizer. J et Render.B, Operations Management, 10th Ed, Prentice-Hall,USA, 2010, p: 96. 

 متعددة ك معقدة                              الميارات ك المعارؼ                              قميمة ك بسيطة

     عالية
          

   
 
 

        
 درجة

   التمكيف
          
           

 
 
 
 
 
 

        
 منخفضة

 نشاطات عادية

 إثراء كظيفي

 المشاركة

 صنع القرارات

 التمكيف

المسؤكلية عف القرارات العممية 
 ك الإستراتيجية

 المشاركة الجمعية ك الفرقية

 فرؽ الإدارة الذاتية، حمقات الجكدة

 فرؽ المشاريع الخاصة
 فرؽ المياـ الخاصة
 فرؽ حؿ المشكلات
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 العامميف؛ إلى الأعماؿ انجاز مسؤكلية نقؿ :الثالثة المرحمة 

 عالية؛ معنكية ركح لبناء كالمعنكم المادم كالدعـ التحفيز :الرابعة المرحمة 

 الجكدة كحمقات العمؿ فرؽ استخداـ :الخامسة المرحمة. 

مف خلبؿ ما سبؽ يظير لنا أف فرؽ العمؿ تعتبر احد الدعائـ الأساسية التي يمكف لممنظمة 

المتعممة ك الممكنة أف تستغميا ك تنمييا مف خلبؿ تحديد مستكل ميارات المكظفيف ك معارفيـ ك 

مف ثـ الانتقاؿ بيـ إلى مرحمة تككف فييا الثقة المتبادلة خاصة في مجاؿ اتخاذ القرار ك تحمؿ 

  .النتائج في أعمى مستكياتيا بغية تقديـ كؿ ما ىك جديد في مجتمع الأعماؿ الذم تنشط بو

 متطمبات نجاح سياسة التمكيف-   د

حتى تنجح سياسة التمكيف في المؤسسة لابد مف تكفر متطمبات قبمية ك بعدية نذكرىا في إيجاز 

 :1كما يمي

 الإدارية الثقة : 

 الثقة الباحثكف بعض عرؼ كقد ، مرؤكسييـ في المديريف ثقة أم ، الثقة ىك التمكيف عممية أساس

 تعيدات أك معمكمات بأف الأشخاص مف مجمكعة أك شخص تكقع المتبادلة بيف الأشخاص،بأنيا

عمييا  الاعتماد كيمكف ، صادقة تعيدات أك معمكمات ىي الأشخاص مف أك مجمكعة آخر شخص

 المعمكمات مف بمزيد إمدادىـ مثؿ ، تفضيمية معاممة يعاممكنيـ مكظفييـ المديركف في يثؽ فعندما 

 . المكظؼ سمطة تمكيف إلى تؤدم المدير مف ،فالثقة كالاختيار التصرؼ كحرية ،

 الاجتماعي الدعـ : 

كىذا  ،كزملبئيـ رؤسائيـ مف كالتأييد بالدعـ يشعركا كأف بد لا الفعمي بالتمكيف المكظفكف يشعر لكي

 انتمائو مستكل في زيادة يحدث الكقت كبمركر ،بالمنظمة المكظؼ ثقة مف يزيد أف شأنو مف

. التنظيمي ك التزامو
                                                           

1
 38-37: صص، 2002 عيف شمس، ة، جامعالكظيفي الرضا كدرجات التمكيف أبعاد بيف العلبقة ،محمد  عميسالي  
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 المستقبمية كالرؤية الأىداؼ: 

 الإدارة كرؤية أىداؼ بيا العاممكف أدرؾ إذا ، التمكيف مف عالية درجة تحقؽ أف لممنظمة يمكف

 المكظفيف شعكر ذلؾ عمى كيترتب ، لممنظمة الاستراتيجي كالاتجاه ، الأزمات مع التعامؿ في العميا

 الذم الأمر ، العميا الإدارة مف كالتكجييات الأكامر انتظار مف بدلا ، ذاتيا التصرؼ عمى بقدرتيـ

 . الحؿ عمى كاستعصائيا استفحاليا قبؿ الأزمات معالجة في يسيـ أف شأنو مف

 الاتصاؿ الفعاؿ: 

 فالإدارة ، العامميف لتمكيف الأساسي المفتاح ىك ، الإدارية المستكيات كؿ مع الفعاؿ الاتصاؿ يعد

نما ، لدييا متكفرة ليست بالمشكمة المتعمقة المعمكمات لأف ، بمفردىا مشكمة أم حؿ لا تستطيع  كا 

 بدكف لأنو ، الحؿ في الأفراد ىؤلاء إشراؾ يجب كلذلؾ ، المشكمة في المنغمسيف لدل الأشخاص

 . التمكيف يتحقؽ لف التزاـ كبدكف ، التزاـ ىناؾ يككف كلف ، المشكمة تحؿ لف مشاركة الأفراد

 التدريب المستمر: 

 أف المديركف يفترض أف يجب لا لأنو ،الملبئـ التدريب تكفير بدكف العامميف تمكيف يمكف لا

 يتطمب المكظفيف تمكيف فإف لذلؾ ،كظائفيـ عف المعرفة يمتمككف أك أعماليـ يفيمكف المكظفيف

 .مستمرة بصفة الفعاؿ لمتصرؼ اللبزمة كالأدكات كالميارة المعرفة إكسابيـ

 مكافأة المكظفيف: 

 كتصرفاتو سمككو بأف لممكظؼ رسالة تعطي لأنيا ،العامميف تمكيف متطمبات أىـ مف المكافآت تعد

 .للؤعماؿ المستمر كالتحسيف الجيد مف مزيد بذؿ عمى تشجع أنيا كما ، مقبكؿكأداءه

 ك التي تمثؿ الانتقاؿ المرحمي مف القياـ بمجرد نشاطات Daftمف خلبؿ المستكيات التي اقترحيا 

عادية إلى التمكيف ، ك ما نلبحظو أف أسمكب فرؽ العمؿ يظير جميا دكره عند القياـ بصناعة 

القرار داخؿ المنظمة ، ك حتى تتـ صناعة القرار بطريقة صحيحة لابد مف تضافر الجيكد بيف 
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أفراده لأداء الميمة المطمكبة ك ىك الأمر الذم يمزـ إدارة المنظمة أف تقتنع بالعمؿ بسياسة التمكيف 

 .داخميا

 نماذج التمكيف- ق

أعطيت عدة نماذج مفسرة لمفيكـ التمكيف في محاكلة منيا الإحاطة بمختمؼ مككناتو في ظؿ 

مقاربة تعتمد عمى التمكيف داخمي أك نفسي مف جية ، ك مف جية أخرل تمكيف خارجي أك ىيكمي 

 :مف خلبؿ عدة طرؽ نذكر منيا

 أبعاد 5مف الطرؽ المفسرة لذلؾ،حيث حدد ىذا الأخير حعخبس  : Lashley Conradطريقة - 1

 :1يتحدد مف خلبليا مستكل التمكيف لدل الأفراد كىي كما يمي

 عامؿؿؿ حةكالممف الحرية مةقالـ ببعد  يقصد(:The task dimension ) بعد الميمة 1-1

 الفرد، كيؤكد عمى أداء تكلمس لؿع مباشرة تؤثر التيك ،ىاـ المككمة إليوالـ انجاز كيفية لتحديد

ضركرة أف يتمتع العامميف بشكؿ مباشر بمزيد مف الحرية في تحديد الصيغة أك الآلية المناسبة 

 .لانجاز المياـ

يرتبط ىذا البعد بالبعد (: The Task Allocation Dimension) بعد تكزيع المياـ1-2

الأكؿ ،كفي التفسير المعطى لو تـ التركيز عمى المقارنة بيف الممارسات الإدارية التقميدية ك أدكات 

،فالمنظكر التقميدم يفرض كجكد مشرفيف دكرىـ الرقابة المباشرة عمى مرؤكسييـ ك  التمكيف الحديثة

إعطاء الأكامر ك التكجييات ك تحديد ما يجب فعمو ك ما لا يجب فعمو ، ك نفس المبدأ ينطبؽ عمى 

المشرفيف حيث يككف ىناؾ مستكل أعمى يقكـ بالدكر الرقابي ك التكجييي نفسو،أما الميزة الأساسية 

                                                           
1
 Lashley Conrad, empowerment : HR strategy for service excellence, Butterworth-Heinemann, 

UK, 2001, PP : 155 -165 voir le lien 

https://books.google.dz/books?id=yuiaqMLURggC&pg=PA154&lpg=PA154&dq=dimensions+

d%27empowerment+selon+conrad+lashley&source=bl&ots=3iVeV92u4x&sig=ACfU3U3BCR

egQH--

PN34AAhMDLLYkgBs4w&hl=fr&sa=X&ved=2ahUKEwik9fW69b3gAhWksXEKHWRwBY

kQ6AEwCnoECAcQAQ#v=onepage&q=dimensions%20d'empowerment%20selon%20conrad

%20lashley&f=false consulté le 15/02/2019 à 15H00 

https://books.google.dz/books?id=yuiaqMLURggC&pg=PA154&lpg=PA154&dq=dimensions+d%27empowerment+selon+conrad+lashley&source=bl&ots=3iVeV92u4x&sig=ACfU3U3BCRegQH--PN34AAhMDLLYkgBs4w&hl=fr&sa=X&ved=2ahUKEwik9fW69b3gAhWksXEKHWRwBYkQ6AEwCnoECAcQAQ#v=onepage&q=dimensions%20d'empowerment%20selon%20conrad%20lashley&f=false
https://books.google.dz/books?id=yuiaqMLURggC&pg=PA154&lpg=PA154&dq=dimensions+d%27empowerment+selon+conrad+lashley&source=bl&ots=3iVeV92u4x&sig=ACfU3U3BCRegQH--PN34AAhMDLLYkgBs4w&hl=fr&sa=X&ved=2ahUKEwik9fW69b3gAhWksXEKHWRwBYkQ6AEwCnoECAcQAQ#v=onepage&q=dimensions%20d'empowerment%20selon%20conrad%20lashley&f=false
https://books.google.dz/books?id=yuiaqMLURggC&pg=PA154&lpg=PA154&dq=dimensions+d%27empowerment+selon+conrad+lashley&source=bl&ots=3iVeV92u4x&sig=ACfU3U3BCRegQH--PN34AAhMDLLYkgBs4w&hl=fr&sa=X&ved=2ahUKEwik9fW69b3gAhWksXEKHWRwBYkQ6AEwCnoECAcQAQ#v=onepage&q=dimensions%20d'empowerment%20selon%20conrad%20lashley&f=false
https://books.google.dz/books?id=yuiaqMLURggC&pg=PA154&lpg=PA154&dq=dimensions+d%27empowerment+selon+conrad+lashley&source=bl&ots=3iVeV92u4x&sig=ACfU3U3BCRegQH--PN34AAhMDLLYkgBs4w&hl=fr&sa=X&ved=2ahUKEwik9fW69b3gAhWksXEKHWRwBYkQ6AEwCnoECAcQAQ#v=onepage&q=dimensions%20d'empowerment%20selon%20conrad%20lashley&f=false
https://books.google.dz/books?id=yuiaqMLURggC&pg=PA154&lpg=PA154&dq=dimensions+d%27empowerment+selon+conrad+lashley&source=bl&ots=3iVeV92u4x&sig=ACfU3U3BCRegQH--PN34AAhMDLLYkgBs4w&hl=fr&sa=X&ved=2ahUKEwik9fW69b3gAhWksXEKHWRwBYkQ6AEwCnoECAcQAQ#v=onepage&q=dimensions%20d'empowerment%20selon%20conrad%20lashley&f=false
https://books.google.dz/books?id=yuiaqMLURggC&pg=PA154&lpg=PA154&dq=dimensions+d%27empowerment+selon+conrad+lashley&source=bl&ots=3iVeV92u4x&sig=ACfU3U3BCRegQH--PN34AAhMDLLYkgBs4w&hl=fr&sa=X&ved=2ahUKEwik9fW69b3gAhWksXEKHWRwBYkQ6AEwCnoECAcQAQ#v=onepage&q=dimensions%20d'empowerment%20selon%20conrad%20lashley&f=false
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لمتمكيف تتمثؿ في الحرية الممنكحة في تكزيع المياـ بيف العامميف كتقميؿ الرقابة ك منح الحرية في 

 .التصرؼ مع تحمؿ المسؤكلية المترتبة عف ذلؾ

تطبيؽ التمكيف يعني إعطاء المكظفيف المزيد مف القكة ك ىذا (:The Power) بعد القكة 1-3

يعني إعادة تكزيع السمطة داخؿ المنظمة ك الافتراض الأساسي ليذا البعد ىك أف يممس المكظفيف 

إعادة تكزيع القكة، ىذا الشعكر يؤدم بالضركرة في مرحمة أخرل إلى الشعكر بالتمكيف كغيابو يعني 

 .انعداـ التمكيف ك يرتبط بمدل قدرة المكظؼ عمى التأثير في تكجيات ك سياسات المنظمة

يعتبر الكلاء احد نكاتج التمكيف،ك ىك بدكره يحدد (:The commitement) بعد الكلاء 1-4

مستكل التمكيف ، فمزيد مف الكلاء يؤدم إلى زيادة المسؤكلية الذاتية عف النتائج المحققة ك الرغبة 

في تطكير الأداء ك اكتساب ميارات جديدة ك الرغبة في إحداث التغيير ، فالمنظمة التي تسعى إلى 

تمكيف مكظفييا يجب أف تبحث عف أىـ الممارسات الإدارية المناسبة لتحقيؽ مزيد مف الالتزاـ لدل 

 .العامميف

 (:The cultural dimension) بعد الثقافة 1-5

تبني مفيكـ التمكيف يتطمب تكفير مناخ داعـ لعممية التمكيف داخؿ المنظمة،كيتـ تبنييا ابتداءا مف 

أعمى اليرـ التنظيمي إلى أسفمو مف خلبؿ التحكؿ مف فكرة عدـ الثقة ك التشكيؾ في قدرات الأفراد 

 .إلى الثقة بيـ ك إعطائيـ مكانة حقيقة داخؿ المنظمة

 :يقكـ نمكذجو عمى عنصرييف أساسييف ىما:Tom Petersنمكذج - 2 

 ؛(العامميف مشاركة) شيء كؿ في الأفراد إشراؾ :الأكؿ العنصر 

 الإدارة ذاتية العمؿ فرؽ استخداـ :الثاني العنصر. 

 :الآتية العكامؿ بتكفير Peters ينصح العمؿ فرؽ فعالية كزيادة المشاركة تنمية عمى كلممساعدة

 الأفراد؛ إلى الاستماع حسف 

 ؛تقدير جيكد الأفراد ك الاحتفاء بيـ 
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 ؛الاىتماـ بعممية استقطاب الأفراد 

 ؛الاىتماـ بالتدريب ك إعادة التدريب 

 ؛تكفير نظـ أجكر محفزة 

 الأفراد مساىمة لأىمية كمدركة التمكيف تطبيؽ في راغبة الإدارة تككف أف النمكذج ىذا كيفترض

 ظيكر عمى يساعد الذم المناخ بتييئة أساسا مطالبة فيي لذا كتطكيره، إنجاحو في كأفكارىـ بآرائيـ

عطائيـ ليـ كالاستماع الفشؿ، مف الخكؼ عدـ عمى الأفراد كتشجيع الجديدة، الأفكار  الكقت كا 

 .العميا الإدارة كتكجيات رؤل مع اختمفتتيـ حتى لك كمبادرا أفكارىـ لشرح

 :الآتية المعكقات مف التخمص بضركرة Peters ينصح التمكيف تطبيؽ في كلمنجاح

 كالمعقدة؛ الجامدة التنظيمية اليياكؿ 

 المينية؛ كالشركط البيركقراطية القكاعد 

 ؛عدـ كضكح دكر الإدارة الكسطى 

بعد الحديث عف التمكيف بصفتو سياسة ك عممية تنظيمية، كجب عمينا التطرؽ إلى نتائج استخداـ 

سياسة التمكيف ك مدل تأثيرىا عمى فرؽ العمؿ لدل المؤسسات الحديثة، ما يجعمنا نتطرؽ إلى 

 .مفيكـ فرؽ العمؿ الممكنة

تمكيف فريؽ العمؿ رىاف المنظمات الحديثة :المطمب الثالث

 التعريؼ ك المفيكـ- أ

مجمكعة ممكنة تنظيميا للبشتراؾ في اتخاذ القرار ك تتميز بالسيطرة عمى :"يمكف تعريفيا عمى أنيا

 ".1كيفية انجاز أىدافيا

ك حتى تستطيع المؤسسة تمكيف فرؽ العمؿ لدييا لابد مف التحكؿ مف ىيكؿ تنظيمي ميكانيكي إلى 

.  ىيكؿ عضكم لا مركزم القرار ك يساعدىا عمى العمؿ في بيئة متغيرة كديناميكية

                                                           
1
 261:،ص2008،دار اليازكرم،الأردف، الجكدة الشاممةإدارةعيسى قدادة  ك آخركف،  
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 أف تييئة المناخ المناسب لتطبيؽ التمكيف تتطمب بالضركرة التحكؿ إلى 1أبك ىتمةمؤكدا 

 :الممارسات الإدارية المعتادة الأكثر تكافقا مع عصر المعرفة مثؿ

  التحكؿ مف الييكؿ التنظيمي اليرمي الشكؿ المتعدد المستكيات إلى اليياكؿ التنظيمية

 .الأكثر تفمطحا

  التحكؿ مف النظـ المركزية التي تعتمد عمى احتكار المعرفة ك تركيزىا في مستكل

 النظـ اللبمركزية التي تستند إلى تدفؽ ك انتشار معرفي يغطي المنظمة لتنظيمي كاحد، إؿ

 .كميا ك يشارؾ الجميع في تخميقيا

  التحكؿ مف أنماط التنظيـ القائمة عمى العمؿ الفردم المنعزؿ إلى نمط العمؿ الجماعي

 .في فرؽ عمؿ ذاتية

 الييكؿ التنظيمي المناسب لفرؽ العمؿ الممكنة- ب

 :يمكف تكضيح الييكؿ التنظيمي الذم يتكافؽ مع مدخؿ التمكيف مف خلبؿ الشكؿ التالي

 الييكؿ التنظيمي في المنظمة الممكنة:(9-2)الشكؿ رقـ 
 
 
 
 
 

 
 

 
 

 212:فتحي دغرير،مرجع سبؽ ذكره،ص:المصدر
ىذا الشكؿ عبارة عف ىيكؿ تمكجي بدلا مف الييكؿ اليرمي التقميدم ك يتشكؿ مف فرؽ عمؿ 

 :مختمفة كما يمي

                                                           
1
 37:،ص2010،الأردف،دار الفافكف،الأكلى،الطبعة أثر السياسات التنظيمية عمى التمكيف الكظيفي ىتمة،أبكخالد سعيد   

 مجلس الإدارة

 (تحوٌلً+استراتٌجً)فرٌق إداري 

 فرٌق إداري تشغٌلً

 فرق مساندة تشغٌلٌة

 فرق تشغٌلٌة

 الزبون
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 ييتـ بصياغة ك تككيف رؤية ك تكجيات المنظمة؛: فريؽ إدارم استراتيجي 

 يقكـ بتحكيؿ الخطط ك الأىداؼ الإستراتيجية إلى برامج تشغيمية؛: فريؽ إدارم تحكيمي 

 يتدخؿ مباشرة في عمؿ الفرؽ الممكنة لإيضاح الأدكار ك حؿ : فريؽ إدارم تشغيمي

 المشكلبت التي قد تحكؿ دكف تحقيؽ الأىداؼ؛

 أفراده مف تخصصات ةكظيفتيا حؿ المشكلبت ك تقديـ المشكرة، عضكم: فرؽ استشارية 

 مختمفة؛

 تشارؾ مباشرة في تصنيع السمع أك الخدمات كبيعيا كتكزيعيا؛:فرؽ تشغيمية 

 خلاصة الفصؿ الثاني

تعتبر المعرفة بكؿ أنكاعيا بصفة عامة ك الضمنية بصفة خاصة مكردا ىاما مف المكارد 

  SECIاللبمممكسة الذم لابد أف تستفيد منو المؤسسة اكبر استفادة مف خلبؿ تبني نمكذج 

النمكذج الياباني لنقؿ المعرفة كمنيج تنظيمي لتحكيؿ المعرفة مف الأفراد إلى الجماعات داخؿ 

المنظمة ، الأمر الذم يشجع الأفراد عمى انتياج سمككا إبداعيا ك تبني التفكير الإبداعي كسبيؿ 

تنطمؽ منو الجماعات عامة ك فرؽ العمؿ بكجو خاص كذلؾ مف خلبؿ تمازج تمؾ الأفكار ك 

التجارب ك المعارؼ ك الميارات كصكلا إلى منتكج إبداعي ، كسعيا منيا إلى تشجيع فرؽ العمؿ 

عمى انتياج سمككات إبداعية رأينا مف أىـ المداخؿ الحديثة لتحقيؽ ذلؾ تمثمت في مدخمي التعمـ ك 

التمكيف التنظيمييف في ظؿ مجمكعة مف العكامؿ التنظيمية تساعدىا عمى ذلؾ ك ىك ما سنراه في 

 .الفصؿ المكالي



 

 
 

 

 
 

 انفصم انثانث
 مدخم تحهٍهً نتنمٍة انسهىن الإبداػً نفرٌك انؼمم في المنظمات المتؼهمة و الممكنة
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 :تمييد

     إف قياـ المنظمات المتعممة بتبني أسمكب فرؽ العمؿ كمنيج إدارم ك تنظيمي بغية خمؽ سمكؾ 

إبداعي جماعي يتطمب منيا الاىتماـ بمجمكعة مف العكامؿ التنظيمية إف لـ نقؿ إستراتيجية 

كالقيادة، الثقافة التنظيمية ك البيئة الداخمية، سعيا منيا إلى إنشاء مثؿ ىذه السمككات الايجابية ك 

مف ثـ الحفاظ  عمييا ك تنميتيا ك تشجيع انتياجيا بيف مختمؼ الأقساـ كالدكائر أك التقسيمات 

 كمف ىذا المنطمؽ سنحاكؿ البحث في تفاصيؿ ذلؾ مف خلبؿ المباحث  التنظيمية بصفة عامة

 :التالية

 فريؽ عمؿ متناسؽ مف خلبؿ القيادة المناسبة: المبحث الأكؿ

 تنمية السمكؾ الإبداعي لمفريؽ مف خلبؿ مناخ سميـ ك ثقافة قكية: المبحث الثاني

أساليب ك طرؽ كلبسيكية ك حديثة لتنمية السمكؾ الإبداعي لفريؽ عالي : المبحث الثالث

 الأداء
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 فريؽ عمؿ متناسؽ مف خلاؿ القيادة المناسبة: المبحث الأكؿ

تعتبر قيادة فريؽ العمؿ المحرؾ الرئيسي ك المحفز الأساسي لممكات فريؽ العمؿ ك قدراتو ك كفاءتو 

كما أف اختيار الأسمكب المناسب لمقيادة في ىذا النكع مف التنظيمات لما يحتكيو مف أفراد متميزيف 

. يعتبر أمرا في غاية الأىمية

 القيادة برؤية حديثة المفاىيـ ك التعاريؼ:المطمب الأكؿ

 البناء النظرم لمفاىيـ لمقيادة- أ

أعطيت عدة تعاريؼ لمفيكـ القيادة كاف اختمفت في محتكاىا إلا أف معناىا كاف يتمحكر حكؿ 

 :الأفراد ك سمككاتيـ ك يمكف عرض ذلؾ في الجدكؿ التالي

 بعض التعريفات لمفيكـ القيادة:(1-3)الجدكؿ رقـ 
 التعريؼ المؤلؼ

 انخعسَف الأول

Rensis Likert 
قدرة الفرد عمى التأثير عمى شخص أك جماعة ك تكجيييـ ك إرشادىـ 
لنيؿ تعاكنيـ ك حفزىـ لمعمؿ بأعمى درجة مف الكفاية مف اجؿ تحقيؽ 

 .1الأىداؼ المرسكمة
القدرة عمى التأثير عمى الآخريف ،سكاء كانكا ىؤلاء الآخريف  التعريؼ الثاني

مرؤكسيف في العمؿ أـ زملبء أـ أعضاء في جماعة أك تنظيـ غير 
 .2رسمي

قدرة تأثير شخص ما عمى الآخريف ، بحيث يجعمكىـ يقبمكف قيادتو  التعريؼ الثالث
طكاعية،دكف إلزاـ قانكني،كذلؾ لاعترافيـ بدكره في تحقيؽ أىدافيـ،ك 
ككنو معبرا عف آماليـ ك طمكحاتيـ ، مما يتيح لو القدرة عمى قيادة 

 .3الأفراد ك الجماعة بالشكؿ الذم يراه مناسبا
 التعريؼ الرابع

 (القيادة التبادلية)
ىي العلبقة القائمة عمى فكرة كجكد سمسمة تبادؿ منافع ك كعكد 

                                                           
1
، الطبعة الثالثة، دار الحامد لمنشر ك السمكؾ التنظيمي سمكؾ الأفراد ك الجماعات في منظمات الأعماؿحسيف حريـ،   

 193:، ص 2009التكزيع، الأردف، 
2
 294:ص، 2011، ر، مص الجامعيةر، الدا التنظيمي مدخؿ لبناء المياراتؾالسمك، احمد ماىر  

3
،الطبعة الخامسة،دار كائؿ لمنشر ك  الفردم ك الجماعيالإنسانيالسمكؾ التنظيمي دراسة السمكؾ محمد قاسـ القريكتي،  

 200:،ص2009،الأردفالتكزيع،
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مشتركة بيف القائد ك مرؤكسيو لتحقيؽ معايير العمؿ ك أىدافو ك 
التزاـ العامميف بو،حيث يعتمد ىؤلاء القادة بشكؿ تاـ عمى المكافآت ك 

 . 1 لمتأثير عمى أداء العامميفةالعقكبات التنظيمي
 التعريؼ الخامس

 (القيادة التحكيمية)
ليـ،  الأصمية التكقعات تخطي عمى العامميف تحث التحكيمية القيادة
 كأىدافيا، المؤسسة ميمة بقبكؿ كتقنعيـ بالعمؿ العامميف فاعمية كتزيد
 اكتشافو عمى كيعمؿ أىمية المستقبؿ، عمى التحكيمي القائد كيركز
بالحركة  الزاكية ىذه مف التحكيمية القيادة كتتميز عميو، العائد كتعظيـ
 ىك ما كؿ كراء دائمة بصفة كالسعي التحدم في كالرغبة المستمرة
 .2مألكؼ كغير جديد
  مف إعداد الباحث انطلبقا مف مراجع مختمفة:المصدر

مف خلبؿ ما سبؽ يمكف القكؿ أف القيادة في ظؿ أسمكب فرؽ العمؿ ىي القدرة عمى التأثير عمى 

الأفراد المككنيف لمفريؽ ك تكجيو سمككاتيـ باستمرار مف اجؿ تحقيؽ أىداؼ المنظمة مع الأخذ بعيف 

 .الاعتبار آراء ك أفكار الفريؽ

 عناصر القيادة- ب

: 3إف مفيكـ القيادة يتمحكر حكؿ العناصر التالية

 تعتبر الأىداؼ المرجك تحقيقيا السبب الرئيسي لكجكد المنشأة؛ فكجكدىا مرتبط  :الأىداؼ-1

بالكصكؿ إلى ىذه الأىداؼ كتحقيقيا مف خلبؿ ممارسة مجمكعة مف الأنشطة كالعمميات مف قبؿ 

مجمكعة مف الأفراد داخؿ بيئة تنظيميّة ما، كتعتبر عنصرا رئيسيا مف عناصر القيادة؛ حيث تعد 

بمثابة نقطة اىتماـ القائد في تسيير جيكد الأفراد كتسخيرىا نحك تحقيؽ ىذه الأىداؼ بالشكؿ 

 .المطمكب

                                                           
1
 ميارات التفكير الناقد لمعامميف في المستشفيات إكسابابتساـ عمي الضمكر ك آخركف،أثر القيادتيف التبادلية ك التحكيمية في   

 525:،ص2010،02،العدد 37،المجمد الأردف،جامعة الإدارية،مجمة الدراسات لمعمكـ الأردنية
2
  B.Bass, Leadership and performance beyond expectation, the free press, USA, 2001, p : 66 

3
  

https://mawdoo3.com/%D8%B9%D9%86%D8%A7%D8%B5%D8%B1_%D8%A7%D9%84%

D9%82%D9%8A%D8%A7%D8%AF%D8%A9  consulté le 08/03/2019 à 22H00 
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عيا القائد لترؾ الأثر الإيجابي في نفكس مرؤكسيو تبيتمثؿ ىذا العنصر بالكيفية التي م :يرالتأث-2

لتحفيزىـ كتشجيعيـ عمى تحقيؽ الأىداؼ المرجكة؛ حيث تعتبر شخصية القائد كقدراتو العامؿ 

 .المؤثر الأكؿ في المرؤكسيف

 .كىي الكسط الخاص بالأفراد كيتكاجدكف بو لتحقيؽ الأىداؼ المنشكدة :ةالبيئة التنظيمييّ - 3

نجازه مف أعماؿ كأنشطة لغاما يتـىي كؿ ـ ك:كالعممياتالأنشطة - 4  الكصكؿ إلى ة ممارستو كا 

 . حيز التنفيذةالمنظـإدخاؿ أىداؼ 

 الإنتاجيةكيشمؿ مصطمح الأفراد عمى جميع العناصر البشرية ذات العلبقة بالعممية  :الأفراد- 5

 القيادة مف عناصركالمحققة للؤىداؼ، سكاء كاف قائدا أك تابعا لو، كيعتبر الأفراد عنصرا ميما 

 .ة للؤىداؼ المنشكدةذككنيـ ىـ اليد المنؼ

 الفرؽ بيف الإدارة كالقيادة- ج

حتى يمكننا التعرؼ عمى نكعية القيادة التي يحتاجيا فريؽ العمؿ لتنمية سمككو الإبداعي آثرنا 

المركر عمى أىـ الفركقات التي تميز بيف قائد الفريؽ مف جية ك مدير الفريؽ مف جية أخرل كما 

 :يكضحو الجدكؿ التالي

 المقارنة بيف المدير ك القائد: (2-3)الجدكؿ رقـ 
 القيادة الإدارة أكجو المقارنة
التخطيط ك المكازنات مف خلبؿ كضع  نقط الاىتماـ

الخطط التنفيذية كالبرامج الزمنية 
لتحقيؽ النتائج المطمكبة ك تخصيص 

 .المكارد الضركرية لتنفيذ ذلؾ

تنمية رؤية مستقبمية ك غالبا ما يككف 
المستقبؿ البعيد،ك كضع الاستراتيجيات 

 .المطمكبة لانجاز تمؾ الرؤية

تنمية الشبكة البشرية 
 اللازمة

تنظيـ ك تييئة القكل البشرية مف خلبؿ 
كضع ىيكؿ تنظيمي لتنفيذ المياـ 
ككضع الأشخاص في مناصبيـ ك 

تحديد المسؤكليات كتفكيض السمطات 
ككضع السياسات ك الإجراءات لتكجيو 

 .الأفراد ك بناء نظاـ لمتابعة التنفيذ

تكجيو البشر مف خلبؿ الكممة ك الفعؿ لكؿ 
أكلئؾ المطمكب تعاكنيـ،مف اجؿ التأثير 

عمى خمؽ ركح الفريؽ بيف الأفراد ك 
المجمكعات لفيـ الرؤية كالاستراتيجيات 

 .كقبكؿ أىميتيا

الرقابة كحؿ المشكلبت مف خلبؿ  التنفيذ
متابعة النتائج بشكؿ تفصيمي ك تحديد 
 .الانحرافات مف اجؿ تصحيح الأخطاء

التحفيز كالإلياـ مف خلبؿ تزكيد الناس 
بالقكة مف اجؿ التغمب عمى المعكقات 

المتعمقة بالتغيير مف خلبؿ إشباع حاجاتيـ 
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 .الإنسانية
مكانية  المخرجات انو يحقؽ قدرا مف النظاـ كا 

التنبؤ ك الاتساؽ اللبزـ لتحقيؽ النتائج 
التي يتكقعيا أصحاب الماؿ ك 

 . المتعامميف

يحقؽ تغييرات أحيانا جكىرية ك مفيدة مثؿ 
 .سمع أك خدمات يريدىا المستيمؾ

، درجة ممارسة القيادات الإدارية في الجامعات الفمسطينية بمحافظات غزة لتفكيض السمطة كسبؿ كصفية أبك معمر:المصدر
 60:،ص2009،رسالة مقدمة ضمف متطمبات نيؿ شيادة الماجستير في الإدارة التربكية،الجامعة الإسلبمية،فمسطيف،تفعيميا

مف خلبؿ الجدكؿ يظير أف ىناؾ فركقات جكىرية بيف الإدارة ك القيادة ، حيث يعتمد القائد عمى 

قدراتو ك مياراتو الشخصية في التأثير ليصنع فريؽ عمؿ يعمؿ معو،في حيف يعتمد المدير عمى 

السمطة الممنكحة لو ك قكة مكانتو المستمدة مف التنظيـ الرسمي ،إلا أف ىذه الفركقات تبقى نسبية 

إذ مف الممكف أف يتكفر احدىما عمى بعض مف صفات الآخر أك كميا ك في ىذه الحالة نككف أماـ 

 .مدير قائد

 أنماط القيادة في المؤسسات الحديثة:المطمب الثاني

تعددت الآراء ك التعريفات التي أعطيت لمختمؼ أنماط القيادة السائدة في المنظمات ك التي ك إف 

اختمفت فيي تختمؼ فيما بينيا في المعايير المكضكعة لدراستيا ،الأمر الذم يقكدكنا إلى اختيار 

القيادة التبادلية، القيادة التحكيمية، : مجمكعة مف التصنيفات نرل أنيا تخدـ إشكاليتنا المطركحة كىي

 . الممكنةةالقياد

 القيادة التبادلية-أ

يمكف تقديـ مجمكعة مف التعاريؼ ك الشركحات التي تعطي ليذا المفيكـ إيضاحا أكثر ك ىي كما 

 :يمي
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 ككعكد كالمصالح، منافعؿؿ تبادلات ةؿسؿس إنشاء لؿع تعتمد التبادلية القيادة في العلبقة فكرة إف

 ؼالكظائ حيث فـ أخرل ةقج فـ ىـأنفس فالتابعي فكبي ة،قج فـ فمؿكالعاـ القائد فبي مشتركة

 .1المنظمة ىداؼأ يؽلتحؽ كالخدمات

ك ىناؾ مف يرل أف القادة التبادلييف يؤثركف عمى التابعيف مف خلبؿ التحكـ في سمككيـ ك 

المكافآت المتفؽ عمييا بينيـ ، مف خلبؿ الحد مف مشكلبت الأداء عف طريؽ التدخؿ المبكر ك 

المباشر،ك أف القيادة التبادلية تعتمد عمى القكة ،المكافآت ك العقكبات لمتأثير عمى المرؤكسيف في 

 .2سمككاتيـ ك ممارساتيـ بما يضمف احتراـ المصالح المتبادلة بينيـ ك بيف قائدىـ

  مبادئ القيادة التبادلية1.أ

 :تستند القيادة التبادلية في مفيكميا عمى مرتكزيف اثنيف

 ف ــ يت كالتي فمؿكالعاـ القادة فبي المبادلة يةؿعـ أف إلى كتشير: المكافآت المشركطة

 ـيقك عندما المشركطة المكافآت كتحدث معينة، ؿ مكافآتمقابىـ كداتقجادؿ ـتب اقخلبؿ

 المدير كعد بؿيؽ فالتابع ،قضعؼ أك قأدائ كفاءة لؿعا بناءن ق معاقبت أك التابع بمكافأة القائد

 .3العقاب تجنب أك بالمكافآت القائد أك

 م طريقة فنية للئدارة تمكف المديريف مف تركيز اىتماميـ عمى أكثر ق: الإدارة بالاستثناء

 كتسمح لممكظفيف في المستكل الأدنى بإنجاز الأعماؿ المنشأة،المناطؽ الحرجة لمرقابة في 

،كما تـ تقسيميا إلى نكعيف منيا النشيط ك منيا الساكف أك الايجابي ك 4الركتينية المختمفة

السمبي فالإدارة بالاستثناء النشطة يقصد بيا أف القادة التبادليكف يمارسكف نشاطيـ مف 

                                                           
1
 ميارات التفكير الناقد لمعامميف في المستشفيات إكساباثر القيادتيف التحكيمية ك التبادلية في الضمكر ك آخركف،  

  525:ص،2،2010 ، العدد37المجمد جامعة الاردف،،الإدارية،مجمة العمكـ الأردنية
2 Groves, K. and LaRocca, M, An Empirical Study of Leader Ethical Values, Transformational 

and Transactional Leadership, and Follower Attitudes toward Corporate Social Responsibility, 

Journal of Business Ethics, Volume 103, Issue 4, 2011, P : 512 
3
، رسالة مقدمة ضمف علبقة نمطي القيادتيف التحكيمية كالتبادلية لمديرم المدارس الثانكية بتمكيف المعمميفالرفاعي زىراء،   

 28:،ص2013،جامعة الشرؽ الأكسط،الأردف،(غير منشكرة)متطمبات ماجستير في عمكـ التربية 
4
 http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/posts/209556 consulté le 17/03/2019 à 22H00 

http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/posts/209556%20consult�%20le%2017/03/2019
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خلبؿ تركيز انتباىيـ عمى المخالفات ،الأخطاء ك الانحرافات التي تخرج عف المعايير 

،حيث يتبعكف أسمكب مراقبة الأخطاء عف قرب ك تتبع مصدرىا بالإضافة إلى إتباع 

القكاعد لتجنب الأخطاء قبؿ أف تؤثر عمى الأداء ، أما الإدارة بالاستثناء الساكنة فتشمؿ 

القادة التبادليكف الذيف ينتظركف المشكلبت ك الانحرافات إلى أف تكبر قبؿ أف يقكمكا باتخاذ 

 .1إجراءات تصحيحية ،فيـ يتدخمكف فقط عندما تككف المشكمة حرجة

 القيادة التحكيمية- ب

مف بيف أنماط القيادة الأخرل نجد ىذا النمط الذم انتشر الحديث عنو في سبعينيات القرف الماضي 

 .Burnsك يعكد الفضؿ في ذلؾ إلى إسيامات بيرنس 

  تعريؼ القيادة التحكيمية1-ب

 :يمكف عرض مجمكعة مف التعاريؼ أعطيت ليذا المفيكـ مف خلبؿ الجدكؿ التالي

بعض التعاريؼ حكؿ القيادة التحكيمية :(3-3)الجدكؿ رقـ 
 التعريؼ الكاتب
Burns م عممية تحدث عندما يقكـ شخص أك أكثر بالالتحاـ مع آخريف بطريقة تمكف القادة ق

    كالتابعيف مف رفع بعضيـ البعض لمستكيات أعمى مف الأخلبؽ كالدكافع كالسمككيات
 .(رغبات، كحاجات كطمكحات، كقيـ التابعيف الأساسية )

Tichy & Devanna  الحاجة لمتغيير كصنع رؤية جديدة مف قبؿ القادة التحكيمييف داخؿ ىي إدراؾ
 .المنظمات، كالعمؿ عمى تأسيس ىذه الرؤية كالتغيير لتثبت مع مركر الكقت

Bennis & Nanus  لى قادة القيادة التحكيمية تعمؿ عمى تحكيؿ التابعيف إلى قادة متحكميف بقدراتيـ، كا 
 .لمتغيير

Tracey  القيادة التحكيمية ىي العممية التي تدفع الأتباع كتنشطيـ عف طريؽ تعزيز المثؿ العميا
 .كالقيـ الأخلبقية

Jan Krieger لقيادة التحكيمية تعمؿ عمى تحفيز التابعيف بشكؿ أكبر مف التكقعات عف طريؽ رفع ا
الكعي بأىمية كقيمة أىداؼ محددة كمثالية، كالسمك بالاىتمامات الشخصية لدل 

 .التابعيف لتحقيؽ ازدىار كمصمحة المنظمة، كمخاطبة الاحتياجات العميا لدييـ
  مف إعداد الباحث انطلبقا مف المراجع السابقة:المصدر

 

                                                           
1 Watkins, Daryl, The Common Factors Between Coaching Cultures and Transformational 

Leadership, Transactional Leadership, and High-performance Organizational Cultures, thèse 

doctorat en gestion, Université de Phoenix, USA, 2008, P : 24 
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 أبعاد القيادة التحكيمية - 2-ب

 : أبعاد كما يمي4 تـ تقسيـ أبعاد القيادة التحكيمية إلى Bassحسب 

 يعتقد باص ك افكليك : الكاريزمي التأثير(Bass & Avolio 1994)  أف الكاريزما ميزة

ممحكظة لدل القادة التحكيمييف الذيف يمتمككف البصيرة كالإحساس برسالة المؤسسة،ك الذيف 

يحظكف بالاحتراـ كالثقة كالتقدير مف قبؿ العامميف،ك ىذا النكع مف القادة يجعؿ العامميف 

". 1يقدمكف جيكدا إضافية لتحقيؽ مستكيات أداء تفكؽ التكقعات

 أف خلبليا مف التحكيمي القائد يستطيع التي السمككيات مف مجمكعة ىك : بالأفراد الاىتماـ 

 مع الخاصة، كرغباتو احتياجاتو مستكل إلى التعرؼ خلبؿ مف تابع، بكؿ ييتـ شخصيا

 .2الاحتياجات ىذه إشباع عند التابعيف مف غيره كبيف الفردية بينو الفركؽ عاةمرا

 يستثير القائد التحكيمي مرؤكسيو ذىنيا ، فيك يشجعيـ عمى إعادة دراسة  :العقمي التحفيز

أىدافيـ ك تقديـ أىداؼ ك كسائؿ جديدة ككذا كجيات نظر ك بدائؿ ك رؤل ك تحديات 

فكرية جديدة ، فالقائد التحكيمي يستثير مرؤكسيو لمنظر للؤمكر بطرؽ جديدة ك مختمفة 

لمكاجية مكاقؼ معينة بيدؼ جعؿ تمؾ الجيكد جيكدا إبداعية خلبقة،كما يعترؼ باقتراحات 

 .3مرؤكسيو ك يشجع عمى تنفيذىا

 لمتحدث يميمكف الإليامي التحفيز ممارستيـ خلبؿ مف التحكيميكف القادة: الإليامي التحفيز 

 لممؤسسة، المستقبمية الرؤية كيكضحكف المستقبؿ، عف بتفاؤؿ كيتحدثكف إنجازه، يجب عما بحماسة

                                                           
1
 دكتكراه أطركحة ،الأردف في الخاصة لمجامعات المجتمعية المسؤكلية تعزيز في التحكيمية القيادة دكر شقكارة، عمي سناء  

 66:،ص2013،الأردفالجناف،  ،جامعة(منشكرة غير)إدارة الأعماؿ في الفمسفة
 ماجستير رسالة ،غزة بقطاع الفمسطينية الجامعات في العامميف بتمكيف التحكيمية القيادة علبقة ،الرقب محمد صادؽ أحمد  2
 18:،ص2010،فمسطيف،الأزىر ة،جامع(غير منشكرة)الأعماؿ  إدارة في

3
 288-287:،ص ص2007لمنشركالتكزيع،الككيت، ،مكتبة الفلبحالقيادة الفاعمة ك إدارة التغييرمحمد سرحاف،خالد مخلبفي،  
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 الأىداؼ بأف ثقتيـ عف كيعبركف المؤسسة، برسالة  جماعيحس كجكد أىمية عمى كيؤكدكف

 .1ستتحقؽ

 القيادة الممكنة- ج
إف استخداـ ىذا النكع مف القيادة عند انتياج أسمكب فرؽ العمؿ كتنظيـ رسمي لو أثر 

 .ا التعرض ليذا النكع بقميؿ مف الإسيابفمباشر عمى أداء الفريؽ الأمر الذم يحتـ عمي

  مفاىيـ حكؿ القيادة الممكنة1-ج

  تعرؼ عمى أنيا العممية التي يقكـ مف خلبليا القادة بتشجيع العامميف عمى الالتزاـ بالنجاح

 .2التنظيمي ك زيادة الاستفادة مف قدراتيـ الذاتية في انجاز أىداؼ المنظمة

  كما تعرؼ عمى أنيا العممية التي يقكـ مف خلبليا القائد الإدارم بتطكير أداء العامميف ك

 .3تنمية مياراتيـ ك قدراتيـ ك منحيـ صلبحية اتخاذ القرارات المتعمقة بالعمؿ

  أساليب القيادة الممكنة2-ج

 :تختمؼ الأساليب المستخدمة في قيادة فريؽ العمؿ مف خلبؿ ثلبث أنكاع مختمفة كما يمي

 يقصد بيا عممية التأثير ك تعزيز الشعكر بالكفاءة الذاتية بيف : القيادة بالتمكيف النفسي

العامميف في المنظمة مف خلبؿ تحديد الظركؼ التي تؤدم إلى شعكر العامميف بالعجز ك 

الضعؼ ك التغمب عمييا باستخداـ الممارسات التنظيمية الرسمية ك الأساليب غير 

 .4الرسمية

                                                           
1
 20:سناء عمي شقكارة،مرجع سبؽ ذكره،ص  
،دار  كمي تحميميأسمكبالاستشراؼ الاستراتيجي ك مستكل التمكيف التنظيمي ادؿ ىادم البغدادم ك آخركف،ع2

 132:،ص2013الصفاء،عماف،
3
  Jean Sebastian BOUDRIAS et al, Empowering Employees: the Moderating Role of Perceived 

Organizational Climate & Justice, Canadian Journal of Behavioural Science, Vol.42, No.4, 

2010, p:201 
4
 38:ص، 2014، ف، عماف، الأرد الصفاءر، دا التمكيف كالاندماجة، إدار كاظـ الحسينيؿ، كماإحساف جلبب  
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كما أف إدراؾ الأفراد لتمكينيـ نفسيا يتأتى مف اجتماع مجمكعة مف العناصر يمكف أف نمخصيا في 

 :الشكؿ التالي

 عناصر القيادة بالتمكيف النفسي:(1-3)الشكؿ رقـ 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

 مف إعداد الباحث بناءا عمى المراجع السابقة:المصدر
 يقصد بيا تعزيز مشاركة العامميف في العمميات التنظيمية ك :القيادة بالتمكيف الييكمي 

اتخاذ القرارات مف خلبؿ منحيـ الاستقلبلية ك القكة ك تزكيدىـ بالمعرفة ك المعمكمات ك 

 .1المكافآت

 يتمثؿ ىذا الأسمكب في إيجاد طريقة لجعؿ المعرفة الكامنة التي :القيادة بالتمكيف المعرفي

 طريؽ خمؽ ك إيجاد بيئة تنظيمية حاضنة فيصعب الحصكؿ عمييا ممكنة ك متاحة، ع

 .مف شأنيا تشجيع الثقة ك تشارؾ المعرفة ك جعميا في متناكؿ جميع أفراد المنظمة

تنمية السمكؾ الإبداعي لممكرد البشرم مف خلاؿ النمط القيادم :المطمب الثالث

 المناسب

إف اختيار أسمكب القيادة المناسب يتطمب دراسة العلبقة التي تجمع بيف نكع القيادة 

المناسب ك السمكؾ الإبداعي للؤفراد المراد الكصكؿ إليو مع مراعاة الظركؼ المحيطة 

 الأنكاع –بالفريؽ بغية تحديده ك مف ثـ  تنميتو ، فقائد الفريؽ ينتيج القيادة المناسبة 
                                                           

1  Shulagna SARKAR, Empowerment in the Banking Sector, the IUP Journal of Management 

Research, vol.8, No.9, 2009, pp:5-49 

 فريؽ العمؿ الممكف

 المعنى

الاستقلالية ك حرية  الكفاءة
 التصرؼ

 التأثير
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حسب الظركؼ ك الأحداث التي تدكر حكؿ الفريؽ ك ىك ما يقكدنا إلى - المذككرة آنفا

 .الكلبـ عف الأساليب المستخدمة لقيادة فريؽ العمؿ كفقا لمراحؿ تشكمو

 أنماط تسيير فرؽ العمؿ- أ

 التي يمكف أف ينتيجيا القائد في قيادتو لمفريؽ كما ىك ب الأساليAzza Bach-Hambaتقترح 

 :مكضح في الجدكؿ التالي

 الأساليب التسييرية في فرؽ العمؿ:(4-3)الجدكؿ رقـ 
 أمثمة الأساليب المنصكح باستعماليا

تحديد الأىداؼ المشتركة ك تحديد  - حككمة العمؿ الجماعي
مساىمة كؿ فرد مف الفريؽ في تحقيؽ 

 .ذلؾ

إظيار ردكد الأفعاؿ الجماعية عف  -
 عمؿ الفريؽ ك تقديـ الاقتراحات جنتائ

المناسبة مف اجؿ تحسيف الأعماؿ 
 .المنجزة

منح عائدات تحفيزية جماعية عمى  -
 .أساس الأىداؼ المنجزة

تنظيـ لقاءات بصفة دكرية مف اجؿ  - تثميف العمؿ في الفريؽ
 .تبادؿ المعارؼ بيف أعضاء الفريؽ

تحديد السمككات المرغكبة في عمؿ  -
مثؿ التعاكف،التآزر بيف )الفريؽ 

 .(الخ....الأعضاء،إدارة النزاعات

تكفير شركحات كاممة عف مزايا العمؿ  -
جكدة عالية،عمؿ  )ضمف الفرؽ 

ك أىمية ذلؾ في تحقيؽ  (الخ...ميـ
 .الأىداؼ المنشكدة

 
دفع الفرؽ إلى إيجاد حمكؿ لممشاكؿ  - تشجيع التسيير الذاتي لمفريؽ

 .التي يكاجيكنيا في عمميـ

ترؾ الحرية للؤفراد في اختيار طرؽ  -
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 .العمؿ التي تناسبيـ

التفكيض تدريجيا لمفريؽ كظائؼ  -
 كتحديد نظاـ مكاقيت ةتسييرم

 الخ...العمؿ،إدارة الجكدة
Azza Bach-Hamba, op.cit, P : 44 

 

 يقصد بيا مجمكعة الأساليب المنتيجة قصد تحقيؽ أىداؼ :حككمة العمؿ الجماعي

المنظمة ىذه الأساليب تشمؿ تحديد الأىداؼ المشتركة ، نقؿ ردكد الأفعاؿ الجماعية ك 

 .إعطاء المكافآت الجماعية

أما تحديد الأىداؼ المشتركة فيككف مف خلبؿ النتائج النيائية المطمكب تحقيقيا مف أعضاء الفريؽ 

ككفقا لمدة زمنية محددة ك عمى العمكـ ىاتو الأىداؼ تخص حجـ العمؿ المبذكؿ ،جكدة ىذا العمؿ 

أك المكاعيد الكاجب احتراميا،ك إعطاء المكافآت الجماعية يتـ مف خلبؿ منح مكافآت ايجابية /ك

لأعضاء الفريؽ، أما نقؿ ردكد الأفعاؿ الجماعية المقصكد بو تقديـ المعمكمات حكؿ طريؽ العمؿ 

 .التي تـ بيا انجاز الأىداؼ مف طرؼ كؿ عضك في الفريؽ

تجدر الإشارة ىنا إلى أف الأساليب الثلبثة المذككرة سابؽ تتكامؿ فيما بينيا ك تؤثر عمى طريقة 

عمؿ الفريؽ فتحديد الأىداؼ المشتركة يتحدد مف خلبؿ تكقعات المنتظرة مف خلبؿ النتائج المحققة 

الأمر الذم يثير ك يكجو عمؿ الفريؽ ، ك مف خلبؿ إعطاء ردكد الأفعاؿ يستطيع قائد الفريؽ 

 .إعلبـ أفراد الفريؽ بتطكرات العمؿ مف خلبؿ النتائج المحصؿ عمييا 

 يتـ تثميف عمؿ الفريؽ مف قائده بتشجيع الأفراد المككنيف لو عمى تنفيذ :تثميف عمؿ الفريؽ

المياـ المشتركة خلبؿ الآجاؿ المحددة ليا ، كيتـ ذلؾ مف خلبؿ إيضاح السمككات الكاجب 

ك تحديد فكائد  (الخ.....التعاكف،الاتصاؿ،الدعـ المعنكم )إتباعيا مف اجؿ تحقيؽ ذلؾ 

 المثالية كؿ ىذا يؤدم إلى خمؽ مناخ مف الثقة تالعمؿ في الفريؽ ك انتياج القائد لمسمككيا

 .ك التعاكف في الفريؽ
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 يتـ ذلؾ مف خلبؿ تحفيز أعضاء الفريؽ عمى  تحمؿ : تشجيع التسيير الذاتي لمفريؽ

مسؤكلية عمؿ الفريؽ ، مف خلبؿ الانتقاؿ مف المشاركة في اتخاذ القرار إلى تفكيض 

بعض المسؤكليات التسييرية كتحديد نظاـ العمؿ ك النظاـ العطؿ ،تخطيط المياـ المراد 

القياـ بيا،متابعة أنشطة العمؿ مع المكرديف ك الزبائف كؿ ىذا يؤدم بالفريؽ إلى تحمؿ 

 .المزيد مف المسؤكلية ك إثراء عمؿ كؿ فرد ك زيادة فعالية الفريؽ

 اختيار النمط القيادم المناسب لفريؽ عمؿ مبدع- ب

اختيار النمط القيادم المناسب لإدارة عمؿ الفريؽ ليس أمرا سيلب ك لكف تحكمو مجمكعة مف 

الظركؼ الداخمية ك الخارجية ، بناء عمى ذلؾ اختارنا النماذج التالية ك التي يرل أصحابيا أنيا 

 .صالحة لقيادة الفريؽ بطريقة صحيحة

بعض الإجراءات التي تعتبر سمككات يمكف أف يتخذىا " Holpp"قدـ : Holpp نمكذج 1-ب

 :القادة عبر مختمؼ مراحؿ تككيف الفريؽ كما يكضحو الجدكؿ التالي

 أساليب تعامؿ القادة في كؿ مرحمة مف مراحؿ تشكؿ الفريؽ:(5-3)الجدكؿ رقـ 
 إجراءات القادة الإشارات التحذيرية

 مرحمة تككيف ك بناء الفريؽ
 .صمت، تكاصؿ قميؿ- 
 .تساؤؿ حكؿ الغرض مف الفريؽ- 
 .ثقة كالتزاـ متدنياف- 
 .تحدم القائد- 
 .عصؼ ذىني غير مركز- 
 .الخلبؼ حكؿ مشكمة ما- 
 .الكثير مف التحدث ك التجكاؿ- 
 .لا احد يتحمؿ مسؤكلية الإجراء- 
 .تقدير ضعيؼ لصعكبة المشكؿ- 

 .اختيار الأعضاء كاحد تمك الآخر- 
 .إيضاح الغرض مف الفريؽ- 
 .تقديـ بياف كاضح لممشكمة- 
 .كضع الأىداؼ،الجداكؿ الزمنية غيرىا- 
الاتفاؽ عمى مبادئ العمؿ بالنسبة للبجتماعات مف حيث - 

 .الخ...امدتيا، مكاضيعو
 .إرشاد الأعضاء حكؿ طبيعة المياـ ك تكزيعيا- 
 

 مرحمة الصراع أك العصؼ
 .التكقعات غير الكاقعية تبدأ تظير- 
 .يتطكر الأعضاء بمستكيات متباينة- 
 .إدراؾ صعكبة المشكؿ- 
 .الرغبة بتفكيض المشكمة لمف ىك أعمى- 
 .عدـ الرغبة في التحدم أك المكاجية- 

 .تشجيع الاختلبؼ في كجيات النظر- 
 .مكاصمة التركيز عمى الكقت كالأىداؼ- 
 .تقسيـ المشكلبت الكبيرة- 
 .تثميف النجاحات الصغيرة- 
 .إرشاد الأعضاء بشكؿ فردم- 
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 . فسح المجاؿ لمخلبؼ كي يظير- 
 
 

 مرحمة التعاكف ككضع المعايير
 .يثير الجدؿ مف دكف مبرر- 
 .يكجو الغضب نحك القائد ك الإدارة- 
 ".نحف ك ىـ"يرل الأعضاء العالـ عمى أنيـ - 
 .الحديث يصبح بديلب عف العمؿ- 
 .تتحرؾ المجمكعات الفرعية عمى ىكاىا- 
 .المشكلبت غير المتكقعة تعطؿ القكة الدافعة- 

 .يعمؿ عمى فؾ الخلبفات ك تيدئتيا- 
 .يتحكؿ مف التكجيو ك الإرشاد إلى أسمكب الإدارة المساندة- 
يشرؾ المجمكعة في اتخاذ بعض القرارات ك تحمؿ - 

 .المسؤكلية
 .يستخدـ الأدكات ك الأساليب بمنتيى الدقة- 
 .يمتزـ بالأىداؼ ك الجداكؿ المسطرة لذلؾ- 

 مرحمة الأداء
 .الفريؽ يضطمع بكثير مف الأعماؿ- 
 .أعضاء الفريؽ يقاكمكف القيادة- 
 .الأعضاء يعممكف باستقلبلية- 
 .اتصالات الفريؽ تتفكؾ- 
 .الأعضاء يقاكمكف العمؿ الممؿ- 
 .نفاذ المشكلبت المحفزة لمفريؽ- 

 .يسمح لمفريؽ بكضع طريقة عمؿ خاصة بو-
 .يمزميـ بجدكؿ اجتماعات دكرية- 
 .يقدـ ليـ شركحات باستمرار- 
 .يشارؾ في المشاريع الكبرل- 

 فمسفة في ق،أطركحة دكتكرافرؽ العمؿ ك علبقتيا بأداء العامميف في الأجيزة الأمنيةسالـ بف بركة براؾ الفايدم، : المصدر
 121:،ص2008،جامعة نايؼ العربية لمعمكـ الأمنية،الرياض،(غير منشكرة)العمكـ الأمنية 

 نلبحظ أف لكؿ مرحمة مف مراحؿ بناء الفريؽ إشارات تحذيرية تعطي Holppمف خلبؿ نمكذج 

لقادة الفرؽ تنبييات عمى كجكد مشاكؿ تكاجو تنفيذ أم مرحمة مف المراحؿ عمى أكمؿ كجو ك تعيؽ 

الانتقاؿ إلى المراحؿ المكالية بسرعة ك فعالية، كتممي عمى القادة ما يجب القياـ بو حتى يتفادكا 

 .ىاتو المشاكؿ التي قد تعطؿ بناء فريؽ متماسؾ ك مبدع

نمكذجا يرل مف خلبلو الكظائؼ سكاء عمى " Northouse"قدـ :  Northouse نمكذج 2-ب

المستكل الداخمي أك عمى المستكل الخارجي ك التي يجب أف يقكـ بيا القائد مف اجؿ تحسيف فعالية 

 :الفريؽ كما يكضحو الشكؿ التالي
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 Northouseنمكذج قيادة الفريؽ حسب :(2-3)الشكؿ رقـ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 .(بتصرؼ)138: سالـ بف بركة براؾ الفايدم،المرجع السابؽ،ص:المصدر
 

 عممية تكسط القائد مف خلبؿ مستكل التدخؿ ككظيفة التدخؿ ك التي Northouseيبيف نمكذج 

يقرر فييا ما إذا كانت المراقبة أك القياـ بالفعؿ ىي الأكثر ملبئمة لمفريؽ ، ك إذا كشفت المراقبة أف 

جميع الجكانب المتعمقة بأداء الفريؽ مرضية فاف القائد لف يقكـ بأفعاؿ مباشرة ك إنما يستمر في 

مراقبة كؿ مف البيئة الداخمية ك الخارجية فيما يتعمؽ بأداء الفريؽ ك تطكره ، ك إذا كشفت المراقبة 

أف ىناؾ حاجة لمتدخؿ فاف القائد بحاجة إلى أف يقرر عند أم مستكل يككف التدخؿ مطمكبا، كما 

يحتاج القائد إلى أف يقرر ما ىي الكظائؼ ك الميارات التي يتعيف تفعيميا لتمبية حاجيات الفريؽ ، 

ك بالتالي فكظيفة القائد ىي مراقبتو،تطكير أدائو ك المحافظة عمى سيركرتو مف اجؿ ضماف 

 .فعاليتو

قرارات تكسط القائد 
( ، خارجيم، داخؿؿرقابة، فع)مستكل التدخؿ - 
 كظيفة التدخؿ- 

 كظائؼ قيادة الفريؽ الداخمية كظائؼ قيادة الفريؽ الخارجية

 المتعمقة بالبيئة

 الدفاع عف الفريؽ- 
 تككيف شبكة علبقات       تنشيط الاتصالات- 
 المشاركة في المعمكمات    الخارجية- 
 التقكيـ- 

 تكضيح الأىداؼ- التدريب                     - 
 بناء الييكؿ- التعاكف                     - 
 اتخاذ القرارات- إدارة الصراع                - 
 كضع المعايير- بناء الالتزاـ                 - 
 تنشيط الاتصالات الداخمية- إشباع الحاجات             - 
 القدكة في المبادئ- 

 المحافظة+التطكير+الأداء:فعالية الفريؽ
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 السابقيف جاء لإظيار سمككات القيادة سكاء عمى المستكل الداخمي فإف اختيار كؿ مف النمكذجي

لمفريؽ أك عمى المستكل الخارجي  ك أف أساليب القيادة المعركضة سابقا يستخدميا القائد في كؿ 

كضع مف الأكضاع الذم يكاجيو الفريؽ ك يتأتى ذلؾ مف خلبؿ مراقبة الفريؽ بداية مف تشكمو إلى 

 .غاية الانتياء مف الميمة أك العمؿ المطمكب انجازه

 تنمية السمكؾ الإبداعي لمفريؽ مف خلاؿ مناخ سميـ ك ثقافة قكية: المبحث الثاني

مما لاشؾ فيو أف بناء ثقافة قكية لممؤسسة ك تكفير مناخ سميـ خاؿ مف كؿ المشاكؿ التنظيمية 

يدفع بالمؤسسة إلى مجابية الضغكطات الخارجية ك الداخمية التي تؤثر ك تتأثر بيا باعتبارىا نظاما 

 .مفتكحا يتعامؿ مع بيئتو

 ثقافة المؤسسة كدعامة للإبداع : المطمب الأكؿ

إف ثقافة المؤسسة تعتبر دعامة مف دعائـ المؤسسة التي تستند عمييا في عممية التغيير التنظيمي 

 .ك التكجو بالأفراد نحك الإبداع ك بالتالي كسب ميزة تنافسية مستديمة

 الثقافة التنظيمية- أ

 :يمكف إعطاء بعض التعريفات لتكضيح المفيكـ كما ىك مكضح في الجدكؿ التالي

 بعض المفاىيـ حكؿ الثقافة التنظيمية:(6-3)الجدكؿ رقـ 
 التعريؼ الكاتب

E.H Shein 

مجمؿ الاختيارات ك الافتراضات القاعدية التي اكتسبتيا أك أنتجتيا أك 
طكرتيا مجمكعة معينة في محاكلتيا لإيجاد حمكؿ لمشاكؿ التكيؼ ك 

 عمى االاندماج الداخمي ك التي أثبتت نجاحيا ك أصبحكا بذلؾ يتداكلكنو
 .1أنيا الطريقة الجيدة في إدراؾ ك معالجة المشاكؿ

Moorhead & 
Griffen 

مجمكعة القيـ المشتركة التي تمكف العامميف في المنظمة مف أف يميزكا 
 .2بيف الأعماؿ الصحيحة ك الأعماؿ غير الصحيحة

Mcshane &  نمط أساسي مف الافتراضات المشتركة ك القيـ كالمعتقدات التي تعبر
                                                           

1
  Olivier devillard, Dominique Rey, culture d‟entreprise : un actif stratégique, Efficacité et 

performance collective, Dunod, paris, 2008, p : 45. 
2

 العمكـ ة، مجؿ الثقافة التنظيمية في التنبؤ بقكة اليكية التنظيميةردك،  احمد جكدةظالمطيؼ، محفكعبد المطيؼ عبد  
  123:ص، 2010، 2، العدد25 د، المجؿ دمشؽة، جامعالاقتصادية ك القانكنية
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Glinow  عف اتجاه ك طريقة تفكير المنظمة حكؿ المشاكؿ ك الفرص التي
 .1تكاجييا

مف خلبؿ التعاريؼ السابقة يمكف القكؿ أف ثقافة المؤسسة ىي مجمكع 

المعتقدات،القيـ،العادات،الافتراضات المشتركة التي تسكد المؤسسة ك تميزىا عف باقي المؤسسات 

 .ك التي تساعد فريؽ العمؿ في تكجيو مجيكداتو نحك تحقيؽ أىداؼ المنظمة

  مستكيات الثقافة التنظيمية1-أ

 :2 نمكذجا يكضح مف خلبلو مستكيات ثقافة المنظمة تمثمت فيما يميE.Sheinقدـ 

 يحتكم ىذا المستكل عمى المظاىر السمككية المرئية لمثقافة :(السطحي( الخارجي المستكل

التنظيمية التي يمكف ملبحظة بعضيا مف خلبؿ الممارسات اليكمية لأعضاء المنظمة،ك 

البعض الآخر يتـ اكتشافو مف خلبؿ سؤاؿ الأفراد عف ىذه المظاىر كالتي تجعؿ 

المنظمات مختمفة عف بعضيا البعض، بؿ ك في أحياف كثيرة متفردة ،كمف تمؾ المظاىر 

القصص التي تركز عمى الأحداث اليامة في المنظمة،المغة المشتركة بيف أعضاء 

المنظمة،طريقة المباس الخاصة بالمنظمة،الرمكز التي تعبر عف المنظمة مثؿ شعار 

 .المنظمة ك كذا الأبطاؿ الذيف حققكا انجازات لممنظمة

 ىي التي يعبر عنيا في الغالب بشكؿ عقائدم ك مجمكعة :مستكل القيـ ك المعتقدات

المبادئ الأخلبقية،ك المحفزات التي تكجو عممية صناعة القرارات ،كما تعبر تمؾ القيـ ك 

المعتقدات عف المبادئ ك أساليب التفكير التي اقرىا أعضاء المنظمة ، السمككيات 

 . في تقييـ المخرجاتـالمرغكبة،المعايير التي تستخد

 تعتبر أساس الثقافة التنظيمية،فيي التي تخمؽ القيـ ك : مستكل الافتراضات الأساسية

المعتقدات،بحيث تصبح مع مركر الكقت مسمما بيا ك مقبكلة عمى أنيا حقائؽ لا تقبؿ 
                                                           

1
،مجمة العمكـ الاقتصادية دكر الثقافة المنظمية في سمككيات المكاطنة التنظيميةرعد عبدالله الطائي،عادؿ ياسيف جكاد،  

 82:،ص79،2014 ،العدد20،جامعة بغداد،المجمد كالإدارية
2 Moorhead GRAND, Griffin RICKY, Organizational Behavior: Managing People and 

organizations, Sixth Edition, Houghton Mifflin, New York, 2001, p:438 
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الجدؿ،كما أنيا تتمثؿ في كؿ مف الافتراضات التي ككنيا الأفراد عف أنفسيـ ك عف 

منظماتيـ ، طبيعة العلبقة بيف المنظمة ك بيئتيا الخارجية،ما يؤمف بو الأفراد عمى انو 

 .حقيقي ك غير قابؿ لمنقاش،طبيعة العلبقة بيف أعضاء المنظمة مع بعضيـ البعض

 :ك يمكف تكضيح ذلؾ مف خلبؿ الشكؿ التالي

 Sheinمستكيات الثقافة التنظيمية حسب :(3-3)الشكؿ رقـ 
 

 الجزء الظاىر مف السمكؾ                            مرئي                              1
 
                             القيـ ك القناعات في أذىاف ك قمكب الناس            مستكل الكعي الأكسع2
 
 افتراضات أساسية عف طبيعة البشر كطبيعة النشاط الإنساني     المسممات غير المرئية              3

 .                                     ك طبيعة الإنساف في الحياة
 
 
 
 

 29:ص، 2002،  القاىرةشمس، عيف ة، مكتب21 العممية لمقرف الأسس ك الأصكؿ:ة الإدار، سيدماليكا ر:المصدر
  النماذج المفسرة لمثقافة التنظيمية2-أ

 ك نمكذج Hofstedأعطيت عدة نماذج تفسيرية لمثقافة التنظيمية في المؤسسة ، منيا نمكذج 

Wallach بالإضافة إلى نمكذج Cameron & Quinn كميا حاكلت إعطاء مجمكعة مف 

المؤشرات تبرز مف خلبليا الجانب المممكس ليذا المفيكـ مع اختلبفيا في القاعدة التي تشرح مف 

 :خلبليا ذلؾ كما ىك مكضح في الجدكؿ التالي
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 أىـ نماذج الثقافة التنظيمية:(7-3)الجدكؿ رقـ 
 & Cameronنمكذج  Wallachنمكذج  Hofstedنمكذج 

Quinn 
 السيركرات نحك التكجو ثقافة 

 ثقافة بمقابؿ )العمميات(
 .النتائج نحك التكجو

 دالأفرا نحك التكجو ثقافة 
 نحك التكجو ثقافة بمقابؿ
 .المياـ

 ثقافة بمقابؿ المحمية الثقافة 
 .المينة

 بمقابؿ المفتكح النظاـ ثقافة 
 .المغمؽ النظاـ ثقافة

 بمقابؿ البسيطة المراقبة ثقافة 
 .الشديدة المراقبة ثقافة

 الصرامة( المعيارية ثقافة( 
 الكاقعية ثقافة بمقابؿ

 .)المركنة(

 الثقافة البيركقراطية 
 

 الثقافة الإبداعية 
 

 الثقافة المساندة 

 اليرمية الثقافة 
 

 السكؽ ثقافة 
 

 المجمكعة ثقافة 
 

 الإبداع ثقافة 

 :مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى 
غير )،أطركحة دكتكراه في التسيير العمكمي الثقافة التنظيمية كمحدد لنجاح تطبيؽ الإدارة الالكتركنيةحناف كريبط،

 .90-85:،ص ص03،2018،كمية العمكـ الاقتصادية ك عمكـ التسيير،جامعة الجزائر(منشكرة
  نمكذجHofsted 

 ك التي كانت  IRIC الأبحاث حكؿ التعاكف بيف الثقافاتتكصمت الدراسة التي قاـ فييا معيد 

 الثقافات الدانمركية ك اليكلندية ،ك استنتجت الدراسة أف ىناؾ تعاكس بيف الثقافة ةتيدؼ إلى مقارف

الكطنية المكتسبة في البيئة العائمية لمفرد ك الثقافة عمى مستكل المنظمة التي يكتسبيا الفرد عند 

 .مزاكلة عممو بيا ما مكنت مف تحديد ستة أبعاد كما في الجدكؿ السابؽ

  نمكذجWallach 

قسـ الثقافة السائدة داخؿ المنظمة إلى ثلبثة أنكاع ك قدـ مؤشرات لقياسيا حيث أف كؿ مؤشر 

لا يصؼ ) 0 عنصرا ك كؿ عنصر لو أبعاد معينة تقاس بسمـ يأخذ القيـ مف 24يتككف مف 

. (يصؼ المنظمة في أغمب الأكقات ) 4المنظمة إلى 
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  نمكذجCameron & Quinn 

المفسرة لمفيكـ الثقافة داخؿ فريؽ العمؿ، حيث قدـ ىذاف - حسب رأينا-يعتبر مف أكثر النماذج 

المعركفة  (competing values Framework)الأخيراف مف خلبؿ نظرية القيـ التنافسية 

 ، تفسيرا لمثقافة السائدة في المنظمة حيث اعتمدا في ذلؾ عمى محكريف أساسيف CVFاختصارا بػ 

 :1ىما

 External & Internal focus المحكر الداخمي ك الخارجي لممنظمة  -

 .(المركنة ك الاستقرار )الييكمة  محكر -

 مف جية ك الأعماؿ إنجاز ككيفية المنظمة ييـ ما عمى التركيز يعني الداخؿ التركيز عمى عمما أف

 التي (العشيرة) ةالمجمكع ثقافة ، ينبثؽ عنيا ثقافتاف داخميا المكظفيف عمى التركيزمف جية أخرل 

 عمى التركيزفي حيف أف  كالقكاعد؛ الإجراءات تركز عمى التي اليرمية الثقافة ك تيتـ بالمكظفيف

 االسكؽ، كـ ثقافة أك التطكير ك الإبداع ثقافةينتج عنو  (الخ..... البيئة، الزبائف، ،السكؽ) الخارج

 :يكضحو الشكؿ التالي

 CVFنمكذج القيـ المتنافسة :(4-3)الشكؿ رقـ 
 

 
 

 
 
 

Source : Cameron, K.  

 

 

 

 

S. & Quinn R. E  :  Diagnosing and Changing Organizational Culture. Based on the Competing 

Values Framework, Jossey-Bass, revised Edition, 2006, P : 35.   

 
                                                           

1
 http://www.valuebasedmanagement.net/methods_quinn_competing_values_framework.html 

consulté le 01/05/2019 à 12H00 

الثقافة الادكقراطية 
 (الإبداعية)

 ثقافة العشيرة

 الثقافة اليرمية ثقافة السكؽ
 

     المركنة ك حرية التصرؼ
  

التركيز عمى 
المحيط الخارجي 

 ك التمايز
 

 الاستقرار ك المراقبة
 

 
التركيز عمى 

المحيط الداخمي 
 ك التكامؿ

 

http://www.valuebasedmanagement.net/methods_quinn_competing_values_framework.html%20consult�%20le%2001/05/2019
http://www.valuebasedmanagement.net/methods_quinn_competing_values_framework.html%20consult�%20le%2001/05/2019
http://www.valuebasedmanagement.net/methods_quinn_competing_values_framework.html%20consult�%20le%2001/05/2019
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 الثقافة اليرمية-1
 الثقافة ىير المعايي ىذه مع تتلبءـ التي الثقافة فإفنظرا لما كاف سائد آنذاؾ مف استقرار ك نمطية 

 رسميةؿا كاعدؽكاؿ العمؿ، رمطأتب  تقكـالتي كالشكميات الإجراءات بكضكح تتميّز التي اليرمية

صدار السمطة الرسمية، بالتنظيمات تتميز ماد، ؾالأفرا تجميع عمى تعمؿ التي ىي اساتمكالس  كا 

 تنظـ التي كالممارسات كالقكاعد العمؿ إجراءات كرسمية الييكمة خلبؿ مف يتجسداف المذاف الأكامر

 برقابة تسمح التي التنظيمية لميياكؿ اليرمية بالرؤية يرتبط ما كىذا ،البرامج كتنفيذ الأفراد نشاطات

 عمى الاستقرار لأمف، ا عمى بالحفاظ يسمح ما، المنظمة في المكاقؼ مختمؼ في كالتحكـ أفضؿ

 المركزية، ركتينية،ؿا خلبؿ مف ممثمة اليرمية الثقافة في الرئيسية التنظيمية فالقيـ، الطكيؿ المدل

 .الحككمية المنظمات في سائدة الثقافة ىذه نجد حيث ،اليرمية المستكيات كتعدد كالمراقبة الاستمرار

 ثقافة السكؽ-2

مع نياية سنكات الستينيات القرف الماضي ك احتداـ المنافسة،ظير شكؿ جديد مف الافتراضات 

الأساسية التي تيتـ بالإنتاجية ك الفعالية ك المردكدية ك التنافسية كالأداء،فثقافة السكؽ متكجية نحك 

 صرامة أكثر المنظمة ىيكمة،النتائج ،القادة متطمبكف ك يركزكف عمى الإنتاجية ك التنافسية 

 ضركرة إلى إضافة ،المنظمة مردكدية عمى كمعتمدة رشيدة القرارات تخطيط، أكثر كانضباط،

 أف يجب التي التنظيمية الأىداؼ كتحقيؽ الإنجاز بقيمة الثقافة ىذه تيتـ ،المتغيرة البيئة مع التكيؼ

 بالتكجو الثقافة ىذه تتسـ أم الإنتاج، تعظيـ خلبؿ مف النتائج كتحقيؽ لمقياس قابمة كاضحة، تككف

نجاز النتائج نحك  .الطكيؿ المدل نحك مكجية المنظمة كرؤية إنجازه الكاجب العمؿ كا 

 ثقافة العشيرة-3

 في جرت التي الدراسات بعد ظيرت كالتي .العائمية المنظمات مع لتشابييا الاسـ ىذا ليا أعطي

 المؤسسات بيف الاختلبؼ أكجو حكؿالقرف الماضي   مف السبعينات كبداية الستينات نياية

 جيدة ببيئة المجمكعة ثقافة فييا تسكد التي المنظمات زتتمي حيث ،اليابانية كالمؤسسات الأمريكية

 العمؿ ،بالانتماء الشعكر الدعـ، المشاركة، ،الالتزاـ الثقة، التكافؽ، :التالية القيـ تشجع لمعمؿ،
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 للؤخلبقيات كبرل أىمية إعطاء الأفراد، قدرات تطكير الإنسانية، العلبقات تشجيع الجماعي،

 .المنظمة داخؿ بعضيـ حكؿ كالتفاىـ الأفراد بيف التعاكف

 (الادكقراطية)الثقافة الإبداعية - 4

 المنظمة أفراد المخاطرة، الفردية المبادرة التعمـ، :قيـ كتشجع كالإبداع، بالديناميكية تتسـ العمؿ بيئة

 المنظمة، فييا تعمؿ التي الخارجية البيئة مع ؼمالتؾ أجؿ مف كالإبداع بالتجربة يتعمؽ فيما متحدكف

 كتفضؿ بالتغييرات بالتنبؤ لممنظمة كتسمح بالتكيؼ الثقافة ىذه تتميزف، ديناميكيي جد منافسيف مع

 .الطكيؿ المدل عمى النمك

مف خلبؿ ىذا النمكذج يمكف القكؿ أف الثقافة الادكقراطية ك المرتبطة بأسمكب فرؽ العمؿ ىي نتاج 

لمتفاعؿ بيف محكرم الاىتماـ بالمحيط الخارجي ك السعي إلى التمايز عف المنافسيف في المنتج أك 

 .الخدمة ك محكر المركنة ك حرية التصرؼ أم ىيكؿ تنظيمي مرف ك قيادة ممكنة في نفس الكقت

 المناخ التنظيمي مف خلاؿ أسمكب فرؽ العمؿ: المطمب الثاني

يعتبر المناخ التنظيمي أحد العكامؿ الرئيسية الذم تكلي لو الإدارة العميا أىمية بالغة لما فيو مف 

عناصر قد تؤثر بطريقة مباشرة أك غير مباشرة عمى فريؽ العمؿ ك بالتالي عمى مدل تحقيقو 

 .لمميمة المطمكب منو انجازىا

 تعريؼ المناخ التنظيمي- أ

أعطيت عدة تعاريؼ تميز المناخ التنظيمي ك تحاكؿ تحديد خصائصو ك ملبمحو نذكر منيا ما 

: يمي
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 بعض التعاريؼ حكؿ مفيكـ المناخ التنظيمي:(8-3)الجدكؿ رقـ 

 التعريؼ الكاتب

Mark G. Ehrhart 

 ف مفكالعامؿ معرفتيا إلى يتكصؿ معينة لمنظمة الداخمية البيئة نكعية
 مف بمجمكعة تشخيصيا كبالإمكاف سمككيـ في كتؤثر تجاربيـ، خلبؿ

 .1التنظيمية الخصائص أك الصفات

العيفاكم فريدة كالعيفة 
 جماؿ

جك العمؿ في المنظمة أم نتاج التفاعؿ بيف العديد مف المتغيرات داخؿ 
المنظمة ك خارجيا،مما يجعؿ المنظمة شخصية معنكية ذات خصائص 
ك سمات تميزىا عف غيرىا ك ذات تأثير عميؽ في ادراكات ك اتجاىات 

 .2أعضاء المنظمة ك سمككيـ الكظيفي ك الإدارم

Macneil 
استعداد الفرد لتقديـ كؿ ما يستطيع ك يممؾ لصالح المنظمة التي يعمؿ 

بيا، مع كجكد الرغبة الحقيقية في الاستمرار داخؿ المنظمة ك تبني 
 .3أىدافيا ك قيميا

مف خلبؿ مف سبؽ يمكف القكؿ أف المناخ التنظيمي ىك بيئة العمؿ الداخمية ك التي تشمؿ 

الخصائص ك السمككات التي تميز المنظمة عف غيرىا ك يدركيا الأفراد ك الجماعات ك يفيمكنيا 

 .جيدا

  مستكيات المناخ التنظيمي1-أ

 :4لممناخ التنظيمي ثلبث مستكيات ىي

 .عمى مستكل المنظمة- أ

 .عمى مستكل المجمكعة- ب

 .عمى المستكل الفردم- ج

                                                           
1 Mark G. Ehrhart, Benjamin Schneider, William H. Macey, Organizational Climate and 

Culture: An Introduction To Theory, 1st Edition, Research, and Practice,  Routledge, New York, 

2014, PP : 01-02. 
2
،مجمة المناخ التنظيمي السائد داخؿ المؤسسة الصناعية كعلبقتو بضغكط العمؿ لدل العماؿالعيفاكم فريدة،العيفة جماؿ،  

 43:،ص 2016 ،24العمكـ الانسانية ك الاجتماعية،جامعة عنابة،العدد 
3
 د، العد28 د، المجؿ جامعة دمشؽ لمعمكـ الاقتصادية كالقانكنيةة مجؿالعامميف، المناخ التنظيمي في تمكيف رأث، تيسير زاىر  

 267:ص، 2012، الثاني
 المكتبة : المنصكرة،الأكلى  الطبعة،البشرية المكارد لتنمية كالتنظيمية السمككية الميارات الفتاح، عبد الحميد عبد المغربي  4

 13 :ص ،2007  كالتكزيع، لمنشر العصرية
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 عمى مستكل المنظمة: 

 جميع أف أم المنظمة، داخؿ البشرية المكارد بيف متماثؿ بشكؿ التنظيمي المناخ ىذا إدراؾ يتـ

 مكحد بشكؿ الداخمية عمميـ كظركؼ المنظمة خصائص يدرككف المنظمة داخؿ البشرية المكارد

 .كبير حد إلى متماثؿ يككف كسمككيـ دكافعيـ عمى ذلؾ تأثير فإف ثـ كمف ،كمتماثؿ

 عمى مستكل المجمكعة: 

 إدراكيـأفراد المجمكعة مف حيث  بيف إجماع شبو ىناؾ يككف عندما التنظيمي المناخ ىذا يتككف

 العمؿ، ناحية اتجاىيـ عمى ينعكس التنظيمي لممناخ مجمكعة كؿ إدراؾ أف يلبحظ حيث لممناخ

 التي كالاتجاىات لمقيـ نظرا كذلؾ العمؿ مكاف عف جزئيا مستقمة تككف العمؿة ناحي الاتجاىات كأف

 كاحدة اجتماعية خمفية مف البشرية المكارد أف أم العمؿ، مكاف إلى معيا البشرية المكارد تحمميا

 بشكؿ التنظيمي لممناخ إدراكيـ إلى يؤدم مما العمؿ، تجاه مشتركة كقيـ اتجاىات لدييـ تككف

 إدراكيـ نكعية تفسير في تساعد البشرية المكارد كقيـ اتجاىات معرفة فإف لذا الآخريف، عف مختمؼ

 .التنظيمي لممناخ

 عمى المستكل الفردم: 

 مما المنظمة، داخؿ البشرية المكارد خصائص في كبير تبايف كجكد حاؿ في المناخ ىذا يتككف

 مثؿ العكامؿ مف العديد عمى ذلؾ كيتكقؼ مختمؼ، بشكؿ التنظيمي لممناخ فرد كؿ إدراؾ إلى يؤدم

 العكامؿ مف كغيرىا التنظيمي الييكؿ داخؿ البشرم المكرد كمكقع التعميمي، كالمستكل كالجنس السف

 داخؿ عممو عف البشرم المكرد رضا درجة عمى التأثير إلى مباشر بشكؿ تؤدم كالتي الأخرل

 .المنظمة

 مجمكعة تحديد إلى عديدة ميدانية دراسات بعد Stringerتكصؿ :  محددات المناخ التنظيمي2-أ

 كما أساسية، عناصر خمسة في كالمتمثمة المناخ التنظيمي، في الكبير الأثر ذات المحددات مف
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 إدارة قبؿ مف كتعديميا فييا إمكانية التحكـ لمعيار كفقا أساسيتيف مجمكعتيف إلى بتصنيفيا قاـ

 :1 كما يميالمنظمة

 خارجيةؿا البيئة مف كؿ تضـ المنظمة، إدارة تحكـ عف خارجة عناصر تضـ :الأكلى المجمكعة

 .منظمةؿا كتاريخ

 القيادة، :مف كؿ في تتمثؿ منظمة،ؿا تحكـ مجاؿ ضمف تقع عناصر تضـ: الثانية المجمكعة

 .(...مالتنظيـ الييكؿ الاتصالات، الحكافز، نظاـ( تنظيمية الإجراءات إلى بالإضافة الإستراتيجية

  أنكاع المناخ التنظيمي3-أ

 إف المناخ التنظيمي ىك عبارة عف تدرج متصؿ يبدأ مف المناخ Halpin & Croftsيرل كؿ مف 

المفتكح كصكلا إلى غاية المناخ المنغمؽ ك عمى امتداد ىذا التدرج قاما بتمييز ستة أنماط مف 

 :2المناخ التنظيمي كما يمي

 يتميز ىذا المناخ بالركح المعنكية المرتفعة التي يتمتع بيا أفراده،كالسمكؾ :المناخ المفتكح 

الصادؽ مف جميع العامميف بالمنظمة ك فيو يعمؿ مدير المنظمة عمى تسييؿ انجاز 

العامميف لأعماليـ دكف أف نرىقيـ بالأعماؿ الركتينية ، ما يساعد عمى انجاز العمؿ ك 

 .إشباع الحاجات الاجتماعية لمعامميف بسيكلة ك يسر

 يتميز ىذا المناخ بتركيز السمطة في يد المدير،فيك يحكؿ دكف ظيكر أم :المناخ الأبكم 

مبادرات فردية بيف العامميف معو، لذا فاف سمككو بيذه الطريقة لا يحقؽ التكجيو الكافي 

لسير العمؿ بالنسبة لمعامميف معو أك إشباع حاجاتيـ الاجتماعية،كتسكد الركح المعنكية 

 المنخفضة نظرا لعدـ تحقيؽ الإشباع لانجاز العمؿ 

 يتميز بأف الركح المعنكية لمعامميف مرتفعة لحد ما ، كالاىتماـ الشديد : المناخ المكجو

 .بانجاز العمؿ عمى حساب إشباع الحاجات الاجتماعية
                                                           

1 Robert Stringer, Leadership and Organizational Climate: The Cloud Chamber Effect ,1st 

Edition, Prentice Hall, New Jersey, 2002, P :  12  
2
 176- 175:، ص ص2015، الأكاديميكف لمنشر ك التكزيع، عماف، الأردف، السمكؾ التنظيميمحمد يكسؼ القاضي،   
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 يبنو مسافة عمى حفاظؿا مع لمعماؿ مباشرؿا التكجيو عمى النمط ذاق ظؿ في كؿؤمسؿا يركز حيث

 المدير يتصؼ حيث صداقة؛ إلى العامميف مع علبقتو تحكؿ إمكانية تجنب جؿلأ كذلؾ كبينيـ؛

    .1العسكرم الأسمكب إلى أقرب يجعمو ما العزلة، إلى كالميؿ مركنةؿا كقمة بالسيطرة

 يتصؼ بالألفة الشديدة بيف العامميف جميعا ، حيث تكجو كؿ جيكدىـ نحك :المناخ العائمي 

حاجاتيـ الاجتماعية دكف اىتماـ كافي بتحقيؽ أىداؼ المنظمة ك انجاز العمؿ، الركح 

 .المعنكية فيو متكسطة لعدـ كجكد الرضا الكظيفي

 إف السمة الرئيسية ليذا المناخ ىي الحرية شبو الكاممة التي يعطييا : مناخ الإدارة الذاتية

المدير لمعامميف ، ك إشباع حاجاتيـ الاجتماعية في حدكد مصمحة العمؿ ك ترتفع الركح 

المعنكية لمعامميف في ىذا المناخ،كاف كانت لا تصؿ إلى مستكاىا كما ىي في المناخ 

 .المفتكح ك يرجع ارتفاعيا إلى إشباع الحاجات الاجتماعية في المقاـ الأكؿ

 يتميز بانخفاض النزعة الإنسانية كالألفة ، الاىتماـ بالشكمية في العمؿ :المناخ المغمؽ 

،عدـ قدرتو عمى تكجيو نشاط العامميف نحك انجاز العمؿ ، انخفاض الركح المعنكية بيف 

العامميف في المنظمة بدرجة شديدة ، كما يسكد ىذا المناخ الفتكر لدل جميع الأشخاص 

نظرا لعدـ إشباعيـ لحاجاتيـ الاجتماعية أك لعدـ إحساسيـ بالرضا نحك انجاز العمؿ، كلا 

يرغب في الاىتماـ بحاجاتيـ الاجتماعية كالركح المعنكية المنخفضة لدل الأشخاص كما 

 .يتميز كذلؾ ارتفاع كؿ مف درجة التباعد ك الإعاقة الشديدة

دراسة تحميمية لتنمية السمكؾ الإبداعي لفرؽ العمؿ مف خلاؿ الثقافة ك :المطمب الثالث

 المناخ السائديف

قامت عدة دراسات حديثة بدراسة اثر كؿ مف الثقافة السائدة في المؤسسة ك المناخ التنظيمي ليا 

عمى السمكؾ الإبداعي لفرؽ العمؿ مف خلبؿ إعطاء تسميات مختمفة ليما ك سكؼ نستعرض أىـ 

                                                           
1
Ahmad Sayed et al, Impact of Organizational Climate On Performance Of College Teachers In 

Punjab,Journal of College Teaching & Learning, Vol.7, No.10, Octobre 2010, PP :48-49.  
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ىاتو الدراسات لمعرفة اثر كؿ مف المتغيريف السابقيف عمى السمكؾ الإبداعي ك مدل إسياميما في 

 .تنميتو

 : الثقافة السائدة في المؤسسة كتنمية سمكؾ فريؽ العمؿ المبدع- أ

 أف الثقافة المؤسساتية ك الإبداعية تتشكؿ مف ستة أجزاء Rao et Weintraubيعتبر كؿ مف 

 :1كىي

 التي تسمح لممؤسسة بتحديد أكلكياتيا التنظيمية ك القرارية :القيـ. 

 تحدد السبؿ التي يسمكيا الأفراد في محاكلة تقديـ كؿ ما ىك جديد ك مبدع:السمككات. 

 الذم يسمح بالقياـ بالمخاطرة ك تشجع عمى التعمـ ك التفكير المستقؿ:المناخ. 

 ك المشاريعةتشمؿ كؿ مف الأفراد، الأنظـ:المكارد . 

 حيث تعتبر الطريؽ إلى تنمية الإبداع:السيركرات. 

 الأفرادت، مستكيافمف خلبؿ ما تـ تحقيقو مف كجية نظر الزبائف، المنافسك:النجاحات . 

 مف ا، اظير2002 في عاـ Forcadell&Guadamillasك في دراسة أخرل قاـ بيا كؿ مف 

 :2خلبليا أف الثقافة المناسبة للئبداع لابد مف تكفرىا لمخصائص التالية

 المشاركة في عممية اتخاذ القرار. 

 إتاحة المجاؿ لتقبؿ الأخطاء مف أعضاء الفريؽ. 

 اللبمركزية في اتخاذ القرار. 

 مناخ ملبئـ لتقاسـ المعرفة. 

  ميمة ك رؤية المؤسسة لابد أف تتضمف قيـ مثؿ إرضاء الزبكف أك العميؿ،المكارد البشرية

 .أىـ مكرد،التعاكف،التحسيف المستمر

                                                           
1
 Vveinhardt jolita, Organizational culture,intechopen ,London,2018 ,P :16 

2 Benigno Neves Fernando Charles, Relation de la Gestion des Connaissances et de la capacité 

d‟innovation incrémentale dans trois industries traditionnelles, Thèse Doctorat en Science de 

gestion, université Grenoble Alpes, Paris, 2016, PP : 160-161 
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 المناخ التنظيمي لممؤسسة كتنمية السمكؾ الإبداعي للأفراد- ب

أثر المناخ التنظيمي عمى السمكؾ  تمحكرت حكؿ 2013في دراسة قاـ بيا الزعبي في سنة 

 متبنيا  " للبتصالات في مدينة اربدالأردنيةحالة دراسية عمى شركة اكرانج " لمعامميف الإبداعي

الييكؿ التنظيمي،نمط الرقابة،نمط الاتصاؿ،الدافعية  ك :الأبعاد التالية في دراستو لممناخ التنظيمي

 :1مدل تأثيرىـ عمى السمكؾ الإبداعي لمعامميف ك تكصمت الدراسة إلى ما يمي

 لمييكؿ التنظيمي %5عند مستكل الدلالة ظيرت الدراسة عدـ كجكد تأثير داؿ إحصائيا أ -

عمى مستكل السمكؾ الإبداعي، مما يعني أف الييكؿ التنظيمي المعمكؿ بو لا يؤثر في 

 .تبني السمكؾ الإبداعي لدل العامميف

لمرقابة كللبتصاؿ كلمدافعية   %5عند مستكل  إحصائياكشفت الدراسة عف كجكد تأثير داؿ  -

 . لمعامميفالإبداعيعمى السمكؾ 

يف الجنس، الخبرة الكظيفية كالسمكؾ الإبداعي، عدـ كجكد فركقات ذات دلالة إحصائية ب -

عمى الإناث دكف مما يعني أف السمكؾ الإبداعي لا يتأثر بالجنس فيك ليس مقصكرا 

الذككر أك العكس، كما أف السمكؾ الإبداعي لا يتأثر بطكؿ أك قصر سنكات خبرة 

 .العامميف

 .لمعامميف بأعمارىـ كمستكياتيـ العممية كالحالة الاجتماعيةفي حيف يتأثر السمكؾ الإبداعي  -

مف خلبؿ تحميؿ نتائج الدراسة السابقة يتضح أف السمكؾ الإبداعي للؤفراد يتأثر إيجابا ك سمبا 

بطبيعة الرقابة الممارسة ك نكعية الاتصاؿ كركح الدافعية ك ىي الأمكر التي تطرؽ ليا منتزبرغ أيف 

تكمـ عف التبادؿ المباشر بيف أعضاء الفريؽ ك قائده ك الاتصاؿ الشبكي ك الابتعاد عف الاتصاؿ 

ذك الطبيعة البيركقراطية ،كما أف نظاـ الحكافز يعتبر مف المؤشرات اليامة التي لابد مف مراعاتيا 

عند الرغبة في تنمية السمكؾ الإبداعي فالجزاء دائما يككف مف جنس العمؿ ،ك السمكؾ الإبداعي 

                                                           
1
حالة دراسية عمى شركة اكرانج الأردنية "أثر المناخ التنظيمي عمى السمكؾ الإبداعي لمعامميف محمد عمر الزعبي،  

  294:،ص2013،الأردف،2،العدد 40،مجمة دراسات العمكـ الإدارية ،المجمد "للبتصالات في مدينة اربد
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يجب أف يكافأ حتى يبقى مثاؿ يحتذل بو ،إضافة لذلؾ تطرقت الدراسة إلى الفركقات في السف ك 

المستكل التعميمي ك الحالة الاجتماعية ك ما يمكف ملبحظتو جميا ىك أف فركؽ السف ك المستكل 

التعميمي ليا دكر كبير في تنمية السمكؾ الإبداعي لأفراد الفريؽ ك ذلؾ مف خلبؿ عممية مشاركة 

 المعرفية ةالمعمكمات ك المعارؼ التي مف شأنيا إضافة الجديد لمفريؽ كىك ما تقكـ عميو المقارب

 .عبر استراتيجياتيا في إدارة المعرفة ك المتمثمة في إستراتيجية الترميز أك إستراتيجية الشخصنة

تأثير  حيث قاما بدراسة Yu-Ling Yang ك Jen-Chia Changأما في دراسة قاـ بيا كؿ مف 

المناخ الإبداعي لممنظمة عمى كؿ مف السمكؾ الإبداعي للؤفراد في مؤسسة تعميمية ك الفعالية 

:  1الذاتية للئبداع ك في شقو الخاص بالسمكؾ الإبداعي للؤفراد تبنى الباحثاف الأبعاد التالية

 .المخرجات مف الأفكار الإبداعية ،التركيج للؤفكار الإبداعية،تنفيذ الأفكار المبتكرة

ك خمصت ىذه الدراسة في شقيا المتعمؽ بالسمكؾ الإبداعي للؤفراد ك علبقتو بالمناخ التنظيمي إلى 

انو كمما كاف المناخ التنظيمي ايجابيا كمما كاف السمكؾ الإبداعي سمكؾ قكم ك العكس كذلؾ 

صحيح ك أكدت عمى ضركرة تكفير المكارد اللبزمة لخمؽ الأفكار الإبداعية كاستقباؿ الأفكار 

 .الإبداعية الجديدة ك المشاركة في التظاىرات المشتركة الخاصة بالمبدعيف

مف خلبؿ تحميؿ ىاتو الدراسة نجد أف الدعـ الإدارة العميا مف جية ك تكفير المكارد اللبزمة مف 

جية أخرل ىما مف أىـ العكامؿ التي تجعؿ مف فريؽ العمؿ فريقا مبدعا ك يتبنى سمكؾ إبداعي، 

أما تنميتو تتـ مف خلبؿ المشاركة في أعماؿ فرؽ العمؿ الأخرل ك تشجيع الأفكار الجديدة التي مف 

شأنيا أف تحفز أعضاء الفريؽ إلى تبني اتجاىات مختمفة مف التفكير الإبداعي في حميا لممشاكؿ 

العالقة بالمؤسسة أك تقديـ كؿ ما ىك جديد في العمميات التي تتـ بو مختمؼ السيركرات المتكاجدة 

داخؿ المنظمة مع التركيز عمى عدـ إىماؿ التدريب ك التككيف الضركرياف لتبني ك الحفاظ عمى 

 .سمكؾ إبداعي مستمر
                                                           

1
 Jen-Chia Chang and Yu-Ling Yang, The Effect of Organization's Innovational Climate on 

Student‟s Creative Self-Efficacy and Innovative Behavior, Business & Entrepreneurship Journal, 

vol1, N°1, Scienpress Ltd, 2012, PP : 93-95 
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 لتنمية السمكؾ الإبداعي لمفريؽ  أساليب ك طرؽ كلاسيكية ك حديثة :المبحث الثالث

إف تنمية السمكؾ الإبداعي لفرؽ العمؿ ليس بالعمؿ السيؿ عمى الإطلبؽ ،فتكفر الثقافة التي تساعد 

عمى السمكؾ الإبداعي ك المناخ التنظيمي الايجابي ك قبؿ كؿ ذلؾ القيادة المناسبة التي تدعـ ك 

تسعى إلى تنمية السمكؾ الإبداعي داخؿ المؤسسة،لابد ليا مف إيجاد إطار ك منيج عممي تستطيع 

 .مف خلبلو المؤسسة استغلبؿ كؿ المكارد المتاحة عندىا سكاء المممكسة أك اللبمممكسة لتحقيؽ ذلؾ

 دكف فئة عمى حكرا ليس الإبداعي السمكؾ أف عمى فمكالممارس فمالباحث مف العديد يؤكدكما 

 فيThommas أشار الصدد ىذا كفي، كتقنياتو مياراتو كاكتساب تعممو مف الممكف إذ غيرىا،

 بخصائص أناس عمى قاصرة فطرية مكىبة ليس الإبداعي السمكؾ بأف "الإبداع" بعنكاف لو مقاؿ

 مف الكثير مثؿ مثمو عميو، كالتدريب تعممو جدا الممكف مف تماما ذلؾ مف العكس عمى بؿ معينة،

 كما كالإقناع، التفاكض، القرار،كميارات كصناعة كالاتصاؿ، القيادة، كأساليب الأخرل، الميارات

 خاصة كدكرات حمقات تقدـ العالـ أنحاء جميع في المنتشرة التدريب مراكز مف العديد ىناؾ أف

 .1ىاؿيف نتسبالـ للد الإبداعي السمكؾ ميارات تنمية عمى تساعد كأنشطة عممية مكاد تتضمف

كمف ىنا ترآل لنا أنو يجب عرض طرؽ تنمية السمكؾ الإبداعي لفرؽ العمؿ مف خلبؿ إسيامات 

 .كؿ مف المقاربة المعرفية ك مقاربة الجكدة الشاممة

 تنمية السمكؾ الإبداعي لمفريؽ مف خلاؿ المقاربة المعرفية:المطمب الأكؿ

إف تنمية السمكؾ الإبداعي لفريؽ العمؿ مف خلبؿ المقاربة المعرفية يتكقؼ أساسا عمى عممية تحديد 

المعرفة ذات الأىمية لمفريؽ ك محاكلة تكزيعيا بيف أفراده ك لعؿ مف أىـ الطرؽ لمقياـ بذلؾ ىي 

إدارة ىاتو المعرفة ك الذم تعرضنا ليا في الفصؿ الثاني، فضلب عف ذلؾ ىناؾ طرؽ اجتماعية ك 

:  إدراكية تستطيع المؤسسة مف خلبليا تنمية السمكؾ الإبداعي للؤفراد ك نستعرض مف ذلؾ ما يمي

 
                                                           

1
 المؤتمر أعماؿ مجمع ،الأردنية التربكية المؤسسة في الإدارم كالإبداع المؤسسية الثقافة جامع، أبك عكاد أحمد إبراىيـ  

 30 :ص ،2009 العامة، الإدارة معيد :السعكدية الحككمي، القطاع في متميز نحك أداء :الإدارية لمتنمية الدكلي



 الممكنة و المتؼهمة المنظمات في انؼمم نفرٌك الإبذاػً انسهىن نتنمٍة تحهٍهً  مذخم:انفصم انثانث

 
 131 

 جماعات الممارسة- أ

 Lave & Wengerظير في بداية التسعينيات مف القرف الماضي ىذا المصطمح مف خلبؿ 

 ذكم عامميف مجمكعة مف يتككف اجتماعيان  ىيكلبن  الممارسة جماعة ، حيث تعتبر (1991)

 قضية حؿ إلى التكصؿ أجؿ مف إراديا البعض بعضيـ مع يتعاكنكف مشتركة، مينية اىتمامات

 1.محدد مجاؿ في قدراتيـ تنمية بيدؼ كالأفكار، الخبرات المعارؼ، الأفراد ىؤلاء يتقاسـ ، معينة

كما تعرؼ عمى أنيا مجمكعة مف الأفراد الذيف يقكمكف سكية بالتقاسـ ك التعمـ مف بعضيـ البعض 

 في الاىتمامات المشتركة بميداف المعرفة كالتي تنبع مف الرغبة ك ؾكجيا لكجو أك افتراضيا، تشتر

 .2 الأفضؿت، الممارسات، الأدكال، الرؤتالحاجة لتقاسـ المشكلبت، الخبرا

 :3ك حتى يمكف لياتو الجماعات التكاصؿ فيما بينيا فقد قامت باستخداـ كسائط اتصاؿ مختمفة منيا

تفاعؿ في الكقت الحقيقي حيث أعضاء الفريؽ يمكف ليـ التكاصؿ بشكؿ (:Chat)التخاطب -1

 .مباشر مع الآخريف عمى المرقاب

 ىي كمصممة لتشجع عمى المشاركة طكيمة الأمد، (: Bulletin Boards)نشرة المكحات - 2

 لفترة ةعبارة عف تبادؿ المكضكعات ك التعميقات مع الاحتفاظ بالمكضكعات ك التعميقات الماضي

 .طكيمة

 الحكار - ب

 : تعاريؼ ك اصطلاح1- ب

 مف حاكر يحاكر محاكرة، كفي تاج العركس معناه تراجع الكلبـ، كفي لساف العرب المغةالحكار في 

 فيك مناقشة بيف طرفيف ااصطلاح أما مفيكـ الحكار ـ جذر حكر كىـ يتحاكركف أم يراجعكف الكلب

أك أكثر، يقدـ فييا المتحاكركف الأدلة كالبراىيف بيدؼ معرفة الحقيقة في قضية ما كالكصكؿ ليا 
                                                           

1 Jean Lave, Etienne Wenger, Situated Learning: Legitimate Peripheral Participation,  

cambridge University Press New York, 1991, P : 29. 
2
 400:،ص2008،الأردف،جامعة الزيتكنة،عماف الإدارية ك العمكـ دالاقتصا،كمية  كالمعرفة الالكتركنيةالإدارةنجـ عبكد نجـ،  

3
 401:ص، المرجع السابؽ  
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ثبات الحؽ في كلبميـ كيكشؼ كؿ طرؼ ما خفي عف الطرؼ الأخر، كىك  بإظيار الحجج كا 

 .1خلبلو التكاصؿ مع مف حكلو كفيـ أفكارىـ مطمب رئيسي في الحياة فيستطيع الإنساف مف

  أنكاع الحكار2-ب

أعطيت عدة تصنيفات لمحكار باعتباره أداة تكاصؿ بيف أعضاء الفريؽ الكاحد ك بيف البيئة الخارجية 

 :2التي ليا علبقة مباشرة بو ك لعؿ أىـ التصنيفات ىي ما يمي

 مشكمة مف أم زائفة، يدكر أساسا حكؿ مشكمة يقصد بو ذلؾ الحكار الذم:الحكار العقيـ 

 شغؿ الناس عف مصالحيـ فياختراع شخص أك أشخاص تككف ليـ مصمحة خاصة 

  .ةالحقيؽ

 كيككف اليدؼ منو الكصكؿ إلى حؿ حقيقية، يتناكؿ مشكمة الذم ىك النكع:الحكار المنتج 

 كتطكرىا، المشكمة، يجرل إلقاء الضكء عمى نشأة الحكار، ىذا النكع مف في ليا،محدد 

 . تمييدنا لاقتراح الحؿ أك الحمكؿ المناسبة لياخطكرتيا، كمدل مظاىرىا،كأىـ 

 يسعى إلى تحديد المشكمة، كليس بالضركرة التكصؿ إلى حؿ الذمىك  :حكار الاستكشاؼ 

ليا، كذلؾ عندما تككف تمؾ المشكمة مف الصعكبة كالتعقيد كالتشابؾ مع غيرىا مف 

 حينئذ يتـ حكار لمحاكلة تفكيؾ المشكمة المعقدة إلى عناصرىا البسيطة ،المشكلبت الأخرل

 . ، كبياف علبقات التداخؿ كالاتصاؿ بينيا كبيف المشكلبت الأخرل المرتبطة بيا

أما فيما ذكر عف الحكار كأداة لمشاركة المعرفة بيف أفراد الفريؽ ك الذم أطمؽ عميو عمماء الإدارة 

 .التشارؾ المعرفي

 التشارؾ المعرفي- ج

 العامميف مف مجمكعة بيف المعارؼ كتقاسـ تبادؿ عمى أنيا عممية (Hooffand,W,2004)عرفيا 

 .1جديدة تنظيمية معارؼ خمؽ إلى تؤدم التي
                                                           

1
https://weziwezi.com/%D9%85%D9%81%D9%87%D9%88%D9%85%D8%A7%D9%84%D8%AD%D9%88

%D8%A7%D8%B1/ 19:30 عمى الساعة 14/06/2019 لكحظ يكـ   

2
 نفس المرجع السابؽ  

https://weziwezi.com/%D9%85%D9%81%D9%87%D9%88%D9%85%D8%A7%D9%84%D8%AD%D9%88%D8%A7%D8%B1/
https://weziwezi.com/%D9%85%D9%81%D9%87%D9%88%D9%85%D8%A7%D9%84%D8%AD%D9%88%D8%A7%D8%B1/
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تعرؼ بأنيا العممية التي يتـ مف خلبليا  نقؿ المعرفة الصريحة أك الضمنية إلى الأفراد كما 

 فإنو يمكف تفسير الإطارالآخريف  مف خلبؿ الاتصالات التي تتـ بيف ىؤلاء الأفراد، كفي ىذا 

 :2مشاركة المعرفة كما يمي

البحث عف المعرفة في أماكف تكاجدىا في أنحاء المنظمة  بحيث يتشارؾ الأفراد كالجماعات   -

 .المعرفة المختزنة في أماكف مخصصة لخزف المعرفة

 التفسيرات المختمفة المعتمدة عمى معرفة إدراؾيمكف اعتبار مشاركة المعرفة عمى أنيا عممية  - 

 المعرفة، كما يكتسبكف قابمية القياـ بأعماؿ ىذهما، بحيث يقكـ  المستقبمكف لممعرفة باستخداـ 

 .اكتسابيامعتمدة عمى ىذه المعرفة التي تـ 

 : مزايا التشارؾ المعرفي1-ج

 :3المعرفي ىي لمتشارؾ ميمة كمزايا منافع تسع (Sethumadhavan, 2007) ذكر

 ؛التفكير حرية تشجيع خلبؿ مف الإبداع زيادة 

 كالمستيمكيف؛ الأسكاؽ فيـ عمى المساعدة  

 كالخدمات؛ المنتج تطكير 

 كالإستراتيجيات؛ الرؤية تطكير 

 الكفاءات؛ بناء 

 الكقت؛ في الاستجابة تعظيـ خلبؿ مف الزبكف خدمة تحسيف 

 أسرع؛ السكؽ إلى كخدمات منتجات تقديـ خلبؿ مف المداخيؿ تقكية 

                                                                                                                                                                          
 ،بقالمة عمر بف عمر مطاحف في التنظيمي التعمـ ممارسة في المعرفي التشارؾ تأثيرة ، سار كعبيدات المالؾ عبد ججيؽ  1

 97. : ص   ،3رالجزائ جامعة ،2014، 03 عدداؿ ، سةسالمؤ مجمة
2
جراءات  الخير أحمد غنيـ،  أبكلآغا ناصر جاسر ، ا   كاقع تطبيؽ عمميات إدارة المعرفة في جامعة القدس المفتكحة كا 

 38، ص2012، (01)، العدد (16)، المجمد  (سمسمة العمكـ الإنسانية)، مجمة جامعة الأقصى تطكيرىا
3 Mohammad Taheri et al : The Relationship between Organizational Culture Factors and 

Knowledge Sharing,Journal of Basic and Applied Scientific Research, 3(2), 2013, P 1163. 
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 أجميا؛ مف فأتيـاكمؾ العامميف معرفة قيمة إدراؾ خلبؿ مف العامميف الاحتفاظ قدرة يعزز 

 ؛الضركرية كغير المكررة الإجراءات تقميص خلبؿ مف التكاليؼ كخفض العمميات إتقاف 

 تنمية السمكؾ الإبداعي لمفريؽ مف خلاؿ مقاربة الجكدة الشاممة:المطمب الثاني

أسيمت مقاربة الجكدة الشاممة كغيرىا مف المقاربات بطرؽ ك أساليب تيدؼ في الأساس إلى  

تحقيؽ الجكدة بيف مختمؼ الأقساـ ك الكحدات التنظيمية ك في نفس الكقت تنمية السمكؾ الإبداعي 

 . للؤفراد مف خلبؿ حمقات الجكدة ك أسمكب العصؼ الذىني

 حمقات الجكدة-أ

  التعاريؼ ك المفاىيـ1-أ

 : يمكف تقديـ مختمؼ التعاريؼ ليا مف خلبؿ الجدكؿ التالي

 بعض التعاريؼ الإجرائية حكؿ حمقات الجكدة:(9-3)الجدكؿ رقـ 
 التعريؼ صاحب التعريؼ

Jean Marie Gogue 
الجكدة  فريؽ صغير مف العامميف يقكمكف إراديا بأعماؿ لمسيطرة عمى

1في مكاف عمميـ
. 

مجمكعة مف العامميف يعممكف طكاعية في تحمؿ مسؤكلية معينة في  خضير كاظـ محمكد
حقكؿ اختصاصيـ الإنتاجي أك الخدمي،يمتقكف أسبكعيا لمناقشة ك 

تحميؿ ك اقتراح الحمكؿ الملبئمة لمكاجية مشكلبت النكعية في مجالات 
 . 2أعماليـ المختمفة

 مف خلبؿ ما سبؽ يمكف القكؿ أف حمقات الجكدة ىي مجمكعة صغيرة تتككف مف الأفراد يعممكف 

 يمتقكف أسبكعيا مثلب لمكقكؼ عمى مشاكؿ الجكدة عندىـ ك محاكلة إيجاد حمكؿ صفي نفس التخص

. ليا

 

                                                           
1
 Jean Marie Gogue, Management de la qualité, 3ème édition, Economica, Paris, 2001, p 63 

2
 121:،ص2000،دار المسيرة لمنشر ك التكزيع،عماف،الأكلى،الطبعة  الجكدة الشاممةإدارةخضير كاظـ محمكد، 
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: 1تمر حمقات الجكدة في عمكميا بالخطكات التالية:آلية عمؿ حمقات الجكدة 2-أ

 تأثيرىا  كدرجة المشكمة بحجـ الجيدة المعرفة يتطمب كىذا تشخيصيا، أم: تحديد المشكمة

 ضركرة عف فضلبن  المشكمة، لحؿ أىداؼ كضع يتـ الخطكة ىذه ففي حدكثيا، كأسباب

. المشكمة الكفيمة لتحديد الأساليب استخداـ

 البيانات  كتصنيؼ جمع يتـ بكضكح، المشكمة تحديد بعد: جمع البيانات ك تحميميا

 السبب باريتك، مخطط تحميؿ :مثؿ المشكمة لحؿ المناسبة الأساليب كتحميميا،كتحديد

. الخ...السيطرة الإحصائية كالنتيجة، مخططات

 مسارات  أك الحمكؿ تحديد يتـ الخطكة، ىذه ففي :المشكمة لحؿ الممكنة البدائؿ تحديد

 كيفترض الأكلى، المرحمة في المحدد اليدؼ كبمكغ المشكمة حؿ في تساعد العمؿ التي

. اتخاذ القرار قبؿ الأقؿ عمى بديميف تكفر

 أعضاء أماـ المشكمة لحؿ المختارة المقترحات طرح خلبؿ مف: اختيار البديؿ الأفضؿ 

. الأفضؿ البديؿ الحمقة لتحديد

 مف كذلؾ المراقبة؛ ضركرة مع الأفضؿ الحؿ بتنفيذ الفريؽ يقكـ: تنفيذ الحؿ ك مراقبتو 

 لحؿ تحقيقيا المطمكب الأىداؼ مع تطابقيا مدل لمعرفة كتحميميا البيانات خلبؿ جمع

 بديؿ كاختيار البدائؿ تقييـ الفريؽ عمى فيجب غير متطابقة البيانات كانت فإذا المشكمة،

 .المشكمة لحؿ آخر

 تنمية السمكؾ الإبداعي مف خلاؿ حمقات الجكدة 3-أ

 أف مفادىا فكرة عمى تقكـ إبداعية فمسفة تحقيؽ نحك سعييا خلبؿ مف الجكدة حمقات أىمية تبرز

 المشكلبت حؿ في الإنتاج خطكط عمى العامميف مشاركة خلبؿ مف إلا يمكف تحسينيا لا الجكدة

                                                           
 ميدانية دراسة :المنظمات مشكلبت لحؿ الإبداعية القدرات تنمية في الجكدة حمقات  دكر بوعزة عبد القادر،عوماري فاطمة، 1

 ، 1، العدد4،مجمة البشائر الاقتصادية،جامعة بشار،المجمد أدرار بكلاية الأنابيب لصناعة تمسمقمكت بمؤسسة
 291:،ص2018
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 يتـ حيث العامميف، ليؤلاء الإبداعية القدرات تنمية خلبؿ إلا مف ىذا يتحقؽ كلا بالجكدة، المرتبطة

 الصفات بعض العامميف إكساب كالعمؿ عمى كالمتابعة، الرقابة أجؿ مف الجكدة حمقات تشكيؿ

 كالتغيير الابتكار كالتجديد عمى القدرة العمؿ، في الرغبة المؤىلبت، الخبرة، الجدية، :مثؿ الضركرية

 مف  يتأتىالمنظمات مشكلبت كحؿ الإبداعية القدرات تنميةفي  الجكدة حمقات أىمية كما أف

: 1خلبؿ

 العامميف مشاركة خلبؿ مف الاختيارم، التنظيمي لمتغيير كسيمة الجكدة حمقات اعتبار 

 رفع ككسائؿ كالجكدة بالإنتاج المتعمقة المشاكؿ كحؿ كمناقشة في تشخيص لمحمقة المككنيف

 الإنتاجية؛

 لممنظمة بانتمائو يشعر عندما أفضؿ بشكؿ يتجمى المنظمة في العامؿ الفرد إبداع أف 

 حمقات تعكسيا التي التنظيمية كالفمسفة الشمكلية النظرة عف الانتماء كمنتجاتيا، حيث ينجـ ىذا

 الجكدة؛

 مجاؿ في خبراء ليسكا المستكيات كافة في العامميف أف عمى الجكدة حمقة عممية تؤكد 

نما فحسب، تخصصيـ  عمميـ؛ مجاؿ في الإبداع عمى قادريف يصبحكا كا 

 العمؿ في الشخصية تطكر عمى علبكة كتطكيرىا الذات تحقيؽ عمى لمعامميف الفرصة إتاحة 

 كالتطكير؛ عمى الإبداع حافزان  تعتبر كالتي

 التحميمية الميارات مثؿ جديدة، ميارات اكتساب فرصة العامميف للؤفراد الجكدة حمقات تتيح 

 ميارات الجماعية، الديناميكيات ميارات القيادية، الميارات المشكلبت، حؿ لممشكلبت، ميارات

 الجماعي؛ العرض

  العمؿ عمى جعؿ بيئة العمؿ أكثر ايجابية ك تحسيف لمعنكياتيـ عندما يشعركف أف لعمميـ

بداعاتيـ في  قيمة حقيقية،حيث ينعكس ذلؾ عمى إنتاجية المؤسسة مف خلبؿ زيادة مساىماتيـ كا 

 حؿ المشكلبت؛
                                                           

1
  294-293: نفس المرجع السابق،ص ص 
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 أداء كتنمية المنظمات في بالعامميف المرتبطة كالإبداعات كالقدرات المكاىب استغلبؿ 

براز الإدارية المستكيات جميع عمى المشرفيف  .ليـ القيادية السمة كا 

 (Brainstorming)العصؼ الذىني - ب

أعطيت ليذا المفيكـ عدة تعاريؼ متنكعة تصب في قالب كاحد يرتبط بمدل قدرة الأفراد عمى تقديـ 

أيف كاف يقكـ " اكزبكرف" اكبر عدد مف الأفكار عكس ما كاف سائدا في كقت صاحب الطريقة

 .العمماء بعقد مؤتمرات ك تقديـ أفكار كؿ عمى حدل ثـ مناقشتيا

 أحد أساليب المناقشة الجماعية الذم يشجع بمقتضاه أفراد :"تعرؼ ىاتو الطريقة عمى أنيا

المجمكعة عمى تكليد أكبر عدد ممكف مف الأفكار المتنكعة كالمبتكرة بشكؿ عفكم تمقائي حر كفػي 

كمف ثـ اختيار  مف إطلبؽ ىذه الأفكار التي تمثؿ حمكلا لممشػكمة مناخ مفتكح غير نقدم لا يحد

 ".1المناسب منيا

قتضاه لكضع تصكرات أك أفكار جديدة بـ الفكر ق نشاط عقمي يتجقأفعمى  :"ك يعرفو اكزبكرف

 ".2 أقؿ تقديرفيحؿ، أك كانت تبدك كذلؾ ؿ مستعصية عمى امشكلبتكاجية ـ ؿكملبئمة

  مراحؿ العصؼ الذىني1-ب

 :3تتككف ىذه الطريقة مف مجمكعة مف المراحؿ حتى تفي الغرض المراد منيا ك ىي كما يمي

 مرحمة صياغة الإشكالية 

يقكـ المسؤكؿ عف جمسة العصؼ الذىني بطرح المشكمة ك شرح أبعادىا لممشاركيف،ك ينبغي لو أف 

يقكـ ببعض الأعماؿ التمييدية لتجميع الحقائؽ عف المشكمة المطركحة لتقديميا لممشاركيف،ك ذلؾ 

مف خلبؿ بعض الكسائؿ المسمكعة أك المرئية أك المقركءة ،بالإضافة إلى مناقشة ىذه المشكمة 

. بإيجاز لمتأكد مف استيعاب جميع المشاركيف ليا
                                                           

1
 Son, J. B. Call and Vocabulary Learning : areview,Journal of The English Linguistic Science 

p:757 
2
 34: ،ص2006 ،دار دجمة، عماف،1،طالعصؼ الذىني كأثره في تنمية التفكير الابتكارمعمر إبراىيـ عزيز،   

3
 ، مجمة أبعاد اقتصادية" نظرم مدخؿ "الأعماؿ الابتكار بمنظمات تحقيؽ في الذىني العصؼ أسمكب فعالية كرماش بلبؿ،  
  207-204:ص ص،2018،2،العدد8 جامعة بكمرداس،المجمد ،
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  (إعادة صياغتيا)مرحمة بمكرة المشكمة 

إف إعادة صياغة المشكمة قد تقدـ في حد ذاتيا حمكلا مقبكلة دكف الحاجة إلى إجراء المزيد مف 

كيؼ يمكف  )عمميات العصؼ الذىني، كما إف استيلبؿ كؿ عبارة تعاد صياغتيا بتمؾ الكممات 

تضمف استبعاد الحمكؿ في تمؾ المرحمة ك بذلؾ تخضع المشكمة لممزيد مف الدراسة ك  (؟....أف

 .الفحص مف زكايا ك أبعاد مختمفة

 العصؼ الذىني لكاحدة أك أكثر في مف عبارات المشكمة المراد بمكرتيا 

تعد ىذه المرحمة الجزء الرئيس لجمسة العصؼ الذىني،حيث يتـ مف خلبليا إثارة فيض حر مف 

الأفكار كفقا لمعيار الكمية دكف النكعية، كلكي يتـ الحث عمى إثارة جك حر مطمؽ ينبغي مراعاة 

 :الجكانب التالية

  (جمسة تسخيف)عقد جمسة تنشيطية قصيرة. 

 عرض القكاعد الأربع لمعصؼ الذىني حتى يشاىدىا جميع المشاركيف. 

  مف الممكف مكاجية العديد مف الأفكار الطريفة ك غير المألكفة ك لكف ينبغي مقابمتيا

 .بالترحيب ك التشجيع

 تدكيف كعرض جميع الأفكار بشكؿ يمكف جميع المشاركيف مف رؤيتو. 

  عندما تتكقؼ عممية تكليد الأفكار،ينبغي عمى المسؤكؿ أف يكقفيا ك يدعك إلى التكقؼ

 .دقيقة للبستيعاب الصامت لقراءة الأفكار المعركضة أك المدكنة أماميـ

  تقييـ الأفكار التي تـ التكصؿ إلييا 

 ، إف أغمب جمسات العصؼ الذىني تؤدم إلى تكليد عدد كبير مف الأفكار عف المشكمة المطركحة

كيمكف تصنيؼ الأفكار إلى أفكار مفيدة قابمة لمتطبيؽ ، أفكار طريفة كغير عممية أك أفكار مفيدة 

إلا أنيا غير قابمة لمتطبيؽ مباشرة أك تحتاج إلى مزيد مف البحث ، كما يتـ تقييـ الأفكار إما عف 

 .طريؽ فريؽ مصغر أك بمشاركة جميع المشاركيف
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  الإعداد لكضع الأفكار حيز التنفيذ 

 حؿ لعممية بالنسبة النياية يعد لا الحمكؿ، أنجع اقاعتبار عمى منيا الأفضؿ كانتقاء الأفكار تقييـ فإ

 في ثؿمتـاؿ التحدم لدينا يبقى فكرة أفضؿ إلى التكصؿ فبعد ،ىنيالذ العصؼ طريؽ عف شكمةـاؿ

ة ضركر عمى الفكرة تنفيذ عممية تنطكم فقد شكمة،ـاؿ ؿمح ؤسسةـاؿ داخؿ كتحقيقيا اققبكؿ إمكانية

الخطط  تطكير عمى لمعمؿ الأفكار عف البحث إلى العكدة بيج ناق كمف ات،رالتغي مف مزيد إجراء

 الفكرة، ذهق تطبيؽ عف المحتممة النتائج في نفكر فأ أيضا الضركرم كمف الفكرة، تنفيذ أجؿ مف

 إلى تؤدم  سكؼ الاعتبارات تمؾ جميع فأ كلاشؾ ا،قتنفيذ عند تكقعةـاؿ العقبات إلى بالإضافة

 .إيجاد خطة عمؿ ناجحة

  أىداؼ العصؼ الذىني2-ب

 :1يمي فيما إدراجيا كيمكف الذىني، العصؼ أسمكب أىداؼ تتعدد

 الآخريف؛ آراء كاحتراـ كتقديرىا الذات احتراـ 

 كالمجردة؛ الحسية لمميارات العقمية المعالجات امتلبؾ 

 الكاقع؛ في تتكرر أف  ليايمكف بالصعكبة تتسـ مكاقؼ مكاجية عمى التدريب 

 الشخص؛ لدل  الفكرية القدرات تنمية 

 الفكرم؛ الإبداع عمى القدرة تنمية 

 لممشكمة؛ الحؿ عف المشترؾ البحث خلبؿ مف التعاكني العمؿ عمى التشجيع 

 لحميا؛ اللبزمة الخطط ككضع المشكلبت تحديد عمى التدريب 

 بيا؛ يتصؿ كما لممشكلبت العقمي الإدراؾ مستكيات مف مستكل أعمى تحقيؽ 

 الشخصية؛ كاستقلبلية بالنفس الثقة زيادة 

 المناقشة؛ في العممي الأسمكب عمى التدريب 

                                                           
1
،مجمة العمكـ العصؼ الذىني ك تنمية التفكير الإبداعي لدل العامميف في المكتبات ك مراكز المعمكماتبادم سكىاـ،   

. 16-15:، ص ص2013 ، 2 ، العدد 4الاجتماعية ك الإنسانية،جامعة تبسة،المجمد 
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 إبداعيا؛ حلب المشكلبت حؿ 

نلبحظ أنو مف بيف أىداؼ مف العصؼ الذىني تنمية القدرة عمى الإبداع الفكرم ك التدريب عمى 

 بطرؽ إبداعية، الأمر الذم يؤثر عمى تاستخداـ الأسمكب العممي في المناقشة ك حؿ المشكلب

سمكؾ أفراد الفريؽ ك يجعؿ منيـ ينتيجكف سمككات إبداعية متنكعة بالإضافة إلى  التعمـ مف 

 . بعضيـ البعض لتبني ىذه السمككات

 الجيد ىذا كيأخذ إلى الأمكر، النظر عند تكقؼ دكف الفرد يبذلو عقمي نشاط أك جيد التفكير يعتبر

 كنركز لمتفكير، متعددة تقسيمات ىناؾ أف كما.كالتحميؿ كالتركيب كالاستنباط كالمقارنة مختمفة صكرا

بالأفكار  كييتـ كتعددىا، الأفكار كتدفؽ كالإبداع التخيؿ عمى يعتمد الذم التفكير الإبداعي عمى ىنا

 قميمة حتى كؿ المسارات كيتبع ، غير عممية أفكاران  كانت لك حتى بالمشكمة المرتبطة كغير المرتبطة

 أسمكب في الأساس ىك كىذا تكليد الأفكار عمى تعتمد الإبداعي التفكير أساليب فمعظـ الاحتماؿ،

. 1الذىني العصؼ

 فرؽ عالية الأداء محصمة تنمية السمكؾ الإبداعي للأفراد:المطمب الثالث

إف مفيكـ فرؽ العمؿ ك الذم اقترف بمقاربة الجكدة الشاممة ك تبنتو مختمؼ كتابات عمماء الإدارة 

 ةأضحى مفيكـ قديـ إلى حد ما ، إلا أف ىذا الأسمكب التنظيمي مازاؿ يعتبر مف اليياكؿ التنظيمي

الأكثر ملبئمة في بيئات تتصؼ بعدـ الاستقرار ك المنافسة المفرطة، كلعؿ اليدؼ الرئيسي لتنمية 

السمكؾ الإبداعي لممكارد البشرية ىك الحصكؿ عمى فرؽ ليا أداء عاؿ كىك ما يمكف اعتباره مف 

 .المفاىيـ الحديثة في عمـ المناجمنت

 التعريؼ- أ

 ذكم الناس مف مجمكعةعمى أنو  (High Performance Team)عرؼ فريؽ العمؿ عالي الأداء

 باستمرار يظيركف بذلؾ مشترؾ، كىـ ىدؼ نحك كالتزاـ تكميمية، كميارات محددة كمكاىب أدكار

                                                           
1
 19-18:المرجع السابؽ، ص ص  
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 عالي الفريؽ ،متفكقة نتائج بعد فيما عنيا سينتج التي ك كالابتكار التعاكف عالية مف مستكيات

 أم تجاكز بغية ذلؾ أعضاءه يكرس حيث آخر شيء كلا ىدفو عمى متماسكا، كمركزا يككف الأداء

 .1أىداؼ الفريؽ لتحقيؽ حاجز

  خصائص الفرؽ عالية الأداء2-أ

 :2يشتمؿ فريؽ عالي الأداء عمى مجمكعة مف الخصائص نذكرىا فيما يمي

 .كيشركيـ الفريؽ أعضاء يشمؿ ديمقراطي قيادة أسمكب باستخداـ كذلؾ التشاركية لقيادةا -

 .كالبدييية العقلبنية القرار صنع أساليب مف مزيج باستخداـ الفعالة القرارات تخاذا -

 .ةمفعاؿذات  كقنكات طرؽ باستخداـ  ككاضح مفتكح صاؿات -

قيـ متنكعة مف خلبؿ الخبرات المختمفة لأعضاء الفريؽ تتيح ليـ المجاؿ لإعطاء كجيات  -

 .نظر كذلؾ مختمفة مما يسمح ليـ باتخاذ قرارات صائبة

 .الثقة المتبادلة بيف أعضاء الفريؽ مف جية ك الفريؽ في حد ذاتو مف جية أخرل -

 .إدارة الصراع الداخمي ك عدـ السماح بتككيف أحقاد بيف أعضاء الفريؽ -

  SMART.أىداؼ كاضحة بإتباع طريقة  -

 .تحديد الأدكار ك المسؤكليات ك معرفة كؿ عضك ما يجب فعمو ك ما لا يجب فعمو -

 .التنسيؽ بيف أعضاء الفريؽ مما يسمح ليـ بانجاز أىدافيـ بكفاءة ك فعالية -

 .مناخ ايجابي يسمح بتحقيؽ نجاحات كبيرة -

:  ًَىذجا َفعس الأداء انعانٍ نفسَك انعًم كًا َهAldag & Kuzuharaٍاقترح كؿ مف 

 

 

 

                                                           
1
مجمة  ،المنظمات تنافسية كتعزيز الأداء تحسيف في كدكرىا الأداء عالية العمؿ فرؽ سياـ العقكف، سميرة عبد الصمد،  

 566:،ص 2017، 1 ، العدد7،المجمد 1الاقتصاد الصناعي،جامعة باتنة
2
: أنظر إلى الرابط  

https://en.wikipedia.org/wiki/High-performance_teams consulté le 12/07/2019 à 23H00 

https://en.wikipedia.org/wiki/High-performance_teams%20consult�%20le%2012/07/2019
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نمكذج متكامؿ لفريؽ عالي الأداء :(5-3)الشكؿ رقـ 
 
  
 

 
 
 
 
 
 
 
 

     
 

 567: سبؽ ذكره، صع، مرجسميرة عبد الصمد:لمصدرا
 الفريؽ قائد نظر كجيتي كفؽ الكاحد الفريؽ لإدارة مكمميف منظكريف ىناؾ بأف السابؽ الشكؿ يكضح

 :أخرل جية مف الفريؽ في عضك ككؿ جية مف

 الفريؽ أداء كتقييـ كتنسيؽ كتنظيـ تخطيط عف كؿؤالمس فيك الفريؽ، قائد نظر كجية فمف 

 .عاـ بشكؿ

 مع كيعمؿ الفريؽ، أىداؼ لدعـ المختمفة المياـ يؤدم الذم الفريؽ، عضك نظر كجية كمف  

 .الفريؽ لقائد تقارير يقدـ ك الآخريف الفريؽ أعضاء

ك بصفة عامة فالفرؽ ذات الأداء العالي أصبحت مبتغى المؤسسات الحديثة لما ليا مف سمكؾ 

 :1إبداعي كبير خاصة عندما تتعاكف فيما بينيا ، ك حتى تحقؽ ذلؾ لابد ليا مما يمي

 الأىداؼ المشتركة؛- 

 أدكار كاضحة لكؿ عضك مف أعضاء الفريؽ؛- 

 قيادة تمقى قبكلا مف طرؼ أعضاء الفريؽ؛- 

 سيركرات عممية؛- 

 علبقات قكية بيف أعضاء الفريؽ؛-

                                                           
1
 https://activecollab.com/blog/collaboration/high-performing-teams consulté le 21/07/2019 à 

19H30 

 المنظمة ك البيئة الخارجية:سياؽ الفريؽ
 

 قائد الفريؽ

تصميـ نظاـ 
 الفريؽ

 تقييـ الفريؽ تسيير الفريؽ تطكير الفريؽ

 

 أعضاء الفريؽ

https://activecollab.com/blog/collaboration/high-performing-teams%20consult�%20le%2021/07/2019
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اتصاؿ جد فعاؿ بيف الأعضاء؛ - 

 حاؿ فرؽ عالية الأداء في الدكؿ العربية 3-أ

أما في الدكؿ العربية فالحديث عف ىذه الفرؽ مزاؿ بعيدا جدا حيث أفادت دراسة قامت بيا 
1Oxford economic كشماؿ الأكسط الشرؽ منطقة دكؿ بأف" 2020القكل العاممة في " بعنكاف 

 أبك في متخصص إقميمي مؤتمر في شارككا خبراء كدعا الأداء، مرتفعةإفريقيا تفتقر إلى فرؽ عمؿ 

 بيدؼ الأداء عالية عمؿ فرؽ بناء عمى قادريف قادة إعداد إلى المنطقة في العاممة الشركات ظبي،

 لإيجاد ممحة حاجة أفريقيا كشماؿ الأكسط الشرؽ منطقة دكؿ تكاجو كما الاقتصادم النمك دعـ

. 2عمييـ كالحفاظ المكاىب أصحاب

 متطمبات بناء فرؽ عالية الأداء  4-أ

 Management Studyإف بناء فرؽ عمؿ ذات أداء عالي يتطمب مف المؤسسة حسب مكقع 

Guide 3ما يمي: 

 .كضع أىداؼ صعبة ك محفزة لانجازىا- 

 .تطكير الميارات القيادية الشخصية ك تشجيع المبادرات الفردية- 

 .تكظيؼ مزيج مختمط مف الميارات المناسبة الذيف ليـ الميارات ك القدرات العالية- 

الاىتماـ بمتطمبات التدريب كالتطكير لأعضاء الفريؽ حتى يتمكنكا مف اكتشاؼ طرؽ مبتكرة - 

 .كأساليب عمؿ أحدث لتحقيؽ أىداؼ الفريؽ

ك يضيؼ ذات المكقع أف عممية الحصكؿ عمى فريؽ يتميز بمكاصفات عالية ك كبيرة ليس بالعممية 

 .السيمة عمى الإطلبؽ ك يجب عمى المؤسسة مراعاة النقاط السابقة الذكر لتحقيؽ ذلؾ

 
                                                           

أكسفكرد للبقتصاد ىي شركة رائدة في التنبؤ العالمي كالتحميؿ الكمي، تضـ قاعدة عملبئنا في جميع أنحاء العالـ أكثر مف   1
 . شركة دكلية كمؤسسات مالية كمؤسسات حككمية كجامعات1500

2
 569:سياـ عبد الصمد، مرجع سبؽ ذكره، ص  

3
 https://www.managementstudyguide.com/difference-between-team-and-high-performance-

team.htm consulté le 01/07/2020 à 13:45 

https://www.managementstudyguide.com/difference-between-team-and-high-performance-team.htm%20consult�%20le%2001/07/2020
https://www.managementstudyguide.com/difference-between-team-and-high-performance-team.htm%20consult�%20le%2001/07/2020
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 خلاصة الفصؿ الثالث

إف تنمية السمكؾ الإبداعي داخؿ فريؽ العمؿ يتطمب تكفر مجمكعة مف العكامؿ التنظيمية التي 

تؤثر مباشرة في تحقيؽ ذلؾ،فالقيادة الأكتكقراطية لا تخدـ بتاتا تكجيات المؤسسة نحك تبني ىذا 

السمكؾ ، بؿ القيادة الديمقراطية التبادلية ك التحكيمية ك الممكنة يمكنيا القياـ بذلؾ لكف ىذا لا يكفي 

بؿ كجب عمى المؤسسة تكفير مناخ تنظيمي سميـ ك ايجابي يستطيع فيو أعضاء الفريؽ تبادؿ 

المعارؼ مف أجؿ انتياج سمككات إبداعية داخؿ المنظمة دكف أف ننسى الثقافة التي تسكد المؤسسة 

، فثقافة المؤسسة القكية  مف شأنيا تسييؿ ميمة تحقيؽ ذلؾ خاصة إف كانت المكارد البشرية تتبنى 

قيـ ك معتقدات تخدـ ىذا النسؽ ك تدرؾ معنى ذلؾ ك تتبناه ك بتكفر  ىاتو العكامؿ فاف استخداـ 

الطرؽ السابقة الذكر لتنمية السمكؾ الإبداعي تصبح فعالة ك ذات فائدة كبيرة الأمر الذم يقكد 

.المؤسسة إلى تشكيؿ فرؽ عمؿ ذات أداء عاؿ جدا



 

 
 

 

 انفصم انرابغ
 (مؤسسة سىناطران)دراسة مٍدانٍة بمدٌرٌة انصٍانة بالأغىاط 
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 تمييد

بعد ما قمنا بتحميؿ أسمكب فرؽ العمؿ باعتباره أسمكب تنظيمي ناجح لممؤسسات الساعية        

لتحقيؽ الأداء المتميز ك سعيا منا إلى تحقيؽ الأىداؼ التي قامت عمييا الدراسة مف خلبؿ دراسة 

اثر تبني ىذا الأسمكب مف التنظيمات عمى السمكؾ الإبداعي لممكارد البشرية ك كيفية تنميتيا في 

قاـ الباحث باختيار مديرية الصيانة المتكاجدة بكلاية الأغكاط ك  المؤسسات الاقتصادية الجزائرية،

التي تعتبر فرعا مف أىـ فركع مؤسسة سكناطراؾ عامة ك نشاط النقؿ عبر الأنابيب خاصة لما 

تكتسيو ىذه المديرية مف أىمية إستراتيجية ليا ك القياـ بدراسة ميدانية بيا بيدؼ جمع البيانات 

 النتائج كأىـ الميدانية الدراسة لإجراءات عرض يمي اللبزمة المتعمقة بمختمؼ أبعاد الدراسة ، كفيما

 لمدراسة المنيجي الإطار تناكؿ خلبؿ مف كذلؾ الدراسة، ىذه مف خلبؿ إلييا التكصؿ تـ التي

 :الاختبارات الإحصائية ك لمعالجة المكضكع بدقة قسمنا الفصؿ إلى المباحث التالية كمختمؼ

 مدخؿ لمصناعة البتركلية ك الغازية:المبحث الأكؿ

 الإطار المنيجي لمدراسة الميدانية:المبحث الثاني

 تحميؿ كتفسير مجالات الدراسة:المبحث الثالث

 اختبار فرضيات الدراسة:المبحث الرابع
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 مدخؿ لمصناعة البتركلية ك الغازية:المبحث الأكؿ

ىذه  البتركؿ ك الغاز مف أىـ المكارد الطاقكية التي تممكيا الجزائر ، حيث تمثؿكؿ مف يعتبر 

 ك عميو نلبحظ أف الاقتصاد 1 مف ميزانية الدكلة  %60 مف مداخيؿ الصادرات ك %95الأخيرة 

 الأمر الذم جعمو يتبكأ مكانة كبيرة ك اىتماـ ، شبو كمي عمى الريع البتركلي اعتماداالجزائرم يعتمد

الاعتماد عميو في تمكيؿ التبعية لو ك  مف حد اؿىـ رغـ محاكلاتالقائميف عمى الأمر،شديد مف طرؼ 

.  ك التكجو نحك الاستثمار خارجوميزانية الدكلة

  المحركقات ك مؤسسة سكناطراؾ:المطمب الأكؿ

سنحاكؿ التعريج عمى مفيكـ المحركقات ك أىـ الأنشطة المككنة لمصناعة التي تقكـ عمى الذىب 

الأسكد ك الغاز الطبيعي ك الكلبـ عمى المؤسسة المسؤكلة عمى استغلبؿ ىاتيف المادتيف في 

 .الجزائر

 المحركقات- أكلا

ترتكز الصناعة البتركلية عمى المحركقات أيف نجد النفط ك الغاز الطبيعي مف مككناتيا الأساسية 

ك ىي مركبات كيميائية إما تكجد عمى الحالة السائمة أك الحالة الغازية لكف المككف الرئيسي في 

. 2تركيبيا ىك الكربكف كالييدركجيف

 الصناعة البتركلية- ثانيا

 الصناعية العمميات أك الفعاليات ك الاقتصادية النشاطات مجمكعة ىي البتركلية الصناعة إف

 سمعية تمنتجا إلى الخاـ ذلؾ تحكيؿ أك خاما بإيجاده سكاء البتركلية، الثركة باستغلبؿ المتعمقة

 .1الإنساف قبؿ مف المباشر غير أك المباشر كالاستيلبؾ للبستعماؿ زةكجاه صالحة

                                                           
1 https://atradius.fr/publications/rapport-pays-algerie-2019.html consulté le 09/10/2020 à 15H50 

2
التحديات،أىـ )2012-1956ئرمسيرة قطاع المحركقات في الجزا سارة لحيمر، آماؿ رحماف، طكاىر، محمد التيامي  

 ،  ك الاقتصاد ك المجتمع،الممتقى الدكلي الجزائر خمسكف سنة مف التجارب التنمكية ممارسة الدكلة(الإنجازات ك الآفاؽ
 . بتصرؼ3:،ص2012 الجزائر،

https://atradius.fr/publications/rapport-pays-algerie-2019.html%20consult�%20le%2009/10/2020
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 :2تمر الصناعة البتركلية بعدة مراحؿ يمكف أف نمخصيا فيما يمي

 المختمفة الأنشطة مجمكع تعني حيث العميا، بالمرحمة كذلؾ المرحمة ىذه تدعى :المنبع مرحمة- أ

 كفي كالتطبيقية التحميمية ككذلؾ كالعممية، المعرفية النظرية في الدراسات تتجسد التي كالمتعددة

 مكاف معرفة إلى اليادفة كالاقتصادية الجيكلكجية التكنكلكجية كالإدارية كالتنظيمية الفنية جكانبيا

 ىذه إف .كالجيكلكجي الجغرافي كأنكاعو كمكقعو النفط كمية ناحية مف النفطية،سكاء الثركة تكاجد

 كالتنقيب، الحفر مرحمة كالاستكشاؼ، البحث مرحمة:كىي أساسية مراحؿ ثلبث تتضمف المرحمة

  .حدل عمى كاحدة كؿ سنشرح النفطي،كفيما يمي كالإنتاج الاستخراج مرحمة

 اكتشاؼ منذ بكضكح، كالاستكشاؼ البحث مرحمة ظيرت :كالاستكشاؼ البحث مرحمة 

 الصخكر في غالبا يكجد أنو ثبت ث، حيللؤرض المككنة الصخكر بأنكاع علبقة النفط

 يربط العضكم كبالتالي المنشأ نظرية كفة التاريخ الظاىرة عبر ىذه كرجحت الرسكبية،

 الرسكبية الأحكاض في تركز البحث كعميو ،الصخكر تكاجده بيذه احتمالية المستكشفكف

 في الطرؽ المتبعة أىـ كمف القارم الجرؼ كفي الجبمية السلبسؿ كقرب القارات حافات عند

 الزلزالي كالمسح الجيكفيزيائي،المسح الجيكلكجي،المسح  المسح:نجد النفط عف البحث

 .المغناطيسي

 الاقتصادم الاستغلبؿ عممية لنجاح حاسمة المرحمة ىذه تعتبر :كالتنقيب الحفر مرحمة 

 مكقع تحديد يتـ المتكقعة الغازية أك النفطية المصايد تحديد تـ أف بعد الطبيعية النفط لثركة

 الكحيدة الكسيمة ىك الحفر أف لا،  حيث أـ نفط ىناؾ كاف إذا ما لمعرفة الاستكشافية البئر

 مكاقع اختيار الدقة في كتجب عدمو، مف أك النفط كجكد مف التحقؽ بمكجبيا يتـ التي

                                                                                                                                                                          
1
،أطركحة دكتكراه في العمكـ  تنمية المكارد البشرية في المؤسسة الاقتصادية حالة مؤسسة سكناطراؾإستراتيجيةحسيف يرقي ،   

 241:،ص2007الاقتصادية منشكرة،كمية العمكـ الاقتصادية ك العمكـ التجارية ك عمكـ التسيير،جامعة الجزائر،
2
 المنيؿ دار ،الأكلى الطبعة ، (الجزء الثاني) حاضرا ك ماضيا  العالـ ك العربي الكطف في النفطية التطكرات التنير، سمير  

 15 :ص ، 2008 ، المبناني
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 تـ التي المعمكمات صحة مدل تكضح التي ىي منيا حيث الاستكشافية خاصة الآبار

 بؿ فقط العممية الناحية تحتميا لا الآبار مكاقع اختيار في الدقة إف ،الحصكؿ عمييا

 .التكمفة بسبب كذلؾ الاقتصادية الناحية

 مف الخاـ النفط استخراج إلى اليادفة المرحمة كىي : النفطي كالإنتاج الاستخراج مرحمة 

 كالتصنيع كالتصدير لمنقؿ صالحا أك جاىزا ليككف الأرض سطح إلى كرفعو الأرض باطف

 ىذه كتتضمف، خارجو أك البمد أك المنطقة داخؿ كفي البعيدة، أك القريبة الأماكف في

 كاف سكاء الاقتصادم للبستغلبؿ النفطية المنطقة كصلبحية بتييئة المتعمؽ النشاط المرحمة

 ،الناجحة النفطية الآبار حفر كاستعماؿ الإنشائية أك التكنكلكجية أك الفنية الجكانب مف

نشاء الاستخراج، أك للئنتاج صالحة كجعميا عددىا كتحديد  الميكانيكية المعدات مختمؼ كا 

 .الخ...كتنقية نقؿ كأنابيب مكامف مف

 تػأتي ىػذه المرحمػة مباشػػرة بعػد مرحمػة المنبػػع، كتػدعى كػذلؾ بالمرحمػػة الػدنيا :المصب مرحمة- ب

 حيػث تعنػػي مجمكعػة الأنشػطة المختمفػػة كالمتعددة التي تقكـ باستغلبؿ مادة الػنفط بعػد اسػتخراجو

كترتكػز ىػذه المرحمػة عمػى الجانػب الاقتصػادم كالصػناعي أكثػر ممػا ىػك عمػى الجانػب النظػرم 

 كالمعرفػي، حيػث تقػكـ مرحمػة المصػب كسػابقتيا عمػى مجمكعػة مػف مراحػؿ أخػرل متسمسػمة 

: 1 كالآتي مراحؿكمترابطة كمتكاممة عمكديا فيما بينيا كتتجسد لنا ىذه المراحؿ في أربع

 ىػػي المرحمػػة اليادفػػة إلػػى نقػػؿ الػػنفط الخػػاـ مػػف مراكػػز أك منػػاطؽ  :نقؿ البتركؿ مرحمة

 كيتـ ذلؾ بكاسطة تككيف ،إنتاجػػو إلػػى منػػاطؽ تصػػديره أك تصػػنيعو التكريػػرم أك استيلبكو

كأنابيػب )المنشآت مػع تػكفير مختمػؼ الكسػائؿ كالمعػدات لنقػؿ الػنفط بأنكاعيػا البريػة 

                                                           
1
،مجمة اقتصاديات الماؿ ك دكر الصناعات البتركلية في التنمية الاقتصادية كتحدياتياسالمي محمد دينكرم،علبؽ فاطمة،   

  .403-402:،ص ص2018الأعماؿ، جامعة الكادم،العدد السادس، جكاف 
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كقػد تكػكف منػاطؽ تصػدير الػنفط ( السػفف العملبقػة)كالبحريػة  (الػخ..... كالشػاحنات

 . كعمػى النطػاؽ الداخمي كالخارجيبعيػدة،كتصػنيعو قريبػة أك 

 ىي المرحمة اليادفة إلى تصنيع النفط في المصافي :مرحمة التكرير أك التصفية البتركلية

التكريرية بتحكيمو مف صكرتو الخاـ إلى أشػكاؿ مػف المنتجػات السػمعية البتركليػة المتنكعػة 

كالمعالجػة لسػد كتمبيػة الحاجػات الإنسػانية إلييػا مباشػرة أك لمعمميػات التصػنيعية لمراحػؿ 

 .صػناعية لاحقػة متعددة

 ىػي المرحمػة اليادفػة إلػى تسػكيؽ كتكزيػع الػنفط بصػكرتو خامػا أك :مرحمة التسكيؽ كالتكزيع

منتجػات نفطيػة إلػى منػاطؽ كأمػاكف اسػتعمالو ك اسػتيلبكو القريبػة كالبعيػدة كعمػى النطػاؽ 

المحمػي أك الإقميمػي أك العػالمي، تكػكف مراكػز التكزيػع مراكػز رئيسػية أك فرعيػة كبتػكفير 

عادة  كافػة معدات كأدكات كأماكف الاستلبـ كالتخزيف لمنفط الخاـ أك المنتجات النفطية كا 

 .التكزيع

 ىي المرحمة اليادفة إلى تحكيؿ كتصنيع المنتجات السػمعية :مرحمة التصنيع البترككيمياكية

كالأسػمدة  النفطيػة إلػى منتجػات سػمعية بترككيمياكيػة مختمفػة كمتنكعػة تعػد بالمئات،

الزراعيػة كالمنظفػات كالمبيػدات كالأصػباغ كالمػكاد البلبسػتيكية كالأنسػجة 

 تضػـ ىػذه المرحمػة عػددا كاسػعا كغيػر محػدكد مػف النشػاطات ،الػخ.. .......ةالاصػطناعي

 .الاقتصػادية كالصػناعية الميمػة كالحيكيػة فػي المجمػؿ الاقتصػادم الػكطني أك العػالمي

مف خلبؿ ما سبؽ نلبحظ أف الصناعة البتركلية ىي صناعة متكاممة تعتمد في الأساس عمى 

نشاطي المنبع ك نشاط المصب ، رغـ أف مؤسسة سكناطراؾ أضافت ليذيف النشاطيف نشاط النقؿ 

عبر الأنابيب ك نشاط التسكيؽ ك جعمتيما نشاطيف مستقميف في حد ذاتيما ك يمكف كضع تصكر 

: لكؿ ما سبؽ مف خلبؿ الشكؿ التالي
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 تقسيـ الأنشطة لدل مؤسسة سكناطراؾ: (1-4)الشكؿ رقـ 
 
 
 

 
 

 مف إعداد الطالب بناءا عمى الييكؿ التنظيمي لممؤسسة:المصدر
 مؤسسة سكناطراؾ:ثالثا

Société nationale pour la recherche, la production, le transport, la transformation, et la 

commercialisation des hydrocarbures 

 مف أجؿ السيطرة عمى الثركات 31/12/1963أنشئت غداة استقلبؿ الجزائر ك بالضبط في 

 تـ تكسعة نشاطيا 1966النفطية لمبلبد أسند إلييا في بادئ الأمر نقؿ ك تسكيؽ المحركقات ك منذ 

 .إلى أنشطة أخرل

ك رقـ  (2018إحصائيات سنة  ) عامؿ 180000تعتبر في الكقت الحالي أكؿ شركة افريقية بكاقع 

 .1 مميار دكلار39أعماؿ لنفس السنة يقدر بػػ 

  التنظيـ الداخمي لمؤسسة سكناطراؾ1.3

خضعت المؤسسة في السنكات الأخيرة إلى إعادة ىيكمة أفرزت عف إنشاء ىياكؿ جديدة ك ضـ 

 :ىياكؿ أخرل ك إلغاء ىياكؿ قديمة ك ىذا ما يكضحو الييكؿ التنظيمي التالي

 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
 https://fr.wikipedia.org/wiki/Sonatrach consulté le 11/10/2020 à 12H00 

نشاط 
البحث ك 
 الإنتاج

نشاط النقؿ 
 بالأنابيب

نشاط 
التسييؿ ك 
 الفصؿ

نشاط 
البترككيمياء 
 ك التكرير

نشاط 
 التسكيؽ

https://fr.wikipedia.org/wiki/Sonatrach
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 الييكؿ التنظيمي لمؤسسة سكناطراؾ:(2-4)الشكؿ رقـ 

 
Source : https://sonatrach.com/organisation consulté le 11/10/2020 à 12H55 

مف خلبؿ الييكؿ التنظيمي السابؽ نلبحظ أف ىناؾ مديريات خاصة بالمجمع التي سميت 

(Directions Corporates) تقكـ مف خلبليا المؤسسة بممارسة رئيسية ك خمسة أنشطة 

. نشاطيا

 : يمكف تقسيميا حسب الجدكؿ كما يمي:الأنشطة الرئيسية-أ

 الأنشطة الرئيسية لمؤسسة سكناطراؾ:(1-4)الجدكؿ رقـ 
 المياـ الترجمة تسمية النشاط

Exploration-Production 

(E&P) 
مسؤكلة عف صياغة كتطبيؽ  الإنتاج- التنقيب 

سياسات ك استراتيجيات التنقيب 
عف النفط كالغاز كتطكيرىما 
كاستغلبليما في إطار أىداؼ 

 .المؤسسة الإستراتيجية
Transport par 

canalisations (TRC) مسؤكلة عف تطكير كتطبيؽ  النقؿ عبر الأنابيب
سياسات كاستراتيجيات نقؿ 

 .المحركقات عبر خطكط الأنابيب

https://sonatrach.com/organisation%20consult�%20le%2011/10/2020
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Liquéfaction et 

Séparation (LQS) 
مسؤكلة عف صياغة كتطبيؽ  التسييؿ ك الفصؿ

السياسات كالاستراتيجيات لتشغيؿ 
دارة كتطكير أنشطة التسييؿ  كا 

 كفصؿ الغازات
Raffinage et Pétrochimie 

(RPC) مسؤكلة عف صياغة كتطبيؽ  التكرير ك البترككيماكيات
السياسات كالاستراتيجيات لتشغيؿ 

دارة كتطكير التكرير  كا 
 كالبترككيماكيات

Commercialisation 

(Com) مسؤكلة عف تطكير كتطبيؽ  التسكيؽ
سياسات كاستراتيجيات تسكيؽ 
المحركقات في الداخؿ ك خارج 

 الكطف
 مف إعداد الطالب بناء عمى المكقع الرسمي عمى شبكة الانترنت لمؤسسة سكناطراؾ:المصدر

ما يمكف ملبحظتو مف خلبؿ استقراء الييكؿ التنظيمي الجديد لممؤسسة أف مؤسسة سكناطراؾ قامت 

أنشطة  (RPC) ك (LQS)بضـ نشاطي الاستكشاؼ ك الإنتاج ك القياـ بجعؿ كؿ مف نشاطي  

منفصمة تعمؿ بشكؿ مستقؿ عف باقي الأنشطة القديمة ك أبقت عمى نشاط النقؿ عبر الأنابيب ك 

. التسكيؽ عمى حاليما

 المديريات المسؤكلة عف عمؿ المجمع- ب

 :يمكف تقسيميا ىي الأخرل في الجدكؿ المكالي إلى ما يمي

 مديريات مؤسسة سكناطراؾ:(2-4)الجدكؿ رقـ 
 المياـ الترجمة التسمية

La Direction 

Transformation SH2030 

(TRF) 
مديرية التحكؿ سكناطراؾ 

2030 
مسؤكلة عف تنسيؽ كمراقبة تنفيذ 

خطة التحكؿ سكناطراؾ 
SH2030. 

La Direction 

Communication (CMN) مسؤكلة عف تطكير كتنفيذ  مديرية الاتصاؿ
إستراتيجية الاتصاؿ الخاصة 

 .بسكناطراؾ
La Direction Corporate 

Stratégie, Planification et 
مسؤكلة عف إعدادىا كتطكيرىا مديرية الإستراتيجية،التخطيط 
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Economie (SPE) عمى المدل المتكسط كالطكيؿ  ك الاقتصاد
 .كتقييـ تنفيذىا

La Direction Corporate 

Finances (FIN) مسؤكلة عف تطكير السياسات   الماليةةمديرم
كالاستراتيجيات في مجاؿ المالي 
كما يقيـ تنفيذىا كيضمف جكدة 

المعمكمات الخاصة بالمجاؿ المالي 
 .لممؤسسة

La Direction Corporate 

Business Développement 

et Marketing (BDM) 
مديرية ترقية الأعماؿ ك 

 التسكيؽ
مسؤكلة عف صياغة إستراتيجية 
النمك كالبحث عف فرص استثمارية 

 .لممؤسسة
La Direction Corporate 

Ressources humaines 

(RHU) 
مسؤكلة عف تطكير سياسات  مديرية المكارد البشرية

كاستراتيجيات المكارد البشرية 
 .كمراقبة تنفيذىا

La Direction Centrale 

Procurement & 

Logistique (P&L) 
المديرية المركزية لممشتريات 

 ك المكجستيؾ
ليا دكر في قيادة عمميات 

المشتريات كالخدمات المكجستية 
 .لممجمكعة

La Direction Centrale 

Ressources Nouvelles 

(R&N) 
المديرية المركزية لممكارد 

 المتجددة
مسؤكلة عف قيادة كاستغلبؿ المكارد 
 .غير التقميدية كالمشاريع البحرية

La Direction Centrale 

Engineering & Project 

Management (EPM) 
المديرية المركزية لميندسة ك 

 إدارة المشاريع
يشرؼ عمى المشاريع الصناعية 

 .الكبرل لممجمكعة كينفذىا
La Direction Centrale 

juridique (JUR) 
المديرية المركزية لمشؤكف 

 القانكنية
مسؤكلة عف تطكير كمكاءمة 
 .الأدكات القانكنية كمراقبة تطبيقاتيا

La Direction Centrale 

Digitalisation et Système 

d’information (DSI) 

المديرية المركزية لمرقمنة ك 
 نظاـ المعمكمات

مسؤكلة عف تحديد كمراقبة سياسة 
تكنكلكجيا المعمكمات الخاصة 

 .بالمؤسسة ك رقمنتيا
La Direction Centrale 

Santé, Sécurité et 

Environnement (HSE) 
المديرية المركزية لمصحة، 

 الأمف ك البيئة
مسؤكلة عف تطكير السياسات 
المتعمقة بالبيئة كالسلبمة كجكدة 
الحياة في العمؿ كما يضمف 

. التحكـ في تطبيقيا
 

La Direction Centrale de 

la Recherche et du 
مسؤكلة عف تعزيز كتنفيذ سياسة المديرية المركزية لمبحث ك 
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Développement (R&D) البحث التطبيقي كتطكير التقنيات  التطكير
 .في الأنشطة الأساسية لممؤسسة

 مف إعداد الطالب اعتمادا عمى المكقع الرسمي عمى شبكة الانترنت لمؤسسة سكناطراؾ:المصدر
 

 سكناطراؾ ثلبثة عشر مديرية تنشط كؿ منيا في مجاؿ معيف ك ذلؾ قصد المساىمة ةتممؾ مؤسس

 .في مساعدة الأنشطة الرئيسية في القياـ بعمميا ك الرفع مف مستكل أدائيا الكمي

 نشاط النقؿ عبر الأنابيب الماىية ك الانجازات:المطمب الثاني

يعتبر نشاط النقؿ مف النشاطات الإستراتيجية لمؤسسة سكناطراؾ ، ك يعتبر مف أكؿ الأنشطة التي 

قامت المؤسسة بالاستثمار فييا ك أكؿ ما تـ تكميفيا بالقياـ بو غداة الاستقلبؿ ، كما يمثؿ ىذا 

النشاط أكؿ مجاؿ قامت فيو سكناطراؾ ببناء خطكط أنابيب كطنية خاصة الغازية قصد تمبية 

 .احتياجات السكؽ المحمي مف ىذه المادة اليامة

 تكمفة أقؿ فيي  عمى المستكل الدكليالمحركقات لنقؿ كسيمة أىـ يعتبر الأنابيب عبر النقؿ إف

 المتحدة الكلايات بيف لمنقؿ الأساسية الكسيمة ك تعتبر لمنقؿ كالبحرية البرية الطرؽ بباقي مقارنة

 الحالي الكقت كفي الأكسط، الشرؽ في ككذلؾ الأكركبية، الدكؿ مختمؼ بيف كأيضا ككندا الأمريكية

 .1كمـ 600000 إلى 500000 ب العالمي المستكل عمى الأنابيب شبكات طكؿ قدر

 :2 كـ، مقسمة كما يمي20927 قدر طكؿ الأنابيب التابعة لمؤسسة سكناطراؾ بػػػػ 2018في 

 21 كـ؛9946 أنبكب نقؿ لمبتركؿ بطكؿ  

 18 كـ؛10981 أنبكب نقؿ لمغاز بطكؿ  

 83محطة ضخ ك ضغط لمغاز؛  

 127خزاف لتخزيف البتركؿ؛  

 مركزاف لتكزيع البتركؿ ك الغاز؛ 
                                                           

1
 20:محمد التكىامي طكاىر ك آخركف،مرجع سبؽ ذكره، ص  

2
 Code de TRC, Juin 2018, P : 8 (disponible sur le site officiel de sonatrach) 
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قدمت لنا الكثيقة الكصفية المعمنة مف طرؼ مؤسسة سكناطراؾ ك المكافؽ عمييا مف طرؼ الككالة 

الكطنية لضبط المحركقات أىـ الانجازات التي قامت المؤسسة في مجاؿ النقؿ عبر الأنابيب تمثمت 

 :فيما يمي

 (2017إحصائيات )الحصيمة الإجمالية لمنشاط النقؿ عبر الأنابيب :(3-4)الجدكؿ رقـ 
البتركؿ  

 الخاـ
 المكثفات

Condensat 
الغاز البركباف 

 GPLالمميع 
 المجمكع GNالغاز الطبيعي 

عدد أنظمة النقؿ عبر 
 STC 7 3 2 10 22))الأنابيب 

 39 18 6 3 12 عدد الأنابيب
 20927 10981 3255 1718 4973 (كـ)الطكؿ 

 83 33 11 5 34 عدد المحطات
 المقدرة بػػػ   قدرة النقؿ

M TEP 172.9 44.905 29.747 186.833 434.385 

Source : code de TRC, op.cit, P : 10 

حسب الجدكؿ السابؽ نلبحظ أف قدرة سكناطراؾ في مجاؿ النقؿ عبر الأنابيب قد تقدـ تقدما 

، 1 أنبكب29 أم كاف عدد خطكط الأنابيب يقدر بػ 2006ممحكظا خاصة إذا ما قارنو مثلب بسنة 

 محطة في 74 أنبكب لنقؿ البتركؿ ك الغاز، كما قفز عدد المحطات المنجزة مف 39ليصؿ إلى 

 ، عمما أف الاستثمار في ىذا المجاؿ يكمؼ المؤسسة أمكالا 2017 محطة في 83 إلى 2006

كبيرة جدا مع ما رافقو مف تراجع لأسعار البتركؿ خاصة في السنكات الأخيرة ، الأمر الذم يجعمنا 

نتكمـ عف كيفية ضماف صيانة ىاتو الاستثمارات خاصة ك أف المؤسسة مطالبة بالقياـ بصيانة 

دكرية لمنشأتيا مف أجؿ تجنب عدـ كقكع أعطاب فنية فييا مف جية ،كمف جية أخرل تفاديا 

لغرامات التأخير التي قد تنجـ جراء ىذا التكقؼ كما تنص عميو العقكد الممضاة بيف سكناطراؾ ك 

. زبائنيا الأمر الذم يقكدنا لمكلبـ عف ىذا الجانب الميـ مف نشاطيا

 

 
                                                           

1
 255:حسيف يرقي، مرجع سبؽ ذكره، ص  
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 الصيانة في مؤسسة سكناطراؾ

ضمانا لمتشغيؿ الأمثؿ لشبكة نقؿ خطكط الأنابيب ، تعتمد كظيفة الصيانة عمى فرؽ محترفة تعتمد 

، كما تتمثؿ (GMAO)في عمميا عمى إجراءات محددة كنظاـ إدارة الصيانة بمساعدة الكمبيكتر

 :1المياـ الرئيسية لكظيفة الصيانة بالمؤسسة فيما يمي

 إجراء عمميات الصيانة الكقائية لممنشآت كفؽ البرامج المكضكعة ليذا الغرض؛ 

 الصيانة العلبجية لممنشآت؛ 

  صلبح ما يسمى بالأعضاء النبيمة للآلات الدكارة  ؛(Machines Tournantes)تجديد كا 

  إعادة تأىيؿ كتحديث المنشآت؛ 

  عادة تأىيؿ حاكيات  التخزيف كأنابيب النقؿ حسب نتائج برامج التفتيش؛ (Bacs)إصلبح كا 

 الفحص الدكرم كالتحكـ كالتعبئة لحاكيات التخزيف؛ 

 التمكيف بقطع الغيار ك تسييرىا؛ 

 تككيف المكارد البشرية ك زيادة تخصصيا؛ 

 تثميف المعارؼ المحصؿ عمييا مف التجارب السابقة؛ 

مف خلبؿ التمعف في المياـ السالفة الذكر، نلبحظ أف لمديرية الصيانة مياـ كثيرة تضطمع بيا في 

مؤسسة سكناطراؾ، الأمر الذم يقكدنا إلى تفكير في طريقة عمؿ الفرؽ العاممة لدييا ك مدل تبنييا 

 . الإبداعية ، ك ىذا ما سنقؼ عمييا في المديرية محؿ الدراسة تلمسمككيا

 مديرية الصيانة كدعامة لنشاط المؤسسة:المطمب الثالث

 :التعريؼ بالمؤسسة- 1

 بجميع تقكـ أنيا حيث ؾ،اسكناطر لمؤسسة اليامة الكحدات أىـ مف بالأغكاط الصيانة مديرية تعد

 يقارب ما أم أنبكبا 30 بيا الأنابيب عدد يبمغ كالذملدييا ،  المحركقات نقؿ شبكة صيانة أعماؿ
                                                           

1
 حسب معطيات مديرية الصيانة لمؤسسة سكناطراؾ  
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 عمالية طاقة تمتمؾ كىي الكطني، باالتر مستكل عمى )كضغط ضخ( محطة 77 ك كمـ 15800

 الدكرية ك التدخلبت في أساسا كالمتمثمة منيا المطمكبة المياـ جميع بإنجاز ليا تسمح التأىيؿ عالية

  الخاصة بياتالتجييزا جميع لصيانة الإستعجالية

 - النشأة ك التنظيـ الداخمي–مديرية الصيانة - 2

  النشأة2-1

 مختمؼ عبر المتكاجدة التقنية تالتجييزا صيانة حيث كمفت ب 1989سنة الصيانة مديرية أنشئت

 ىذا في المختصيف الأجانب المتعامميف بعض الميمة ىذه في كيشاركيا المحركقات، نقؿ محطات

 تقنية دكائر شكؿ في داخميا ىيكمتيا تمت كجو أحسف عمى بدكرىا القياـ ليا يتسنى كحتى ،الميداف

 :1ما يميفي  ىذه الدكائرتتمثؿ ك مياـ بعدة مكمفة

 ؛الاتصاؿ ك الإدارة دائرة 

 ؛النقؿ ك التمكيف دائرة 

 ؛القانكف ك المالية دائرة 

 ؛المنيجية دائرة 

 ؛الكيرباء ك الآلية دائرة 

 ؛الخاصة العمميات دائرة 

 ؛الآلي الإعلبـ مركز 

 ؛الصناعي الأمف مصمحة 

. سنرل لاحقا بعد تقديـ الييكؿ التنظيمي لممديرية مياـ كؿ دائرة ك إسياميا في عمميا

 

 

                                                           
1
 .التابعة لمديرية الصيانة بالأغكاط عف دائرة الإدارة ك الاتصاؿ  
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  المياـ المنكطة بمديرية الصيانة 2-2

حسب إطارات المديرية فاف ىاتو الأخيرة مكمفة بعدة مياـ في ظؿ التحكلات التي تبنتيا مؤسسة 

 :1سكناطراؾ ك ىي كالآتي

 بو يقصد  ،5 ك 4،3 المستكيات عمى النقؿ لفرع دكرية بصفة الأجيزة ك العتاد صيانة 

المراجعة الجزئية ك المراجعة العامة ك تجديد الأجيزة حسب طاقتيا التشغيمية بالإضافة إلى 

 الذم السنكم المخطط حسب للؤجيزة المنتظمة جعةارـاؿالقياـ بصيانة كقائية عف طريؽ 

 القياـ ك الجزئية ك العامة جعاتابالمر القياـ في الدكر ىذا يتمثؿ ك المناىج دائرة تعده

الخ كصيانة إستعجالية مف ...الكيرباء مكلدات ضغط، آلات المضخات، الأجيزة، بتجديد

 .المبرمجة الغير الصيانة إطار في المفاجئة الحكادث حالة في التدخؿ خلبؿ

 للؤجيزة الضركرية لمصيانة العامة السياسات كضع. 

 الآلي الإعلبـ بنظاـ بالاستعانة عددم نظاـ تحت الغيار قطع ترتيب. 

 الجديدة لممشاريع الإنجاز ك التطكير نشاط إطار في التقنية المساعدة. 

 اليياكؿ جميع عمى الصيانة كمعايير مقاييس كبث تطكير. 

 الجيكية المديريات لحساب ذلؾ ك الطمب حسب العمميات تنفيذ. 

 الصيانةل الأكؿ أم كؿ ما لو علبقة بالمستك في لمصيانة كالرقابة العمميات تحضير 

 .(تالزيك  ك مراقبةالتشحيـ)الأكلية

تمتمؾ المديرية إمكانات مادية ىائمة تجعميا تكاجو أم مشاكؿ تقنية في أم :الكسائؿ المادية-أ

مكاف تتكاجد فيو مؤسسة سكناطراؾ ك ذلؾ بالتقاسـ مع مديرية الصيانة بكلاية بسكرة ، كما تممؾ 

 .مخازف مف قطع الغيار منيا ما ىك مستكرد ك منيا ما تـ صنعو عمى مستكل المديرية

                                                           
1
 نفس المصدر السابؽ  
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 قدر عدد 2020في إحصائيات مقدمة مف طرؼ مؤسسة الصيانة لسنة :الكسائؿ البشرية- ب

 : عاملب مكزعيف حسب الجدكؿ التالي295أفرادىا ب 

 تقسيـ عماؿ المديرية حسب الصنؼ الميني:(4-4)الجدكؿ رقـ 
 النسبة العدد الصنؼ الميني

 36% 106 إطارات
 46% 135 أعكاف التحكـ
 8% 24 أعكاف التنفيذ

 %10 30 عماؿ بعقكد محدكدة المدة
 100% 295 المجمكع

 مف إعداد الطالب بناء عمى معطيات المديرية:المصدر
مف خلبؿ الجدكؿ السابؽ نلبحظ أف المديرية تعتمد في تكظيفيا بشكؿ كبير عمى عقكد العمؿ غير 

محدكدة المدة ك يقتصر تكظيؼ عماؿ بعقكد محدكدة المدة عمى كظيفة الأمف الداخمي فقط 

بالإضافة إلى كجكد اختلبؼ بيف نسبة الإطارات ك نسبة أعكاف التحكـ ك ذلؾ مرده إلى أف كؿ فئة 

 . الإطارات التقنية يحتاجكف إلى عدد كبير مف أعكاف التحكـ

  الييكؿ التنظيمي لمديرية الصيانة بالأغكاط2-3

 كحدات تنظيمية تسير عمى تنفيذ الإستراتيجية العامة لمقسـ التابعة لو ك ىك قسـ 10لدل المديرية 

الصيانة المتكاجد مقره لدل مقر نشاط النقؿ عبر الأنابيب ببراقي بالجزائر العاصمة ك ذلؾ حسب 

: الييكؿ التنظيمي التالي
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 الييكؿ التنظيمي لمديرية الصيانة بالأغكاط:(3-4)الشكؿ رقـ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 اعتمادا عمى كثائؽ المؤسسة:المصدر
 كؿ منيا بمياـ عمف خلبؿ الييكؿ التنظيمي نلبحظ أف ىناؾ قسـ إدارم ك قسـ تقني، يضطؿ

 :سنحاكؿ عرضيا كما يمي تخصو

 :يكجد بو الدكائر التالية:القسـ الإدارم-أ

 :تقكـ ىذه الدائرة بمياـ تتمثؿ فيما يمي: دائرة الإدارة ك الاتصاؿ1-أ

 السنكية التشغيؿ مخططات كتحضير بالعمالة يتعمؽ فيما المديرية احتياجات تقييـ. 

 لذلؾ المحددة ةالميزاني كفؽ التككينية المخططات تحضير. 

 في بيا المعمكؿ كالمكائح القكانيف كفؽ البشرية المكارد تسيير طرؽ  ك إعدادسةدرا 

 .المؤسسة

نيابة المديرية 
 التقنية

 مديريػػػة الصيانػػػة
 

 مركز الإعلاـ الآلي
 

مصمحة الكقاية 
 كالأمف

 

 دائرة الإدارة كالاتصاؿ
 

دائرة العمميات 
 الخاصة

 

 دائرة الآلية كالكيرباء

 

دائرة الميكانيؾ 
 الصناعية

 

 دائرة التمكيف كالنقؿ

 

 دائرة المنيجية
 دائرة المالية كالقانكف 
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 لمعماؿ المينية تراالمسا متابعة. 

 المديرية لعماؿ الإدارم التسيير. 

 العمؿ بعلبقات التكفؿ. 

 العامة بالكسائؿ المتعمقة العقكد كمتابعة إعداد. 

المتابعة كالإشراؼ عمى جميع التدفقات المالية ك المحاسبية : دائرة المالية ك المنازعات2-أ

 .الخاصة بالمديرية ، ك متابعة المنازعات مع مختمؼ المصالح الخارجية

 :يتككف مف الدكائر الآتي ذكرىا:القسـ التقني-ب

تقكـ ىذه الدائرة بتحديد أسماء فرؽ العمؿ مف مختمؼ المصالح : دائرة المنيجية ك التنسيؽ1-ب

التقنية ك التي تقكـ بعمميات التدخؿ عمى مستكل المحطات سكاء محطات ضخ أك محطات ضغط 

 .في حالة حدكث تكقؼ للئنتاج أك كصكؿ مكاعيد المراقبة الدكرية لممنشآت

 .القياـ بإصلبح أك صيانة الشؽ الميكانيكي لممعدات: دائرة الميكانيؾ الصناعية2-ب

تيتـ بالجانب الخاص بالكيرباء الصناعية كما تيتـ بضماف سلبمة : دائرة الكيرباء ك الآليات3-ب

 .الآلات ك المعدات الكيربائية

تيتـ ىذه الدائرة بالعمؿ بصفة مستمرة ك ذلؾ تفاديا لأم خمؿ أك : دائرة العمميات الخاصة4-ب

عطب قد يضر بالإنتاج ك يكبد المؤسسة غرامات باىظة خاصة مع المتعامميف الذيف يعممكف مع 

 .مؤسسة سكناطراؾ

 الإطار المنيجي لمدراسة الميدانية:المبحث الثاني

قبؿ البدء في تحميؿ الدراسة الميدانية لابد مف كضع منيجية تتـ مف خلبليا دراسة نتائج الدراسة 

الميدانية ك ذلؾ مف خلبؿ تكضيح المنيج المعتمد في الدراسة ك الأنمكذج المقترح لذلؾ ،إضافة 

إلى الكلبـ عف كيفية بناء ك تطكير الاستبانة مركرا بالمجتمع الدركس ك العينة التي تمت عمييا 

 .الدراسة



 سىناطران لمؤسسة انتابؼة الأغىاط انصٍانة بمذٌرٌة مٍذانٍة دراسة : انرابغ انفصم

 

 
 

165 

 منيج ك أنمكذج الدراسة المقترح:المطمب الأكؿ

 منيج الدراسة- 1

إف تحميؿ الظكاىر العممية باختلبؼ مقاصدىا يتطمب كجكد مناىج مختمفة تدرسو ك تكضح العلبقة 

التي تربط بيف أبعاده ك كذا سببية حدكثو أك عدـ حدكثو،ك الدراسة التي بيف أيدينا نرل أف المنيج 

الكصفي التحميمي ىك أنسب المناىج لدراستيا حيث يعتبر دراسة لمظكاىر كما في الكاقع ك التعبير 

 أك يكصؼ عنيا كميا أك كيفيا بما يكضح حجـ الظاىرة ، ك درجة ارتباطيا مع الظكاىر الأخرل 

، ك تعتمد في الأساس عمى جمع البيانات ك المعمكمات عف طرم 1الظاىرة ك يكضح خصائصيا

أسمكب دراسة الحالة حيث يعتمد عمى البحث المتعمؽ في مكضكع يتعمؽ بحالة فردية قد تككف فردا 

 ، ك تحميؿ العلبقة الارتباطية بيف المتغيرات ك ىك ما 2أك مؤسسة أك جماعة أك نظاما اجتماعيا

يتجمى في دراستنا ىذه حيث نقكـ بدراسة تنمية السمكؾ الإبداعي لممكارد البشرية ك اثر انتياج 

 تأسمكب فرؽ العمؿ كمنيج تنظيمي عمى ذلؾ في كجكد متغيرات ضابطة تتمثؿ في المتغيرا

. الشخصية ك الكظيفية

 أنمكذج الدراسة- 2

قصد الكصكؿ إلى الأىداؼ المرجكة كاف لزاما عمينا كضع تصكر لأنمكذج يكضح المتغيرات محؿ 

( Adhocratie)الدراسة ك أبعاد المتغيرات المبحكثة فكاف المتغير المستقؿ ىك أسمكب فرؽ العمؿ 

 :ك المتغير التابع تمثؿ في السمكؾ الإبداعي ك تنميتو ك يمكف تمثيؿ ىذا الأخير كما يمي

 
 
 
 

                                                           
1
،الطبعة الأكلى ، دار الأبحاث لمترجمة ك النشر ك أسس البحث العممي في العمكـ الاقتصادية ك الإداريةعبد المجيد قدم،  

 50:،ص2009التكزيع،أفريؿ 
2
 51:نفس المرجع السابؽ ، ص  
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 أنمكذج الدراسة:(4-4)الشكؿ رقـ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

  بمف إعداد الطاؿ:المصدر
 (الاستبياف)تطكير ك بناء أداة الدراسة :المطمب الثاني

تبعا لمبيانات المراد الحصكؿ عمييا مف جية ك مف جية أخرل المنيج الذم تـ تبنيو ك جدنا أف 

مرض )أحسف طريقة ىي استخداـ الاستبانة خاصة مع الظركؼ الصحية التي تمر بيا البلبد 

 .ما جعؿ الأساليب الأخرل كالمقابمة الشخصية كالملبحظة مف الأمكر المستحيمة لذلؾ (19ككفيد 

المراجع المكتبية ك الدراسات السابقة قصد تككيف فكرة عمى المحاكر ك الأسئمة  ك بعد الاطلبع عمى

التي لابد للبستبياف أف يتضمنيا كي نجيب عمى الإشكالية المطركحة ك محاكلة تصميـ استبياف 

يحتكم عمى مصطمحات لا يجد أفراد العينة صعكبة في فيميا ك تقترب مف المصطمحات التي 

تستخدـ في الكسط الذم يعممكف بو ، كؿ ذلؾ تمخض عميو استبياف أكلي ك كاف لزاما عمينا اختبار 

 مف خلاؿ

أسمكب فرؽ العمؿ 
(Adhocratie) 

 لممكارد الإبداعيالسمكؾ 
 البشرية كتنميتو

 نمط القيادة المنتيج؛* 
الثقافة السائدة في * 

 المؤسسة؛
 المناخ داخؿ المؤسسة؛* 
 المتغيرات الشخصية .سمككيات الفريؽ* 

 الجنس؛- 
 سنكات الخبرة؛- 
 المؤىؿ العممي؛- 
 .التصنيؼ الكظيفي- 

 الطلاقة ك الأصالة؛* 
الإحساس بالمشكلات ك * 

 الإثراء؛
 المركنة؛* 
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ككانت "  1مدل قدرتو عمى جمع المعمكمات التي يريدىا الباحث"صدؽ الاستبياف ك الذم يقصد بو 

الأسئمة مغمقة حتى لا تككف ىناؾ معطيات قد يصعب فيما بعد تحميميا أك استخداميا، ك بعد 

عرضو عمى الأستاذ المشرؼ الذم قاـ بإبداء ملبحظات قيمة كانت في صمب منيجية تصميـ 

الاستبياف ، قمنا بتكزيع الاستبياف لاختبار صدقو عمى مجمكعة مف الأساتذة في جامعة الجمفة ،أيف 

أدلى كؿ برأيو مف ناحية الشكؿ ك مف ناحية الأسئمة المقترحة ك طريقة طرحيا ك المحاكر التي تـ 

 .التطرؽ إلييا

بعد الأخذ بكؿ ىذه الملبحظات تـ إدخاؿ التعديلبت اللبزمة ك الحصكؿ عمى الاستبياف النيائي 

  (يمكف الاطلبع عميو في الملبحؽ)الذم تـ تكزيعو عمى مستكل أفراد مديرية الصيانة بالأغكاط 

 :حيث تـ تقسيـ الاستبياف كما يمي

 تقديـ يكضح لممستجكب اليدؼ مف الدراسة ك التعريؼ بيا ك اليدؼ منيا كما :القسـ الأكؿ

طمبنا مف كؿ أفراد الذيف تـ تكزيع الاستبياف عمييـ عدـ ذكر الاسـ ك المقب ك المصالح 

الذيف يعممكف بيا ك ذلؾ قصد بعث الطمأنينة ك ترؾ المجاؿ للئجابة عف الأسئمة بكؿ 

 .أريحية

 الكظيفي، ؼ، الصففتضمف معمكمات شخصية تمثمت في الجنس، الس:القسـ الثاني 

  الدراسي ك الخبرةلالمستك

 شمؿ الأبعاد الخاصة بالمتغير المستقؿ أسمكب فرؽ العمؿ ك تمحكرت حكؿ :القسـ الثالث

 :أربعة أبعاد كما يمي

 ؛(8-1)ك خصصنا ليا العبارات مف : أنماط القيادة السائدة

 ؛(16-9)خصصنا لو العبارات مف : المناخ التنظيمي السائد

 ؛(24-17)خصصنا ليا العبارات مف : الثقافة السائدة داخؿ الفريؽ

                                                           
1
 113: ، ص سبؽ ذكرهع، مرجعبد المجيد قدم  
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 (.31-25)خصصنا ليا العبارات مف : سمككيات الفريؽ

 تمحكر حكؿ ثلبثة  شمؿ المتغير التابع تنمية لسمكؾ الإبداعي للؤفراد حيث: القسـ الرابع

 :أبعاد كما يمي

 ؛(34-32)ك خصصنا ليا العبارات مف : الطلاقة ك الأصالة

 ؛(37-35)خصصنا لو العبارات مف : الإحساس بالمشكلات ك الإثراء

 (.40-38)خصصنا ليا العبارات مف : المركنة

  ك العينة المدركسةعتكزيع الاستبياف، المجتـ:المطمب الثالث

بعد عممية الضبط النيائي للبستبياف المراد تكزيعو قمنا بالاتصاؿ بمسؤكؿ مصمحة عمى مستكل 

 لكف لـ يتـ قبكؿ طمبنا بإجراء 2020مديرية الصيانة لمؤسسة سكناطراؾ في أكاخر شير فيفرم 

الدراسة الميدانية نظرا لمظركؼ الصحية ك الكباء الذم ساد البلبد في تمؾ الفترة، الأمر الذم حتـ 

 أيف سمح لنا بتكزيع الاستبياف دكف 2020عمينا تأجيؿ تكزيع الاستبياف إلى غاية شير سبتمبر 

إجراء مقابلبت داخؿ المؤسسة بسبب الإجراءات الصحية المتبعة بيا ك أم استفسار يمكف تقديمو 

إما كتابيا أك الاتصاؿ ىاتفيا بمسؤكؿ المصمحة لتكضيح أم غمكض قد يطرأ أثناء إجراء الدراسة ك 

 يكـ ك 15ىذا في إطار تقديـ التسييلبت في حدكد الممكف لإجراء الدراسة الميدانية ك دامت لمدة 

 .ىي المدة التي تـ فييا الإجابة عمى الاستبياف ك تجميعو

 التي الأفراد أك العناصر مف مجمكعة:"يعرؼ مجتمع البحث عمى أنو: المجتمع المدركس- 1

 مشكمةبيا  تتعمؽ التي العناصر جميع ىك آخر كبمعنى معينة دراسة في الاىتماـ عمييـ ينصب

  ".1البحث

                                                           
1
، 2013لتكزيع،الأردف،اك  ،الكراؽ لمنشر1،ط SPSSالإحصائية  الحزمة عمى كتطبيقاتو الإحصاء ،باشيكة الله عبد لحسف  

 62:ص
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بالنسبة لدراستنا فمجتمع البحث ىك جميع أفراد مديرية الصيانة بالأغكاط التابعة لمؤسسة سكناطراؾ 

باختلبؼ تصنيفاتيـ الكظيفية ، ك نظرا لكبر حجـ المجتمع المدركس ك الذم أشارنا إليو سابقا بػػػػػػػ 

 الدراسة، مجتمع مف جزء:"  عاملب ارتأينا استخداـ أسمكب المسح بالعينة التي تعرؼ عمى أنيا295

 الحصكؿ اجؿ مف الجزء ىذا لاختبار الإجراءات أك الخطكات مجمكعة عف عبارة المعاينة كعممية

 مف حجـ % 20 ،ك ذلؾ سعيا منا لمكصكؿ إلى أكثر مف "1الدراسة بمجتمع تتعمؽ استنتاجات عمى

 .المجتمع المدركس

 مف مجتمع الدراسة %40.67 عامؿ بالمؤسسة ك الذيف مثمكا 120 ك قد كاف حجـ العينة 

 :الإجمالي ك يمكف تكضيح ذلؾ كما يمي

 تعداد الاستبياف المكزع:(5-4)الجدكؿ رقـ 
 النيائية المفقكدة المسترجعة المكزعة الاستبيانات
 112 08 112 120 المجمكع
 %93.33 %6.67 %93.33 %100 النسبة

 مف إعداد الطالب: المصدر
 :ك يمكف تمثيؿ الجدكؿ السابؽ كما يمي

 
 مجتمع ك عينة الدراسة:(5-4)الشكؿ رقـ 

 
 مف إعداد الطالب:المصدر

                                                           
1
، شفيؽ    27:ص، 2015،الأردف،دار المناىج لمنشر ك التكزيع،1،طSPSSباستخداـ  الإحصاء طرؽ العتكـ
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 مف الاستبيانات تـ استرجاعيا ك ىذا راجع لمجيكد %92مف خلبؿ الشكؿ السابؽ نلبحظ أف نسبة 

المبذكلة مف طرؼ مسؤكؿ المصمحة داخؿ المديرية في ذلؾ أما ما تبقى مف استبيانات فعدـ 

 .استرجاعيا راجع لعدـ تكاجد الأفراد بالمديرية ك انتقاليـ في ميمات عمؿ مختمفة

 اختبارات الصلاحية ك النتائج الشخصية ك الكظيفية:المطمب الرابع

مف خلبؿ ىذا المطمب سنحاكؿ معالجة الاستبيانات باستخداـ اختبارات مختمفة قصد معالجتيا 

 .باستعماؿ طرؽ إحصائية مختمفة

 اختبارات الصلاحية- أ

بعد استرجاع الاستبيانات ك التأكد مف الإجابة عمى الأسئمة المدكنة بداخميا كاف لزاما عمينا التأكد 

مف صلبحيتيا عف طريؽ مجمكعة مف الاختبارات الإحصائية ك عرض النتائج المتحصؿ عمييا 

 .قصد فيـ  ك تفسير العلبقة بيف مختمؼ المتغيرات ك الأبعاد المككنة ليا

 المفاىيـ الإحصائية المستخدمة في الدراسة- 1

تحميؿ ك اختبار الفرضيات تـ اعتماد مجمكعة مف الأساليب الإحصائية ك ذلؾ عف مف أجؿ القياـ ب

 أك ما يعرؼ بالحزـ الإحصائية SPSSطريؽ استخداـ الإعلبـ الآلي مف خلبؿ استخداـ برنامج 

: كتتمثؿ ىذه المفاىيـ فيما يميالعشركف لمعمكـ الاجتماعية حيث استخدمنا إصداره 

 اختبار(Kolmogorov-Smirnov Test K-S): البيانات تكزيع مف التأكد بغية ذلؾ 

 ة؛الميداني الدراسة مف المستخرجة

 اختبار ألفا كركنباخ(Cronbach’s Alpha α :) يأخذ حيث الدراسة، ثبات تقديرقصد 

 يعني فيذا الصحيح الكاحد مف اقترب ككمما كالكاحد، الصفر بيف تتراكح قيما ىذا المعامؿ

 لمدراسة؛ أكبر ثباتا

  معامؿ الارتباط لسبيرماف(Spearman Correlation Coefficient:) كذلؾ لقياس 

 .كالمتغيرات كالأبعاد الفقرات الإرتباطية بيف العلبقات
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  تحميؿ الانحدار البسيط(simple regression analysis:) أك بعد أثر لقياس كذلؾ 

 كاحد؛ متغير أك بعد كاحد عمى متغير

 تحميؿ الانحدار المتعدد( Multiple Regression Analysis:)صلبحية لاختبار 

 ؛كأبعاده التابع المتغير عمى كأبعاده المستقؿ المتغير تأثير كتحميؿ الدراسة، أنمكذج

  اختبار(T-test) Independent-samples:فركؽ ىناؾ كانت إذا ما عمى  لمتعرؼ 

 الشخصية لمعكامؿ تبعا الدراسة متغيرات تجاه المستجكبيف آراء في إحصائية دلالة ذات

 ؛الفئتيف ذات كالكظيفية

 الأحادم التبايف تحميؿ اختبار(One-way ANOVA:) ىناؾ كانت إذا ما عمى لمتعرؼ 

 لمعكامؿ تبعا الدراسة متغيرات تجاه المستجكبيف آراء في إحصائية دلالة ذات فركؽ

 .فئتيف مف أكثر إلى تقُسـ التي كالكظيفية الشخصية

 الطريقة المستخدمة في قياس الاتجاىات ك المستكيات- 2

تركزت الإجابات عف فقرات الاستبياف الذم تـ اقتراحو لمعالجة الإشكالية محؿ الدراسة بيف نعـ أك 

 ك بالتالي التكزيع يككف كما في 0.5لا ك بالتالي عند احتساب المسافة يصبح الطكؿ يقدر بػ 

 :الجدكؿ التالي

 العينة أفراد اسحجابة لذرجات المرجح المحوسط( : 6-4)الجدكؿ رقـ 
 الكسط المرجح المستكل

 نعـ 1.49 إلى 1مف 
 لا 2 إلى 1.50مف 

 مف إعداد الطالب: المصدر
حسب الجدكؿ السابؽ فإف حساب الكسط المرجح يبيف لنا مدل اقتراب إجابات العينة إلى المقياس 

 فيذا يعني 1.49 إلى 1فإذا كاف الكسط الحسابي لفقرة ما يقع في مجاؿ مف  (نعـ أك لا)المختار 

 .اأف الإجابة عف عبارات الاستبياف تتجو نحك الإجابة بنعـ ك العكس صحيح
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: لكف تذىب الدراسات الحديثة نحك تقسيـ الكسط المرجح إلى ثلبث مستكيات لمتصنيؼ ك ىي

 .مرتفع، متكسط، منخفض

 فئات عدد عمى تقسيمو  ثـ،(1=1-2 )المدل حساب إلى المجكء يتـ ليا المكافقة القيـ كلتحديد

 قيمة أقؿ إلى العدد ىذا إضافة تـ ذلؾ بعد ثـ( 0.33=1:3 )الخمية طكؿ عمى لمحصكؿ المقياس

 : كما يكضحو الجدكؿ المكاليالصحيح الكاحد كىك المقياس في

 المتكسطات المرجحة للأبعاد ك المستكيات المكافقة ليا:(7-4)الجدكؿ رقـ 
 المستكل المتكسط المرجح

 منخفض (1.33 – 1)
 متكسط (1.67- 1.34)

 مرتفع (2- 1.68)
 مف إعداد الطالب :المصدر

مف خلبؿ الجدكؿ السابؽ يككف تحديد مستكل المتغيرات مف خلبؿ المجاؿ الذم تنمي إليو كما 

 :يمي

  فاف المستكل العاـ لممتغير المدركس  (2- 1.68)إذا كاف المتكسط المرجح ينتمي مف

 .يككف مرتفعا

  فاف المستكل العاـ لممتغير المدركس  (1.67- 1.34)إذا كاف المتكسط المرجح ينتمي مف

 .يككف متكسطا

  فاف المستكل العاـ لممتغير المدركس  (1.33- 1)إذا كاف المتكسط المرجح ينتمي مف

 .يككف منخفضا

 اتساؽ ك ثبات أداة الدراسة- 3

قبؿ البدء في معالجة بيانات الدراسة الميدانية، لابد مف التأكد أف الدراسة تتبع التكزيع الطبيعي مع 

. قياس قكة ثبات ك اتساؽ أداة الدراسة
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  اختبار التكزيع الطبيعي3-1

-Kolmogorovمف أجؿ التأكد أف العينة المختارة تتبع التكزيع الطبيعي قمنا باستخداـ اختبار 

Smirnov Test (K-S) ، متحصميف بذلؾ عمى النتائج التالية :

 نتائج الاختبار الطبيعي لمحاكر الدراسة:(8-4)الجدكؿ رقـ 
 (Sig)القيمة الاستدلالية  محاكر الدراسة

 0.157 (أنماط القيادة السائدة)المحكر الأكؿ 
 0.152 (المناخ السائد)المحكر الثاني 
 0.157 (الثقافة داخؿ الفريؽ)المحكر الثالث 
أساليب تنمية سمككيات )المحكر الرابع 

 (الفريؽ بالمؤسسة
0.168 

تنمية السمكؾ الإبداعي )المحكر الخامس 
 (للؤفراد

0.135 

 0.267 جميع محاكر الاستبياف
 SPSSمف إعداد الطالب بناء عمى مخرجات :المصدر

مف خلبؿ الجدكؿ السابؽ نلبحظ أف نلبحظ أف القيمة الاستدلالية تفكؽ مستكل المعنكية 

(α=0.05)  الأيس انرٌ َجعم يٍ بُاَاث اندزاظت حخبع انخىشَع انطبُعٍ و بانخانٍ أيكٍ نُا حطبُك

. جًُع الاخخبازاث انًعهًُت

  الاجساق الذاخلي للاسحبيان3-2

بعد تكزيع الاستبياف عمى مجمكعة مف المحكميف ك إبداء الرأم فيو،كاف لزاما عمينا فحص الاتساؽ 

الداخمي لو الذم يقيس مدل ارتباط كؿ فقرة مف فقرات المحكر بيذا الأخير مف خلبؿ قياس معامؿ 

: ك قد تحصمنا عمى النتائج التالية (Spearman)سبيرماف 
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 معاملات الارتباط بيف فقرات أسمكب فرؽ العمؿ مع الدرجة الكمية للأبعاد:(9-4)الجدكؿ رقـ 
أساليب تنمية  الثقافة التنظيمية المناخ داخؿ المؤسسة أنماط القيادة السائدة

سمككيات الفريؽ 
 بالمؤسسة

رقـ 
 الفقرة

رقـ  معامؿ الارتباط
 الفقرة

رقـ  معامؿ الارتباط
 الفقرة

معامؿ 
 الارتباط

رقـ 
 الفقرة

معامؿ 
 الارتباط

01 0.725** 09 0.531** 17 0.751** 25 0.441** 
02 0.559** 10 0.600** 18 0.558** 26 0.466** 
03 0.598** 11 0.206* 19 0.713** 27 0.621** 
04 0.267** 12 0.611** 20 0.440** 28 0.423** 
05 0.457** 13 0.548** 21 0.363** 29 0.552** 
06 0.784** 14 0.496** 22 0.357** 30 0.642** 
07 0.716** 15 0.478** 23 0.229* 31 0.560** 
08 0.464** 16 0.486** 24 0.574**  

 0.05 عند إحصائياداؿ ** 
0.01 عند إحصائياداؿ *    

 Spssمف إعداد الطالب بناء عمى مخرجات :المصدر
أف جميع محاكر المتغير أسمكب فرؽ  (9-4)يتضح مف خلبؿ النتائج المدكنة في الجدكؿ رقـ 

العمؿ كانت معاملبت ارتباطو مكجبة ك قد انقسمت إلى مستكييف مف المعنكية، حيث كانت عند 

ك حد أدنى  (06)عند العبارة رقـ  (**0.784)تتراكح بيف الحد الأعمى  (0.05)مستكل المعنكية 

فتراكحت بيف الحد الأعمى  (0.01)، أما عند مستكل المعنكية  (04)عند العبارة  (**0.267)

 (.  11)عند العبارة  (*0.206)ك حد أدنى  (23)عند العبارة رقـ  (*0.229)

التابع ك الذم يتمثؿ في تنمية السمكؾ الإبداعي للؤفراد فكانت نتائج معاملبت ارتباطو  أما المتغير

: كما يمي
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معاملات الارتباط بيف فقرات تنمية السمكؾ الإبداعي لمفريؽ مع الدرجة : (10-4)الجدكؿ رقـ 
 الكمية للأبعاد

 المركنة الحساسية لممشكلات ك الإثراء الطلاقة ك الأصالة

 معامؿ الارتباط رقـ الفقرة معامؿ الارتباط رقـ الفقرة معامؿ الارتباط رقـ الفقرة

32 0.443** 35 0.274** 38 0.571** 
33 0.540** 36 0.594** 39 0.490** 
34 0.309** 37 0.658** 40 0.278** 

 0.05 عند إحصائياداؿ ** 
 Spssمف إعداد الطالب بناء عمى مخرجات :المصدر

أف جميع محاكر المتغير السمكؾ  (10-4)يتضح مف خلبؿ النتائج المدكنة في الجدكؿ رقـ 

تتراكح  (0.05)الإبداعي للؤفراد كانت معاملبت ارتباطو مكجبة حيث كانت عند مستكل المعنكية 

 (.35)عند العبارة  (**0.274)ك حد أدنى  (37)عند العبارة رقـ  (**0.658)بيف الحد الأعمى 

 ، كذلؾالميداني لمتطبيؽ جيدة كصلبحية بمصداقية تتمتع الدراسة أداة فإف السابقة النتائج كحسب

 .الدراسة فقرات جميع بيف الداخمي الارتباط قكة بسبب

يمكف القكؿ أف ثبات أداة الدراسة يقصد بو ضماف الحصكؿ عمى نفس :  ثبات أداة الدراسة3-3

النتائج إذا أعيد تطبيؽ نفس الاختبار عمى نفس المجمكعة في ظرؼ زمني مقبكؿ ك يمكف حسابو 

(Cronbach’s Alpha)عف طريؽ حساب معامؿ ألفا كركنباخ 
1
، الجدكؿ التالي يبيف لنا ذلؾ كما  

 :يمي

 

 

 

                                                           
1
 ص ،2008 القاىرة، ىبة النيؿ، الطبعة الخامسة، ، النفسي بيف النظرية ك التطبيؽس القيا، سعدفعبد الرحما  

 .164-163:ص
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 معاملات ثبات محاكر الاستبياف باستعماؿ معامؿ ألفا كركنباخ:(11-4)الجدكؿ رقـ 
 معامؿ الثبات عدد الفقرات المحاكر
 0.765 08 القيادة

 0.697 08 المناخ داخؿ المؤسسة
 0.755 08 الثقافة في المؤسسة
 0.802 07 سمككيات الفريؽ 
 0.660 03 الطلبقة ك الأصالة

 0.706 03 الإحساس بالمشكلبت ك الإثراء
 0.687 03 المركنة

 0.716 40 الاتجاه العاـ
 Spss مف إعداد الطالب بناء عمى مخرجات :المصدر

مف خلبؿ نتائج الجدكؿ السابؽ نلبحظ أف معامؿ ثبات المحكر الأكؿ الخاص بأنماط القيادة 

 قيمة معامؿ الثبات الخاص بالمناخ ا ك ىي قيمة عالية جدا، أـ0.765السائدة كانت قيمتو 

 ك ىي قيمة مقبكلة ، فيما يخص محكر الثقافة السائدة في المؤسسة 0.697التنظيمي فكانت 

 ك ىي قيمة ممتازة ك محكر أساليب تنمية سمككيات الفريؽ فكانت قيمة 0.755فكانت القيمة 

 0.660 ك ىي كذلؾ قيمة عالية جدا ،فيما يخص الطلبقة كالأصالة فكانت 0.802معامؿ الثبات 

 ك ىي قيمة 0.706ك قيمة مقبكلة ك الإحساس بالمشكلبت ك الإثراء فكانت قيمة معامؿ ثباتيا 

 . ك ىي قيمة مقبكلة جدا0.687عالية ، أما المركنة فقدرت قيمة معامميا 

 ك ىي قيمة عالية ك تدؿ عمى ثبات كبير 0.716أما معامؿ ثبات الدراسة ككؿ فقد كنت قيمتو 

جدا لأداة الدراسة ك تؤكد لنا أف النتائج المحصؿ عمييا في حالة إعادة تكزيع الاستبياف عمى نفس 

 .%71.6العينة المبحكثة ستتكرر بنسبة 

 الخصائص الشخصية ك الكظيفية لعينة الدراسة- ب

قصد الإحاطة بكؿ جكانب المكضكع كاف لزاما عمينا تحميؿ الخصائص التي تمتاز بيا عينة 

 .الدراسة مف خلبؿ تحميؿ بعديف ك المتمثميف في الخصائص الشخصية، الخصائص الكظيفية
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 الخصائص الشخصية- 1

سنحاكؿ دراسة خصائص العينة المبحكثة مف خلبؿ مجمكعة مف الأبعاد كالجنس ك العمر ك 

 :المستكل التعميمي ك الخبرة، كبعد تفريغ محتكيات الاستبيانات المكزعة تحصمنا عمى النتائج التالية

  تكزيع عينة الدراسة حسب الجنس1-1

مف خلبؿ تحميؿ مختمؼ الاستبيانات المسترجعة ك القابمة للبستخداـ اتضح لنا أف نسبة الذككر 

 ك عند سؤالنا عف السبب لرؤساء المصالح قيؿ لنا أف طبيعة عمؿ مديرية الصيانة %100تساكم 

بالأغكاط تقنية بحتة ك تتطمب جيد عضمي كبير ك ذلؾ لطبيعة ميمات العمؿ التي يقكـ بيا أفراد 

 .ىاتو المديرية ك ىك الأمر الذم يصعب عمى الجنس الأنثكم القياـ بو

  تكزيع عينة الدراسة حسب العمر1-2

 :يمكف تمخيص ذلؾ مف خلبؿ الجدكؿ التالي

 تكزيع عينة الدراسة حسب الفئات العمرية: (12-4)الجدكؿ رقـ 
 (%)النسبة  العدد الفئات العمرية

 5.4 06 سنة 29 -20
 38.4 43سنة 30-39
 36.6 41 سنة 40-49

 19.6 22 سنة 50أكثر مف 
 100 112المجمكع 

  مف إعداد الطالب :المصدر
بمغت نسبة أفرادىا بالنسبة  ( سنة39-30)مف خلبؿ الجدكؿ السابؽ يتضح لنا أف الفئة العمرية 

ثـ  ( سنة49-40) ك ىي النسبة الغالبة بيف الفئات تمييا فئة  %38.4لمجمكع أفراد العينة الكمي 

بنسبة  ( سنة29-20) ك في الأخير فئة %19.6 سنة بنسبة 50الأفراد الذيف سنيـ أكثر مف 

5.4%.  
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 سنة أم أف أكثرىـ مازاؿ 50 مف أعمار الفئة المدركسة ىي أقؿ مف %80نلبحظ أف أكثر مف 

أمامو مسار ميني كبير فيـ بحاجة إلى تنمية قدراتيـ الكظيفية ك أسمكب فرؽ العمؿ ك السمكؾ 

 .الإبداعي يخدمكف ىذا اليدؼ بطريقة جيدة

 :يمكننا تمثيؿ تكزيع العينة حسب الفئات العمرية في الشكؿ كما يمي

 تكزيع العينة حسب الفئات العمرية: (6-4)الشكؿ رقـ 

 
  مف إعداد الطالب:المصدر

  تكزيع عينة الدراسة حسب المستكل الدراسي1-3

 :يمكف تمخيص النتائج المتحصؿ عمييا في الجدكؿ التالي

 تكزيع عينة الدراسة حسب المستكل الدراسي: (13-4)الجدكؿ رقـ 
 (%)النسبة  العدد المستكل الدراسي

 10.7 12 تقني
 27.7 31 تقني سامي
 54.5 61 جامعي

 7.1 8 دراسات عميا
 100 112المجمكع 

  مف إعداد الطالب:المصدر
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بنسبة  مف خلبؿ الجدكؿ السابؽ نلبحظ أف المستكل الدراسي الأكثر نسبة ىك المستكل الجامعي

 ك أخيرا %10.7 بنسبة   ثـ التقنيكف%27.7 يميو مباشرة التقنيكف الساميكف بنسبة %54.5

 .%7.1أصحاب الدراسات العميا بنسبة 

يتضح لنا جميا أف الأفراد ذكك المستكل الجامعي ىـ الفئة المطمكبة ثـ التقنيكف الساميكف ك التقنيكف 

خريجي مراكز التككيف الميني عمى التكالي ك ذلؾ نظرا لمميارة الفنية الكبيرة المطمكبة في المديرية 

 .محؿ الدراسة ك في إطار سياستيا الساعية إلى تحديث المستكل الدراسي للؤفراد لدييا

 :يمكف تمثيؿ ذلؾ في الشكؿ التالي

 تكزيع العينة حسب المستكل الدراسي: (7-4)الشكؿ رقـ 

 
  مف إعداد الطالب:المصدر

  تكزيع عينة الدراسة حسب الصنؼ الكظيفي1-4

 :يمكف تمخيص النتائج المتحصؿ عمييا في الجدكؿ التالي

 تكزيع عينة الدراسة حسب الصنؼ الكظيفي: (14-4)الجدكؿ رقـ 
 (%)النسبة  العدد الصنؼ الكظيفي
 58.0 65 عكف تحكـ
 39.3 44 إطار

 2.7 3 إطار ساـ
 100 112المجمكع 

  مف إعداد الطالب:المصدر
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 تمييا نسبة %58مف خلبؿ الجدكؿ السابؽ نلبحظ أف نسبة أعكاف التحكـ ىي الغالبة ك بمغت 

 .%2.7 ك أخيرا الإطارات السامية بػػ %39.3الإطارات مقدرة بػػ 

ما نلبحظو أف نسبة أعكاف التحكـ يستحكذكف عمى النسبة الكبيرة مف المناصب ك ذلؾ راجع لعدد 

الجامعييف الذيف تـ تكظيفيـ في الآكنة الأخيرة ك يحممكف شيادة ليسانس نظاـ ؿ ـ د ك تـ 

إخضاعيـ لتككيف لمدة عاـ في المؤسسة ك تكظيفيـ كأعكاف تحكـ ، في حيف أف الإطارات يتمثمكف 

 .في حاممي شيادة ميندس دكلة ك ليسانس نظاـ قديـ أك شيادة ماستر

 :ك يمكف تمثيؿ ذلؾ في الشكؿ التالي

 تكزيع العينة حسب الصنؼ الكظيفي: (8-4)الشكؿ رقـ 

 
  مف إعداد الطالب:المصدر

  تكزيع عينة الدراسة حسب الخبرة المينية1-5

 :يمكف تمخيص النتائج المتحصؿ عمييا في الجدكؿ التالي
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 تكزيع عينة الدراسة حسب الخبرة المينية: (15-4)الجدكؿ رقـ 
 (%)النسبة  العدد الخبرة المينية

 10.7 12  سنوات5أقل من 
 36.6 41 سنوات10 -5من 
 40.2 45  سنة20-11من 

 12.5 14  سنة20أكثر من 
 100 112المجمكع 

  مف إعداد الطالب:المصدر
يمثمكف الفئة الغالبة بػػ  ( سنة20-11)مف خلبؿ الجدكؿ السابؽ نجد أف أصحاب فئة مف 

 لأصحاب %12.5 ، ك %36.6بمعدؿ  ( سنكات10-5)، يمييـ مف يممككف خبرة بيف 40.2%

 .%10.7 سنكات بمعدؿ 5 سنة ك أخيرا الأقؿ مف 20الخبرة الأكثر مف 

ما نلبحظو أف النسبة الكبيرة مف الأفراد العامميف بالمديرية معدؿ سنكات الخبرة لدييـ مقبكؿ ك ىذا 

ما يتكافؽ مع معدؿ أعمارىـ ك يجعميـ أكثر قابمية لمعمؿ في فرؽ عمؿ ك تنمية سمككاتيـ الإبداعية 

 .التي تخدـ المؤسسة بشكؿ جيد

 :ك يمكف تمثيؿ ذلؾ في الشكؿ التالي

 تكزيع العينة حسب الخبرة المينية: (9-4)الشكؿ رقـ 

 
  مف إعداد الطالب:المصدر
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 تحميؿ كتفسير مجالات الدراسة:المبحث الثالث

سنحاكؿ في ىذا المبحث التطرؽ بشيء مف التحميؿ لمنتائج المتحصؿ عمييا مف خلبؿ إجابات 

العينة المدركسة ك محاكلة تحميميا ك تفسيرىا مف خلبؿ حساب المتكسطات الحسابية ك الانحرافات 

 .المعيارية ك معرفة مستكل كؿ بعد مف أبعاد المحاكر المككنة لمدراسة

 مستكل استخداـ أسمكب فرؽ العمؿ لدم مديرية الصيانة سكناطراؾ :المطمب الأكؿ

قصد الكقكؼ عمى اثر استخداـ أسمكب فرؽ العمؿ عمى مدل تنمية السمكؾ الإبداعي للؤفراد عمى 

مستكل مديرية الصيانة سكناطراؾ قمنا بدراسة أسمكب فرؽ العمؿ مف خلبؿ أربع محاكر ك سنرل 

الأثر مف خلبؿ إجابات المستجكبيف بالمديرية ، ك لمتعرؼ عمى مستكل كؿ محكر قمنا بحساب 

 :المتكسطات الحسابية ك الانحرافات المعيارية كما يمي

 المتكسطات الحسابية ك الانحرافات المعيارية ك مستكيات الأبعاد:(16-4)الجدكؿ رقـ 
 المستكل العاـ الترتيب الانحراؼ المعيارم المتكسط الحسابي 

 الأبعاد
 
 

نمط القيادة 
 متكسط 2 0.28467 1.5067 السائد

المناخ في 
 متكسط 3 0.21927 1.4453 المؤسسة

 متكسط 4 0.22331 1.4219 الثقافة التنظيمية
 متكسط 1 0.25201 1.5102 سمككيات الفريؽ

أسمكب فرؽ  المتغير
 متكسط // 0.16110 1.4710 العمؿ

 مف إعداد الطالب:المصدر
مف خلبؿ قراءة نتائج الجدكؿ أعلبه يتبيف لنا أف اىتماـ المؤسسة محؿ الدراسة بأسمكب فرؽ العمؿ 

  0.16110 ك انحراؼ معيارم قدره 1.4710يأخذ مستكل متكسط حيث كاف المتكسط الحسابي لو 

، أما مف حيث ترتيب الأبعاد نجد الأساليب المنتيجة لتنمية سمككيات الفريؽ في المرتبة الأكلى 

يميو في المرتبة الثانية أنماط القيادة السائدة بمتكسط حسابي  (1.5102)بمتكسط حسابي 



 سىناطران لمؤسسة انتابؼة الأغىاط انصٍانة بمذٌرٌة مٍذانٍة دراسة : انرابغ انفصم

 

 
 

183 

كأخيرا الثقافة  (1.4453)ثـ يميو المناخ السائد داخؿ المؤسسة بمتكسط حسابي  (1.5067)

 (.1.4219)التنظيمية بمتكسط حسابي قدره 

في الحقيقة مف خلبؿ ملبحظة الترتيب العاـ لممحاكر الأربع ، نلبحظ أف العينة المبحكثة كانت 

إجاباتيا متقاربة إلى حد كبير فيما يخص الأساليب المنتيجة مف طرؼ المديرية لتنمية سمككيات 

الفريؽ ك التي نقصد بيا جميع ما تضعو المؤسسة مف كسائؿ سكاء كانت مكتكبة كالمجلبت ك 

غيرىا أك الكتركنية كالمكاقع الافتراضية ، لتأتي أساليب القيادة التي تمس مباشرة العلبقة بيف 

الرئيس ك المرؤكس لكجكد تعامؿ بينيما دائما، أما فيما يخص الثقافة السائدة ك البيئة الداخمية 

لمعمؿ فيي عكامؿ لا تمس فردا بعينو ك إنما تؤثر عمى مجمكع أفراد المديرية لذلؾ كانت الإجابات 

عنيا كما يفيميا الأفراد العاممكف داخؿ المديرية ، ك لمتفصيؿ في ذلؾ نقكـ سنحاكؿ دراسة كؿ بعد 

 :عمى حدل كما يمي

 بمديرية الصيانةبعد أنماط القيادة السائدة لدل فرؽ العمؿ - أكلا

ك سنقكـ بحساب المتكسط الحسابي كالانحراؼ  (8 إلى 1مف )يتككف ىذا البعد مف ثمانية عبارات 

المعيارم لكؿ عبارة عمى حدل قصد تحميميا ك دراسة اتجاىيا العاـ ك ىذا ما يكضحو الجدكؿ 

 :التالي

المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لبعد أنماط القيادة السائدة :(17-4)الجدكؿ رقـ 
 لدل فرؽ العمؿ

الاتجاه الترتيب الانحراؼ المعيارم المتكسط الحسابي العبارة الرقـ 
يظير المدراء في المؤسسة  01

 اىتماما بمطالب الفريؽ
 لا 04 0.50225 1.5000

يقكـ المدير بتحديد ما ىك  02
 عممو مف طرؼ أعضاء امطمكب

 الفريؽ
 نعـ 08 0.52187 1.4851

يتشارؾ المدير ك أفراد الفريؽ في  03
عممية اتخاذ القرارات ميما كانت 

 طبيعتيا
 لا 01 0.50193 1.5179
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يطمب المدير مف أعضاء الفريؽ  04
 التركيز عمى تحقيؽ أىداؼ العمؿ

 نعـ 07 0.51167 1.4913

يقكـ القائد في المؤسسة بالإشراؼ  05
 المباشر عمى عمؿ الأفراد

 لا 05 0.50225 1.5000

يشجع القائد أفراده عمى تنمية  06
 لا 06 0.50225 1.5000 مياراتيـ ك تطكيرىا

يشارؾ القائد في المناسبات  07
الخاصة بالأفراد الذيف يعممكف 

 معو
 لا 02 0.50193 1.5179

يعطي القائد الفرصة للؤفراد  08
 ـلمتعبير عف آرائيـ ك اقتراحاتو

 لا 03 0.50217 1.5089

 متكسط // 0.28476 1.5067 المستكل العاـ 
 مف إعداد الطالب:المصدر

نلبحظ أف المستكل العاـ لبعد أنماط القيادة السائدة كاف متكسطا  (17-4)مف خلبؿ الجدكؿ 

 0.28476 ك انحراؼ معيارم 1.5067بمتكسط حسابي قدره 

بالنسبة لمنتائج التي أظيرىا الجدكؿ السابؽ يتضح جميا أف أفراد العينة المدركسة لدييـ مشاكؿ مع 

قادتيـ ك مدرائيـ الذيف يعممكف معيـ ك ىذا ما تعكسو العبارة الأكلى بعدـ كجكد اىتماـ بمطالب 

الفريؽ ك أما فيما يخص تحديد المدير لمعمؿ المطمكب انجازه فعند سؤاؿ عف ذلؾ تبيف لنا أف 

ميمات فرؽ العمؿ يقكـ فييا المدير بتحديد اليدؼ مف الميمة بالإضافة إلى التركيز عمى انجاز 

أىداؼ الميمة كاممة دكف مراعاة لجانب العلبقات الإنسانية ك ىذا ما يفسر سبب فتكر ك انييار 

 التي جاءت بمتكسط 01لمعلبقة بيف أفراد العينة ك قادتيـ ك مدرائيـ كىك ما تؤكده العبارة رقـ 

 ك الذم يتجو فيو أفراد العينة إلى رفض أف يككف ىناؾ اىتماـ مف طرؼ 1.500حسابي قدره 

المدراء بمطالب الفريؽ كبالتالي غياب التشارؾ بينيـ في تقديـ التحفيزات مف طرؼ المدراء مف 

 03جية أك إشراؾ الفريؽ في عممية اتخاذ القرار مف جية أخرل ك ىذا ما نممسو في العبارات 

 .07 ك 06،
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قد يساعد كثيرا - المذككر أنفا في الفصؿ الثالث  - Holpمف النتيجة السابقة نلبحظ أف نمكذج 

في حؿ المشكمة المكجكدة بينيـ حيث يمكف لممديرية القياـ بتدريب المدراء ك أصحاب القرار لدييا 

عمى استخداـ ىذا النمكذج ك تطبيقو في تنفيذ المياـ المككمة ليـ قصد تطكير العلبقات الإنسانية 

 .بيف أفرادىا خاصة ك أف في كؿ ميمة عمؿ خارج المديرية يتككف فريؽ عمؿ جديد لانجازىا

 بعد المناخ التنظيمي السائد داخؿ المديرية- ثانيا

ك سنقكـ بحساب المتكسط الحسابي  (16 إلى 9مف )يتككف ىذا البعد مف ثمانية عبارات 

كالانحراؼ المعيارم لكؿ عبارة عمى حدل قصد تحميميا ك دراسة اتجاىيا العاـ ك ىذا ما يكضحو 

 :الجدكؿ التالي

المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لبعد المناخ التنظيمي السائد :(18-4)الجدكؿ رقـ 
 داخؿ المديرية

المتكسط العبارة الرقـ 
الحسابي 

الانحراؼ 
المعيارم 

الاتجاه الترتيب 

المكجكدة في  (Procédures)تساعد الإجراءات  09
 المؤسسة عمى الإبداع ك الابتكار

 لا 02 0.44942 1.7232

 نعـ 07 3.9908 1.1964 يتكاصؿ أعضاء الفريؽ فيما بينيـ بطريقة جيدة 10
تتكفر المؤسسة عمى التكنكلكجيات الحديثة  11

 نعـ 08 0.36043 1.1518 لتسييؿ عمؿ الفريؽ (....الانترنت،الانترانت)

 نعـ 06 0.457936 1.2946 يشعر أعضاء الفريؽ بسيكلة التعامؿ فيما بينيـ 12
 نعـ 05 0.47855 1.3482 يكجد كصؼ كظيفي يحدد المسؤكليات ك الكاجبات 13
يكجد تعاكف بيف مختمؼ المستكيات التنظيمية في  14

 المؤسسة
 نعـ 04 0.49710 1.4286

 لا 01 0.36043 1.8482 تمنح الحكافز عمى أساس المجيكد المبذكؿ 15
يتناسب الراتب الذم يتقاضاه الفرد في المؤسسة مع  16

 الجيد المبذكؿ
 لا 03 0.49710 1.5714

 متكسط // 0.21927 1.4453 المستكل العاـ 
 مف إعداد الطالب:المصدر

نلبحظ أف المستكل العاـ لبعد المناخ التنظيمي السائد داخؿ  (18-4)مف خلبؿ الجدكؿ رقـ 

 .0.21927 ك انحراؼ معيارم 1.4453المديرية كاف متكسطا بمتكسط حسابي قدره 
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 بمتكسط حسابي قدره 15مف خلبؿ النتائج المحصؿ عمييا نلبحظ أف تشتت العينة في العبارة رقـ 

 ك اتجاه أفراد العينة إلى رفض كجكد حكافز تمنح عمى 0.36043 ك انحراؼ معيارم 1.8482

أساس المجيكد المبذكؿ ك ذلؾ راجع لمسياسة التقشؼ التي انتيجتيا مؤسسة سكناطراؾ مؤخرا في 

 1.7232 فقد جاءت في المرتبة الثانية بمتكسط حسابي 09ظؿ تياكم أسعار البتركؿ، أما العبارة 

ك ىك ما يؤكد عدـ كجكد إجراءات كاضحة تساعد عمى الإبداع ك الابتكار في حيف جاءت العبارة 

 ك ىك عدـ رضا أفراد الفئة عمى الراتب الذم 1.5714 في المرتبة الثالثة بمتكسط حسابي قدره 16

يتقاضكنو ك السبب راجع إلى المقارنات التي يقكـ بيا أفراد المؤسسة لمكظائؼ التي يقكمكف بيا 

كبيف نفس الكظائؼ في مختمؼ المؤسسات البتركلية العالمية ك ىك ما يجعؿ مف سكناطراؾ تحتؿ 

 . المراتب الأخيرة في سياسة الأجكر التي تنتيجيا

 بعد الثقافة السائدة داخؿ المديرية- ثالثا

ك سنقكـ بحساب المتكسط الحسابي  (24 إلى 17مف )يتككف ىذا البعد مف ثمانية عبارات 

كالانحراؼ المعيارم لكؿ عبارة عمى حدل قصد تحميميا ك دراسة اتجاىيا العاـ ك ىذا ما يكضحو 

 :الجدكؿ التالي
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المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لبعد الثقافة السائدة داخؿ :(19-4)الجدكؿ رقـ 
 المديرية

المتكسط العبارة الرقـ 
الحسابي 

الانحراؼ 
المعيارم 

الاتجاه الترتيب 

السائدة في  (valeurs)يتفؽ أعضاء الفريؽ مع القيـ  17
المؤسسة مثؿ التعاكف ك المشاركة في اتخاذ القرار ك 

 تبادؿ المعارؼ
 نعـ 05 0.49710 1.4286

 نعـ 04 0.49936 1.4464 لمفريؽ نفس النظرة المشتركة لطريقة العمؿ 18
يكجد داخؿ الفريؽ الذم أعمؿ بو مجمكعة مف  19

 القكاعد كالأعراؼ متفؽ عمييا
 نعـ 06 0.43496 1.2500

المؤسسة تعطي لأفراد الفريؽ كؿ ما يحتاجو لانجاز  20
 عممو

 نعـ 03 0.50193 1.4821

 لا 02 0.48853 1.6161 ىناؾ عدة مناسبات نحتفؿ بيا داخؿ الفريؽ 21
أحافظ عمى ممتمكات المؤسسة ك الفريؽ الذم أنتمي  22

 نعـ 08 0.28644 1.0893 إليو

 لا 01 0.36892 1.8393 ىناؾ نكع مف العدالة في الإجراءات ك القرارات 23
 نعـ 07 0.41827 1.2232 يسكد الفريؽ الاحتراـ المتبادؿ بيف أعضاءه 24

 متكسط // 0.22331 1.4219 المستكل العاـ 
 مف إعداد الطالب:المصدر

أف المستكل العاـ لمثقافة السائدة داخؿ الفريؽ متكسط بمتكسط حسابي  (19-4)يبيف الجدكؿ رقـ 

 .0.22331 ك انحراؼ معيارم 1.4219مرجح قدره 

 بمتكسط 23ىناؾ شبو إجماع عمى أنو لا يكجد عدالة في الإجراءات ك ىك ما جاء في العبارة رقـ 

 ك ىك ما يؤيد فكرة العلبقة غير المتينة بيف 0.36892 ك انحراؼ معيارم 1.8393حسابي قدره 

 ك انحراؼ 1.6161 في المرتبة الثانية بمتكسط 21الأفراد ك القادة ك المدراء ، ك تأتي العبارة رقـ 

 كىي عدـ كجكد علبقات اجتماعية بيف أفراد الفرؽ ك ىك كذلؾ ما يؤيد فكرة 0.48853معيارم 

انعداـ العلبقات الإنسانية بينيـ ك العلبقة محصكرة في إطار العمؿ فقط ، أما فيما يخص العبارة 

 أيف يتفؽ أعضاء الفريؽ مع القيـ السائدة ك المشاركة في القرارات فينا أفراد الفريؽ 17رقـ 

يشارككف في اتخاذ القرارات التنفيذية ك الخاصة بتنفيذ الميمة المككمة ليـ ، لذلؾ عمى المؤسسة 
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الاىتماـ أكثر بالجانب الاجتماعي لأفرادىا ك القياـ بمراجعة دكرية للئجراءات ك القرارات المتخذة 

 .عف طريؽ قياس التغذية المرتدة ليا ك محاكلة تصحيح ما يمكف تصحيحو

 بعد سمككيات الفريؽ- رابعا

ك سنقكـ بحساب المتكسط الحسابي  (31 إلى 25مف )يتككف ىذا البعد مف سبعة عبارات 

كالانحراؼ المعيارم لكؿ عبارة عمى حدل قصد تحميميا ك دراسة اتجاىيا العاـ ك ىذا ما يكضحو 

 :الجدكؿ التالي

 المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لبعد سمككيات الفريؽ:(20-4)الجدكؿ رقـ 
المتكسط العبارة الرقـ 

الحسابي 
الانحراؼ 
المعيارم 

الاتجاه الترتيب 

نقكـ في المؤسسة بطرح مشكؿ معيف كنحاكؿ في  25
 شكؿ فريؽ إعطاء حمكؿ معينة لو

 نعـ 06 0.48630 1.3750

نقكـ بمقاءات دكرية مف أجؿ مناقشة مشاكؿ في أداء  26
 العمؿ ك محاكلة تصحيح الأخطاء

 لا 02 0.47246 1.6696

نستخدـ كسائؿ التكاصؿ المعتمدة عمى التكنكلكجيا  27
لتبادؿ  (.....E-mail ،Facebook)الحديثة 

 الأفكار ك الآراء
 نعـ 04 0.50024 1.4554

يقدـ أفراد الفريؽ أفكار جديدة ك متميزة عند مكاجية  28
 مشكمة ما

 نعـ 07 0.43496 1.2500

يكجد ىناؾ مجمكعات افتراضية انتمي إلييا لطرح  29
 مشاكؿ تقنية أكاجييا في العمؿ

 لا 01 0.43496 1.7500

أتخاطب مع أعضاء الفريؽ الذم انتمي إليو الكتركنيا  30
 نعـ 05 0.50024 1.4554 ك باستخداـ كسائؿ التكاصؿ الاجتماعي

أطالع مختمؼ التقارير الدكرية التي تصدرىا المؤسسة  31
 لمعرفة أخر تطكرات الحاصمة في السكؽ

 لا 03 0.48853 1.6161

 متكسط // 0.25201 1.5102 المستكل العاـ 
 مف إعداد الطالب:المصدر

أف المستكل العاـ لبعد سمككيات الفريؽ يأخذ مستكل عاـ متكسط  (20-4)يبيف لنا الجدكؿ رقـ 

 .0.25201 معيارم ؼ ك انحرا1.1502بمتكسط حسابي قدره 
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 جاءت في المرتبة الأكلى بمتكسط حسابي 29المتتبع لنتائج الجدكؿ السابؽ يلبحظ أف العبارة رقـ 

 ك جاءت برفض كجكد اشتراكات لأعضاء الفرؽ في مجمكعات افتراضية ك ذلؾ قد 1.7500قدره 

يككف بسبب ضيؽ كقت العمؿ مف جية ك عدـ تحديث التكنكلكجيا المستخدمة مما أدل إلى ضعؼ 

 في المرتبة الثانية بمتكسط حسابي قدره 26رغبة البحث عف كؿ ما ىك جديد ، ك تأتي العبارة رقـ 

 ك الذم ينفي كجكد لقاءات دكرية بيف الأفراد ك ىذا قد يككف سببو ضعؼ الإشراؼ عمى 1.6696

ىاتو الفرؽ أك انتياء العلبقة بيف فريؽ العمؿ بمجرد انجاز الميمة ك رجكع كؿ فرد مف أفراده إلى 

المصمحة التي يعمؿ بيا،كما لاحظنا ميكؿ أفراد العينة إلى رفض فكرة الاطلبع عمى التقارير 

 ك 1.6161 بمتكسط حسابي قدره 31الدكرية التي تنشرىا المؤسسة ك ىك ما جاء في العبارة 

الملبحظ أف فرؽ العمؿ تستخدـ أساليب كلبسيكية في تنمية سمككياتيـ مف خلبؿ لقاءات في مكاف 

العمؿ ك استخداـ أساليب كالعصؼ الذىني ك حمقات الجكدة لحؿ المشاكؿ التي تعترض أفراد 

الفريؽ ك إىماؿ الطرؽ الحديثة في التكاصؿ كالمكاقع الافتراضية ك مكاقع التكاصؿ الاجتماعي ك 

 .ىك ما عمى المؤسسة الاستثمار فيو ك إدماجو في طرؽ عمؿ جميع أفراد المديرية

 مستكل تنمية السمكؾ الإبداعي للأفراد لدل مديرية الصيانة بالاغكاط:المطمب الثاني

بعد دراسة الخاصة بأسمكب فرؽ العمؿ يأتي دكر الكقكؼ عمى مستكل تنمية السمكؾ الإبداعي 

للؤفراد ك رؤية أفراد العينة المبحكثة ك تحميؿ النتائج المتحصؿ عمييا مف خلبؿ حساب المتكسطات 

 .الحسابية ك الانحرافات المعيارية

  الطلاقة ك الأصالة–أكلا 

ك سنقكـ بحساب المتكسط الحسابي  (34 إلى 32مف )يتككف ىذا البعد مف ثلبث عبارات 

كالانحراؼ المعيارم لكؿ عبارة عمى حدل قصد تحميميا ك دراسة اتجاىيا العاـ ك ىذا ما يكضحو 

 :الجدكؿ التالي
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 المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لبعد الطلاقة ك الأصالة:(21-4)الجدكؿ رقـ 
الاتجاه الترتيب الانحراؼ المعيارم المتكسط الحسابي العبارة الرقـ 
لدم القدرة عمى الفيـ الجيد  32

 لا 01 0.44483 1.7321 لمختمؼ المشاكؿ في العمؿ

يمكنني كضع مخطط عمؿ لحؿ  33
 مشاكؿ التي أكاجييا في عممي

 نعـ 02 0.49572 1.4196

أقترح أفكار جديدة ك استطيع  34
 التعبير عنيا في الفريؽ

 نعـ 03 041217 1.2143

 متكسط // 0.27215 1.4554 المستكل العاـ 
 مف إعداد الطالب:المصدر

أف المستكل العاـ لمدل لبعد الطلبقة ك الأصالة  كاف متكسطا ك ذلؾ  (21-4)يبيف الجدكؿ رقـ 

 .0.27215 ك انحراؼ معيارم 1.4554بمتكسط حسابي قدره 

 في المرتبة الأكلى بمتكسط حسابي قدره 32في حقيقة الأمر أف ىذا البعد جاءت فيو العبارة 

 ك رفض مف خلبليا أفراد العينة القدرة عمى الفيـ الجيد 0.444 ك انحراؼ معيارم قدره 1.7321

لكؿ مشاكؿ العمؿ نتيجة لتشعب المياـ المكجكدة داخؿ المديرية ك كثرة ميمات العمؿ الخارجية 

مما يصعب مسايرة الأفراد لمختمؼ الأحداث التي تدكر بالمديرية ك بالتالي إيجاد الصعكبة في فيـ 

 ك انحراؼ معيارم قدره 1.41 في المرتبة الثانية بمتكسط قدره 33كؿ المشاكؿ،ك تأتي العبارة 

 ك ذىبت فيو آراء العينة إلى إمكانيتيـ كضع مخططات عمؿ لحؿ المشاكؿ ك المقصكد 0.495

 التي عبر فييا أفراد 34ىنا بالمشاكؿ تمؾ التي تعتبر تقنية بحتة ك ىك ما نجد إجابتو في العبارة 

 .العينة عف قبكليـ لفكرة اقتراح أفكار جديدة ك التعبير عنيا في الفريؽ

  الإحساس بالمشكلات ك الإثراء–ثانيا 

ك سنقكـ بحساب المتكسط الحسابي  (37 إلى 35مف )يتككف ىذا البعد مف ثلبث عبارات 

كالانحراؼ المعيارم لكؿ عبارة عمى حدل قصد تحميميا ك دراسة اتجاىيا العاـ ك ىذا ما يكضحو 

 :الجدكؿ التالي
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الإحساس بالمشكلات ك المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لبعد :(22-4)الجدكؿ رقـ 
 الإثراء

الاتجاه الترتيب الانحراؼ المعيارم المتكسط الحسابي العبارة الرقـ 
أستطيع رؤية المشاكؿ التي  35

تكاجيني في العمؿ مف عدة زكايا 
 مختمفة

 لا 01 0.29894 1.9018

أركز عمى مشاكؿ الفريؽ  ك  36
  ك تحديد تفاصيميا أحاكؿ فيميا

 نعـ 03 0.49417 1.3893

أناقش المشاكؿ مع أصدقائي في  37
الفريؽ ك أشارؾ في إعطاء حمكؿ 

 ليا
 نعـ 02 0.49058 1.4271

 مرتفع // 0.29666 1.6994 المستكل العاـ 
 مف إعداد الطالب:المصدر

أف المستكل العاـ لمدل لبعد الإحساس بالمشكلبت ك الإثراء كاف مرتفعا ك  (22-4)الجدكؿ رقـ 

 .0.296 ك انحراؼ معيارم 1.69ذلؾ بمتكسط حسابي قدره 

 ك انحراؼ معيارم 1.90 جاءت بمتكسط حسابي 35مف خلبؿ الجدكؿ السابؽ نلبحظ أف العبارة 

 ك كانت رافضة لكجكد رؤية متعددة لممشاكؿ التي تكاجو أفراد العينة ك ذلؾ ربما يرجع إلى 0.298

نقص في التككيف ك التدريب الذم يتمقاه الأفراد في المؤسسة ، لكف التركيز عمى مشاكؿ الفريؽ 

كمحاكلة تحديد تفاصيميا ك مشاركتيا بيف أعضاء الفريؽ ك إعطاء الحمكؿ اتجو أفراد العينة إلى 

 .كجكدىا ك التفسير لذلؾ ربما لغياب اتصاؿ قكم بيف أعضاء الفريؽ ك قادتيـ

  المركنة–ثالثا 

ك سنقكـ بحساب المتكسط الحسابي  (40 إلى 38مف )يتككف ىذا البعد مف ثلبث عبارات 

كالانحراؼ المعيارم لكؿ عبارة عمى حدل قصد تحميميا ك دراسة اتجاىيا العاـ ك ىذا ما يكضحو 

 :الجدكؿ التالي

 

 



 سىناطران لمؤسسة انتابؼة الأغىاط انصٍانة بمذٌرٌة مٍذانٍة دراسة : انرابغ انفصم

 

 
 

192 

 المركنةالمتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لبعد :(23-4)الجدكؿ رقـ 
المتكسط العبارة الرقـ 

الحسابي 
الانحراؼ 
المعيارم 

الاتجاه الترتيب 

لدم القدرة عمى تقبؿ الأفكار المقترحة مف  38
 زملبئي في الفريؽ

 نعـ 02 0.48853 1.3839

أساىـ في تقديـ أفكار متنكعة لحؿ المشاكؿ  39
 نعـ 03 0.44942 1.3278 المختمفة التي نكاجييا في فريؽ العمؿ

أتقبؿ كؿ كضعيات العمؿ التي تممييا متطمبات  40
 الكظيفة

 لا 01 0.44483 1.7321

 متكسط // 0.34457 1.5536 المستكل العاـ 
 مف إعداد الطالب:المصدر

أف المستكل العاـ لمدل لبعد المركنة كاف مرتفعا ك ذلؾ بمتكسط حسابي قدره  (23-4)الجدكؿ رقـ 

 .0.344 ك انحراؼ معيارم 1.55

يتضح أف أفراد العينة رفضكا فكرة تقبؿ كضعيات العمؿ التي  (23-4)مف خلبؿ قراءة الجدكؿ رقـ 

تممييا متطمبات الكظيفة ك بالتالي كجكد مشكمة مركنة كظيفية ك يمكف أف يعزل ذلؾ لكثرة ك تعدد 

ميمات العمؿ بالمديرية في حيف تقبؿ أفراد فكرة القدرة عمى قبكؿ أفكار الزملبء ك ىك ما جاءت بو 

 0.48853 ك انحراؼ معيارم قدره 1.3839 ز التي جاءت بمتكسط حسابي قدره 38العبارة رقـ 

 في تقديـ الأفكار المتنكعة لحؿ المشاكؿ ةكما اتجو أفراد العينة المبحكثة إلى قبكؿ فكرة المساىـ

 0.44942 ك انحراؼ معيارم قدره 1.3278التي تكاجو الفريؽ ك كاف ذلؾ بمتكسط حسابي قدره 

 .ك ىك ما يعني كجكد مركنة فكرية بيف أفراد الفريؽ

 اختبار فرضيات الدراسة:المبحث الرابع

مف بيف الأىداؼ التي يرجى الكصكؿ إلييا في أم بحث عممي أك دراسة عممية ىك التأكد مف مدل 

 .صحة الفرضيات التي تـ اقترحكىا ك قصد الكصكؿ إلى ذلؾ سنستخدـ أسمكب تحميؿ الانحدار

ك  بالانحدار الخطي البسيط الاستعانة خلبؿ مف المطركحة الدراسة فرضيات باختبار نقكـ سكؼ

 :فرعية فرضية لكؿ أساسيف خياريف مف انطمقنا الاختبارات لإجراء
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لتبني المؤسسة لأسمكب فرؽ العمؿ  إحصائية دلالة ذك تأثير يكجد لا (:H0)فرضية العدـ  -

 .عمى تنمية السمكؾ الإبداعي للؤفراد

لتبني المؤسسة لأسمكب فرؽ العمؿ  إحصائية دلالة ذك تأثير  يكجد(:H1) بديمةفرضية اؿاؿ -

 .عمى تنمية السمكؾ الإبداعي للؤفراد

 نتائج اختبار الفرضية الأكلى مع التحميؿ:المطمب الأكؿ

مستكل المعنكية عند  دلالة إحصائية ك ذأثر لا يكجدحيث نصت ىذه الفرضية عمى أنو 

(α≤0.05)  المتغير )تبني المؤسسة لأسمكب فرؽ العمؿ ك تنمية السمكؾ الإبداعي للؤفراد بيف

 .في المؤسسة محؿ الدراسة (ككؿ

( Analysis of Variance )للبنحدار التبايف تحميؿ عمى سنعتمد الفرضية ىاتو اختبار أجؿ كمف

 Multiple Regression )المتعدد الانحدار تحميؿ إلى بالإضافة النمكذج، صلبحية مف لمتأكد

Analysis )كالمتمثؿ التابع المتغير عمى أسمكب فرؽ العمؿ في كالمتمثؿ ؿالمستؽ المتغير أثر لاختبار 

 . الصيانة بالاغكاطمديرية في العامميف لدل الإبداعي السمكؾ  تنميةفي

 أثر لاختبار النمكذج صلاحية مف لمتأكد للانحدار التبايف تحميؿ نتائج (:24- 4)الجدكؿ رقـ 
 - سكناطراؾ–أسمكب فرؽ العمؿ عمى تنمية السمكؾ الإبداعي للأفراد بمديرية الصيانة 

مجمكع  المصدر
 المربعات

متكسط  درجات الحرية
 المربعات

( F)قيمة 
 المحسكبة

 مستكل الدلالة

 *0.001 10.675 70.965 1 70.965 الانحدار
  6.648 110 731.258 الخطأ
  111 802.222 الكمي
 3.94(=1,110)ك درجات حرية  (α=0.05)المجدكلة عند  (F)قيمة ( α=0.05)دلالة  مستكل عند إحصائية دلالة  ذات (*)

 مف إعداد الطالب:المصدر
 ك ىي أكبر مف 10.675المحتسبة تقدر بػػػ  (F)أف قيمة  (22-4)يتضح مف خلبؿ الجدكؿ 

كىك أقؿ مف  (0.001) بالإضافة إلى أف مستكل المعنكية يبمغ 3.94القيمة الجدكلية المقدرة بػػ 

. صالح لاختبار ىذه الفرضيةك عميو نستنتج أف النمكذج  (α=0.05)مستكل المعنكية المفركض 
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 أسمكب فرؽ العمؿ عمى تنمية أثر لاختبار  المتعددلانحدارا تحميؿ نتائج (:25- 4)الجدكؿ رقـ 
 - سكناطراؾ–السمكؾ الإبداعي للأفراد بمديرية الصيانة 

مستكل الدلالة المحسكبة  (T)قيمة  Betaالخطأ المعيارم  Bالمتغيرات المستقمة 
 *0.001 3.267 0.297 0.245 0.800 فرؽ العمؿ

 1.64(=1,110)ك درجات الحرية  (α=0.05)انًجدونت عُد يعخىي اندلانت  (T)لًُت 
 0.088(=R²)يعايم انخحدَد 

( α=0.05)دلالة  مستكل عند إحصائية دلالة  ذات (*)
 السمكؾ الإبداعي للأفراد:المتغير التابع

 مف إعداد الطالب:المصدر
يتضح جميا أف ىناؾ تأثير ذك دلالة إحصائية لأسمكب فرؽ العمؿ  (23-4)مف خلبؿ الجدكؿ 

كمتغير مستقؿ عمى تنمية السمكؾ الإبداعي للؤفراد بمديرية الصيانة لمؤسسة سكناطراؾ ك ذلؾ 

 ك ىي أكبر مف القيمة الجدكلية المقدرة بػػػ 3.267التي قدرت بػػ  (T)بالنظر لمقيمة المحسكبة 

 ك ىك اقؿ مف مستكل المعنكية المفركض ك ىك  0.001 ، كما أف مستكل المعنكية قدر بػػ 1.64

α=0.05. 

 ك ذأثر  يكجد:"أنو عمى تنص التي البديمة الفرضية كنقبؿ الصفرية، الفرضية نرفض عميو، بناء

تبني المؤسسة لأسمكب فرؽ العمؿ ك تنمية بيف  (α≤0.05)مستكل المعنكية عند دلالة إحصائية 

 ".في المؤسسة محؿ الدراسة (المتغير ككؿ)السمكؾ الإبداعي للؤفراد 

 نتائج اختبار الفرضية الثانية مع التحميؿ:المطمب الثاني

  (α≤0.05)مستكل المعنكية عند  دلالة إحصائية ك ذأثركجد لا م:" تنص ىذه الفرضية عمى أنو

تبني المؤسسة لأسمكب فرؽ العمؿ ك عكامؿ القيادة ،المناخ التنظيمي ، الثقافة التنظيمية ك بيف 

الأساليب المنتيجة مستقمة قصد تنمية السمكؾ الإبداعي للؤفراد في المؤسسة محؿ الدراسة ك تـ 

. تقسيميا إلى فرضيات جزئية ك دراسة كؿ كاحد منيا عمى حدل

 أسمكب قيادة فرؽ العمؿ المنتيج لتنمية السمكؾ الإبداعي للأفراد بالمؤسسة محؿ الدراسة: أكلا

( Analysis of Variance )للبنحدار التبايف تحميؿ عمى سنعتمد الفرضية ىاتو اختبار أجؿ كمف

 Multiple Regression )المتعدد الانحدار تحميؿ إلى بالإضافة النمكذج، صلبحية مف لمتأكد
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Analysis )مديرية في العامميف لدل الإبداعي السمكؾ  أسمكب القيادة المنتيج عمى تنميةأثر لاختبار 

 .الصيانة بالاغكاط

 أثر لاختبار النمكذج صلاحية مف لمتأكد للانحدار التبايف تحميؿ نتائج (:26- 4)الجدكؿ رقـ 
 - سكناطراؾ–أسمكب قيادة فرؽ العمؿ المنتيج لتنمية السمكؾ الإبداعي للأفراد بمديرية الصيانة 

مجمكع  المصدر
 المربعات

متكسط  درجات الحرية
 المربعات

( F)قيمة 
 المحسكبة

 مستكل الدلالة

 *0.040 4.639 4.122 1 4.122 الانحدار
  0.888 110 24.878 الخطأ
  111 29.000 الكمي
 3.94(=1,110)ك درجات حرية  (α=0.05)المجدكلة عند  (F)قيمة ( α=0.05)دلالة  مستكل عند إحصائية دلالة  ذات (*)

 مف إعداد الطالب:المصدر
 ك ىي أكبر مف القيمة 4.639المحتسبة تقدر بػػػ  (F)أف قيمة  (26-4)يتضح مف خلبؿ الجدكؿ 

كىك أقؿ مف مستكل  (0.040) بالإضافة إلى أف مستكل المعنكية يبمغ 3.94الجدكلية المقدرة بػػ 

. صالح لاختبار ىذه الفرضيةك عميو نستنتج أف النمكذج  (α=0.05)المعنكية المفركض 

 أسمكب قيادة فرؽ العمؿ أثر لاختبار  المتعددلانحدارا تحميؿ نتائج (:27- 4)الجدكؿ رقـ 
 - سكناطراؾ–المنتيج لتنمية السمكؾ الإبداعي للأفراد بمديرية الصيانة 

المتغيرات 
 Betaالخطأ المعيارم  Bالمستقمة 

( T)قيمة 
مستكل الدلالة المحسكبة 

 *0.040 2.154 0.377 0.175 0.377 القيادة
 1.64(=1,110)ك درجات الحرية  (α=0.05)انًجدونت عُد يعخىي اندلانت  (T)لًُت 

 0.142(=R²)يعايم انخحدَد 
( α=0.05)دلالة  مستكل عند إحصائية دلالة  ذات (*)

 السمكؾ الإبداعي للأفراد:المتغير التابع

 مف إعداد الطالب:المصدر
سمكب قيادة فرؽ يتضح جميا أف ىناؾ تأثير ذك دلالة إحصائية لأ (27-4)مف خلبؿ الجدكؿ 

 ك ذلؾ بالنظر لمقيمة - سكناطراؾ–العمؿ المنتيج لتنمية السمكؾ الإبداعي للؤفراد بمديرية الصيانة 

 ، كما أف 1.64 ك ىي أكبر مف القيمة الجدكلية المقدرة بػػػ 2.154التي قدرت بػػ  (T)المحسكبة 

 .α=0.05 ك ىك أقؿ مف مستكل المعنكية المفركض ك ىك  0.040مستكل المعنكية قدر بػػ 
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 ك ذأثر  يكجد:"أنو عمى تنص التي البديمة الفرضية كنقبؿ الصفرية، الفرضية نرفض عميو، بناء

أسمكب قيادة فرؽ العمؿ المنتيج ك تنمية بيف  (α≤0.05)مستكل المعنكية عند دلالة إحصائية 

 ".السمكؾ الإبداعي للؤفراد في المؤسسة محؿ الدراسة

أثر طبيعة المناخ التنظيمي السائد عمى تنمية السمكؾ الإبداعي للأفراد بالمؤسسة محؿ :ثانيا

 الدراسة

( Analysis of Variance )للبنحدار التبايف تحميؿ عمى سنعتمد الفرضية ىاتو اختبار أجؿ كمف

 Multiple Regression )المتعدد الانحدار تحميؿ إلى بالإضافة النمكذج، صلبحية مف لمتأكد

Analysis )مديرية في العامميف لدل الإبداعي السمكؾ طبيعة المناخ السائد عمى تنمية أثر لاختبار 

 .الصيانة بالاغكاط

طبيعة   أثرلاختبار النمكذج صلاحية مف لمتأكد للانحدار التبايف تحميؿ نتائج (:28- 4)الجدكؿ رقـ 
 - سكناطراؾ– بمديرية الصيانة      المناخ التنظيمي السائد عمى تنمية السمكؾ الإبداعي للأفراد

مجمكع  المصدر
 المربعات

متكسط  درجات الحرية
 المربعات

( F)قيمة 
 المحسكبة

 مستكل الدلالة

 *0.006 9.028 7.071 1 7.071 الانحدار
  0.783 110 21.929 الخطأ
  111 29.000 الكمي
 3.94(=1,110)ك درجات حرية  (α=0.05)المجدكلة عند  (F)قيمة ( α=0.05)دلالة  مستكل عند إحصائية دلالة  ذات (*)

 مف إعداد الطالب:المصدر
 ك ىي أكبر مف القيمة 9.028المحتسبة تقدر بػػػ  (F)أف قيمة  (28-4)يتضح مف خلبؿ الجدكؿ 

كىك أقؿ مف مستكل  (0.006) بالإضافة إلى أف مستكل المعنكية يبمغ 3.94الجدكلية المقدرة بػػ 

. صالح لاختبار ىذه الفرضيةك عميو نستنتج أف النمكذج  (α=0.05)المعنكية المفركض 
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طبيعة المناخ التنظيمي السائد  أثر لاختبار  المتعددلانحدارا تحميؿ نتائج (:29- 4)الجدكؿ رقـ 
 - سكناطراؾ– بمديرية الصيانة عمى تنمية السمكؾ الإبداعي للأفراد

المتغيرات 
( T)قيمة  Betaالخطأ المعيارم  Bالمستقمة 

مستكل الدلالة المحسكبة 

المناخ 
 التنظيمي

0.494 0.164 0.494 3.005 0.006 

 1.64(=1,110)ك درجات الحرية  (α=0.05)انًجدونت عُد يعخىي اندلانت  (T)لًُت 
 0.244(=R²)يعايم انخحدَد 

( α=0.05)دلالة  مستكل عند إحصائية دلالة  ذات (*)
 السمكؾ الإبداعي للأفراد:المتغير التابع

 مف إعداد الطالب:المصدر
يتضح جميا أف ىناؾ تأثير ذك دلالة إحصائية لطبيعة المناخ التنظيمي  (29-4)مف خلبؿ الجدكؿ 

 ك ذلؾ بالنظر لمقيمة - سكناطراؾ–تنمية السمكؾ الإبداعي للؤفراد بمديرية الصيانة السائد عمى 

 ، كما أف 1.64 ك ىي أكبر مف القيمة الجدكلية المقدرة بػػػ 3.005التي قدرت بػػ  (T)المحسكبة 

 .α=0.05 ك ىك أقؿ مف مستكل المعنكية المفركض ك ىك  0.006مستكل المعنكية قدر بػػ 

 ك ذأثر  يكجد:"أنو عمى تنص التي البديمة الفرضية كنقبؿ الصفرية، الفرضية نرفض عميو، بناء

طبيعة المناخ التنظيمي السائد ك تنمية بيف  (α≤0.05)مستكل المعنكية عند دلالة إحصائية 

 ".السمكؾ الإبداعي للؤفراد في المؤسسة محؿ الدراسة

أثر الثقافة السائدة في المؤسسة عمى تنمية السمكؾ الإبداعي للأفراد بالمؤسسة محؿ :ثالثا

 الدراسة

( Analysis of Variance )للبنحدار التبايف تحميؿ عمى سنعتمد الفرضية ىاتو اختبار أجؿ كمف

 Multiple Regression )المتعدد الانحدار تحميؿ إلى بالإضافة النمكذج، صلبحية مف لمتأكد

Analysis )في العامميف لدل الإبداعي السمكؾ الثقافة السائدة في المؤسسة عمى تنمية أثر لاختبار 

 . الصيانة بالأغكاطمديرية
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  أثرلاختبار النمكذج صلاحية مف لمتأكد للانحدار التبايف تحميؿ نتائج (:30- 4)الجدكؿ رقـ 

- بمديرية الصيانة  الثقافة السائدة في المؤسسة عمى تنمية السمكؾ الإبداعي للأفراد
 -سكناطراؾ

مجمكع  المصدر
 المربعات

متكسط  درجات الحرية
 المربعات

( F)قيمة 
 المحسكبة

 مستكل الدلالة

 *0.020 6.051 5.153 1 5.153 الانحدار
  0.852 110 23.847 الخطأ
  111 29.000 الكمي
 3.94(=1,110)ك درجات حرية  (α=0.05)المجدكلة عند  (F)قيمة ( α=0.05)دلالة  مستكل عند إحصائية دلالة  ذات (*)

 مف إعداد الطالب:المصدر
 ك ىي أكبر مف القيمة 6.051المحتسبة تقدر بػػػ  (F)أف قيمة  (30-4)يتضح مف خلبؿ الجدكؿ 

كىك أقؿ مف مستكل  (0.020) بالإضافة إلى أف مستكل المعنكية يبمغ 3.94الجدكلية المقدرة بػػ 

. صالح لاختبار ىذه الفرضيةك عميو نستنتج أف النمكذج  (α=0.05)المعنكية المفركض 

السائدة في المؤسسة  الثقافة أثر لاختبار  المتعددلانحدارا تحميؿ نتائج (:31- 4)الجدكؿ رقـ 
 - سكناطراؾ– بمديرية الصيانة عمى تنمية السمكؾ الإبداعي للأفراد

المتغيرات 
المستقمة 

B  الخطأ المعيارمBeta  قيمة(T )
المحسكبة 

مستكل الدلالة 

الثقافة 
 التنظيمية

0.422 0.171 0.422 2.460 0.020 

 1.64(=1,110)ك درجات الحرية  (α=0.05)انًجدونت عُد يعخىي اندلانت  (T)لًُت 
 0.178(=R²)يعايم انخحدَد 

( α=0.05)دلالة  مستكل عند إحصائية دلالة  ذات (*)
 السمكؾ الإبداعي للأفراد:المتغير التابع

 مف إعداد الطالب:المصدر
يتضح جميا أف ىناؾ تأثير ذك دلالة إحصائية لثقافة السائدة في  (31-4)مف خلبؿ الجدكؿ 

 ك ذلؾ بالنظر لمقيمة - سكناطراؾ–تنمية السمكؾ الإبداعي للؤفراد بمديرية الصيانة المؤسسة عمى 

 ، كما أف 1.64 ك ىي أكبر مف القيمة الجدكلية المقدرة بػػػ 2.460التي قدرت بػػ  (T)المحسكبة 

 .α=0.05 ك ىك أقؿ مف مستكل المعنكية المفركض ك ىك  0.020مستكل المعنكية قدر بػػ 
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 ك ذأثر  يكجد:"أنو عمى تنص التي البديمة الفرضية كنقبؿ الصفرية، الفرضية نرفض عميو، بناء

الثقافة السائدة في المؤسسة ك تنمية السمكؾ بيف  (α≤0.05)مستكل المعنكية عند دلالة إحصائية 

 ".الإبداعي للؤفراد في المؤسسة محؿ الدراسة

 أثر سمككيات الفريؽ عمى تنمية السمكؾ الإبداعي للأفراد في المؤسسة محؿ الدراسة:رابعا

( Analysis of Variance )للبنحدار التبايف تحميؿ عمى سنعتمد الفرضية ىاتو اختبار أجؿ كمف

 Multiple Regression )المتعدد الانحدار تحميؿ إلى بالإضافة النمكذج، صلبحية مف لمتأكد

Analysis )مديرية في العامميف لدل الإبداعي السمكؾ سمككيات الفريؽ عمى تنمية أثر لاختبار 

 .الصيانة بالاغكاط

  أثرلاختبار النمكذج صلاحية مف لمتأكد للانحدار التبايف تحميؿ نتائج (:32- 4)الجدكؿ رقـ 

 - سكناطراؾ– بمديرية الصيانة  عمى تنمية السمكؾ الإبداعي للأفراد سمككيات الفريؽ
مجمكع  المصدر

 المربعات
متكسط  درجات الحرية

 المربعات
( F)قيمة 

 المحسكبة
 مستكل الدلالة

 *0.005 9.179 7.160 1 7.160 الانحدار
  0.780 110 21.840 الخطأ
  111 29.000 الكمي
 3.94(=1,110)ك درجات حرية  (α=0.05)المجدكلة عند  (F)قيمة ( α=0.05)دلالة  مستكل عند إحصائية دلالة  ذات (*)

 مف إعداد الطالب:المصدر
 ك ىي أكبر مف القيمة 9.179المحتسبة تقدر بػػػ  (F)أف قيمة  (32-4)يتضح مف خلبؿ الجدكؿ 

كىك أقؿ مف مستكل  (0.005) بالإضافة إلى أف مستكل المعنكية يبمغ 3.94الجدكلية المقدرة بػػ 

. صالح لاختبار ىذه الفرضيةك عميو نستنتج أف النمكذج  (α=0.05)المعنكية المفركض 
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 عمى تنمية  سمككيات الفريؽأثر لاختبار  المتعددلانحدارا تحميؿ نتائج (:33- 4)الجدكؿ رقـ 
 - سكناطراؾ– بمديرية الصيانة السمكؾ الإبداعي للأفراد

المتغيرات 
( T)قيمة  Betaالخطأ المعيارم  Bالمستقمة 

مستكل الدلالة المحسكبة 

سمككيات 
 الفريؽ

0.497 0.164 0.497 3.030 0.005 

 1.64(=1,110)ك درجات الحرية  (α=0.05)انًجدونت عُد يعخىي اندلانت  (T)لًُت 
 0.247(=R²)يعايم انخحدَد 

( α=0.05)دلالة  مستكل عند إحصائية دلالة  ذات (*)
 السمكؾ الإبداعي للأفراد:المتغير التابع

 مف إعداد الطالب:المصدر
يتضح جميا أف ىناؾ تأثير ذك دلالة إحصائية لسمككيات الفريؽ المتبعة  (33-4)مف خلبؿ الجدكؿ 

 ك ذلؾ بالنظر - سكناطراؾ–تنمية السمكؾ الإبداعي للؤفراد بمديرية الصيانة في المؤسسة عمى 

 ، كما 1.64 ك ىي أكبر مف القيمة الجدكلية المقدرة بػػػ 3.030التي قدرت بػػ  (T)لمقيمة المحسكبة 

 .α=0.05 ك ىك أقؿ مف مستكل المعنكية المفركض ك ىك  0.005أف مستكل المعنكية قدر بػػ 

 ك ذأثر  يكجد:"أنو عمى تنص التي البديمة الفرضية كنقبؿ الصفرية، الفرضية نرفض عميو، بناء

سمككيات الفريؽ المتبعة ك تنمية السمكؾ بيف  (α≤0.05)مستكل المعنكية عند دلالة إحصائية 

 ".الإبداعي للؤفراد في المؤسسة محؿ الدراسة

 نتائج اختبار الفرضية الثالثة مع التحميؿ:المطمب الثالث

  بيف (α≤0.05)مستكل المعنكية عند  دلالة إحصائية ك ذأثركجد حيث نصت ىذه الفرضية لا م

  (أسمكب فرؽ العمؿ ، تنمية السمكؾ الإبداعي للؤفراد)متغيرات الدراسة  آراء المستجكبيف اتجاه 

 (المينية الخبرة ، الكظيفي المستكل ، التعميمي ، المستكل العمر)تعزل لمعكامؿ الشخصية ك الكظيفية 

 :ك تتفرع ىذه الفرضية إلى أربع فرضيات فرعية

 لآراء المستجكبيف (α≤0.05)لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل معنكية - 

 .لمعمرتعزل  (أسمكب فرؽ العمؿ، السمكؾ الإبداعي للؤفراد)اتجاه متغيرات الدراسة 
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 لآراء المستجكبيف اتجاه (α≤0.05)لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل معنكية - 

 .لممستكل الدراسيتعزل  (أسمكب فرؽ العمؿ، السمكؾ الإبداعي للؤفراد)متغيرات الدراسة 

 لآراء المستجكبيف اتجاه (α≤0.05)لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل معنكية - 

 .لمصنؼ الكظيفيتعزل  (أسمكب فرؽ العمؿ، السمكؾ الإبداعي للؤفراد)متغيرات الدراسة 

 لآراء المستجكبيف اتجاه (α≤0.05)لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل معنكية - 

 .لمخبرة المينيةتعزل  (أسمكب فرؽ العمؿ، السمكؾ الإبداعي للؤفراد)متغيرات الدراسة 

 أثر عامؿ العمر عمى أراء المستجكبيف:أكلا

،  (One-way ANOVA )الأحادم التبايف تحميؿ عمى سنعتمد الفرضية ىاتو اختبار أجؿ كمف

 سنة، أكثر مف 49-40 سنة،39-30 سنة ،29-20)لاحتكاء عامؿ العمر عمى أربع فئات ىي 

 :، ك كانت نتائج الاختبارات كما يمي ( سنة50

 نتائج تبايف الأحادم لآراء المستجكبيف تبعا لمعمر: (34-4)الجدكؿ رقـ 
المتكسط  العدد الفئة المتغير

 الحسابي
الانحراؼ 
 المعيارم

درجة 
 الحرية

( F)قيمة 
 المحسكبة

مستكل 
الدلالة 

(F) 
أسمكب 
 فرؽ العمؿ

 
 

 0.05686 1.5226 06  سنة29 - 20

(3 ، 108) 0.995 0.398 
 0.18456 1.4765 43  سنة39 – 30
 0.13339 1.4780 41  سنة49 – 40

 0.09809 1.5354 22  سنة50أكثر مف 
السمكؾ 
الإبداعي 

 للأفراد

 0.3460 1.5796 06  سنة29 - 20

(3 ، 108) 1.556 0.204 
 0.19061 1.5026 43  سنة39 – 30
 0.13721 1.4887 41  سنة49 – 40

 0.09743 1.5615 22  سنة50أكثر مف 
 2.70ىك  (108 ، 3) ك درجات الحرية α=0.05المجدكلة عند مستكل المعنكية  (F)قيمة 

 مف إعداد الطالب:المصدر
يتبيف لنا أنو لا يكجد تبايف بيف أفراد العينة كفقا لمعيار العمر أك  (34-4)مف قراءة الجدكؿ رقـ 

 ك ىي أقؿ مف القيمة 0.995( F)السف تجاه المتغير أسمكب فرؽ العمؿ حيث جاءت قيمة 
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، كما أنو لا يكجد تبايف بيف المستجكبيف 0.05 ك مستكل دلالة أكبر مف 2.70الجدكلية ك قيمتيا 

 ك ىي أقؿ مف القيمة 1.556( F)تجاه المتغير السمكؾ الإبداعي للؤفراد حيت جاءت قيمة 

 .0.05الجدكلية كما أف مستكل المعنكية أكبر مف 

ك بناء عميو نقبؿ الفرضية الصفرية التي تنص عمى عدـ كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند 

أسمكب فرؽ العمؿ، السمكؾ ) لآراء المستجكبيف اتجاه متغيرات الدراسة (α≤0.05)مستكل معنكية 

 .لمعمرتعزل  (الإبداعي للؤفراد

ك نتيجة لذلؾ لا يكجد تبايف حكؿ أراء العينة باختلبؼ أعمارىـ في تصكراتيـ ك اتجاىاتيـ حكؿ 

 .المتغيريف

 أثر عامؿ المستكل الدراسي عمى آراء المستجكبيف: ثانيا

،  (One-way ANOVA )الأحادم التبايف تحميؿ عمى سنعتمد الفرضية ىاتو اختبار أجؿ كمف

 (تقني ، تقني سامي، جامعي، دراسات عميا )لاحتكاء عامؿ المستكل الدراسي عمى أربع فئات ىي 

 .ك الجدكؿ الآتي يبيف نتائج الاختبارات

 نتائج تبايف الأحادم لآراء المستجكبيف تبعا لممستكل الدراسي: (35-4)الجدكؿ رقـ 
المتكسط  العدد الفئة المتغير

 الحسابي
الانحراؼ 
 المعيارم

درجة 
 الحرية

( F)قيمة 
 المحسكبة

مستكل 
الدلالة 

(F) 
أسمكب 
 فرؽ العمؿ

 
 

 0.07260 1.5536 12 تقني

(3 ، 108) 4.116 0.008 
 0.14395 1.4907 31 تقني سامي
 0.14638 1.4996 61 جامعي

 0.17386 1.3339 8 دراسات عميا
السمكؾ 
الإبداعي 

 للأفراد

 0.9272 1.5631 12 تقني

(3 ، 108) 6.071 0.001 
 0.13915 1.5367 31 تقني سامي
 0.15039 1.5179 61 جامعي

 0.16269 1.3114 8 دراسات عميا
 2.70ىك  (108 ، 3) ك درجات الحرية α=0.05المجدكلة عند مستكل المعنكية  (F)قيمة 

 مف إعداد الطالب:المصدر
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يتبيف لنا أنو يكجد تبايف بيف أفراد العينة كفقا لمعيار المستكل  (35-4)مف قراءة الجدكؿ رقـ 

 ك ىي أكبر مف القيمة 4.116( F)الدراسي تجاه المتغير أسمكب فرؽ العمؿ حيث جاءت قيمة 

 كما أنو يكجد تبايف بيف المستجكبيف تجاه 0.05 ك مستكل دلالة قؿ مف 2.70الجدكلية ك قيمتيا 

 ك ىي أكبر مف القيمة الجدكلية 6.071( F)المتغير السمكؾ الإبداعي للؤفراد حيت جاءت قيمة 

 .0.05كما أف مستكل المعنكية أقؿ مف 

ك عميو نرفض الفرضية الصفرية ك نقبؿ الفرضية البديمة التي تؤكد كجكد تبايف في أراء 

تبعا لمعيار  (أسمكب فرؽ العمؿ، السمكؾ الإبداعي للؤفراد)اتجاه متغيرات الدراسة المستجكبيف 

 .(α≤0.05) المستكل الدراسي عند مستكل معنكية 

ك عميو فإف ىذا التبايف سببو اختلبؼ المستكل الدراسي بيف أفراد العينة ك رؤية كؿ فرد حسب 

 .مستكاه التعميمي لممتغيريف المدركسيف

 أثر عامؿ الصنؼ الكظيفي عمى آراء المستجكبيف: ثالثا

،  (One-way ANOVA )الأحادم التبايف تحميؿ عمى سنعتمد الفرضية ىاتو اختبار أجؿ كمف

ك  (عكف تحكـ ، إطار ، إطار ساـ  )لاحتكاء عامؿ المستكل الدراسي عمى ثلبث فئات ىي 

 .الجدكؿ الآتي يبيف نتائج الاختبارات

 نتائج تبايف الأحادم لآراء المستجكبيف تبعا لمصنؼ الكظيفي: (36-4)الجدكؿ رقـ 
المتكسط  العدد الفئة المتغير

 الحسابي
الانحراؼ 
 المعيارم

درجة 
 الحرية

( F)قيمة 
 المحسكبة

مستكل 
الدلالة 

(F) 
أسمكب 
 فرؽ العمؿ

 0.13753 1.4739 65 عكف تحكـ
 0.16367 1.5130 44 إطار 0.334 1.108 (108 ، 3)

 0.08660 1.5429 3 إطار ساـ
السمكؾ 
الإبداعي 

 للأفراد

 0.14327 1.5033 65 عكف تحكـ
 0.17072 1.5286 44 إطار 0.695 0.365 (108 ، 3)

 0.06186 1.5009 3 إطار ساـ
 2.70ىك  (108 ، 3) ك درجات الحرية α=0.05المجدكلة عند مستكل المعنكية  (F)قيمة 

 مف إعداد الطالب:المصدر
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يتبيف لنا أنو لا يكجد تبايف بيف أفراد العينة كفقا لمعيار الصنؼ  (36-4)مف قراءة الجدكؿ رقـ 

 ك ىي أقؿ مف القيمة 1.108( F)الكظيفي تجاه المتغير أسمكب فرؽ العمؿ حيث جاءت قيمة 

، كما أنو لا يكجد تبايف بيف المستجكبيف 0.05 ك مستكل دلالة أكبر مف 2.70الجدكلية ك قيمتيا 

 ك ىي أقؿ مف القيمة 0.365( F)تجاه المتغير السمكؾ الإبداعي للؤفراد حيت جاءت قيمة 

 .0.05الجدكلية كما أف مستكل المعنكية أكبر مف 

ك بناء عميو نقبؿ الفرضية الصفرية التي تنص عمى عدـ كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند 

أسمكب فرؽ العمؿ، السمكؾ ) لآراء المستجكبيف اتجاه متغيرات الدراسة (α≤0.05)مستكل معنكية 

 .لمصنؼ الكظيفيتعزل  (الإبداعي للؤفراد

ك نتيجة لذلؾ لا يكجد تبايف حكؿ أراء العينة باختلبؼ أصنافيـ الكظيفية في تصكراتيـ ك 

 .اتجاىاتيـ حكؿ المتغيريف

 أثر عامؿ الخبرة المينية عمى آراء المستجكبيف: رابعا

،  (One-way ANOVA )الأحادم التبايف تحميؿ عمى سنعتمد الفرضية ىاتو اختبار أجؿ كمف

 10 إلى 5 سنكات، مف 5أقؿ مف  )لاحتكاء عامؿ المستكل الدراسي عمى أربع فئات ىي 

. ك الجدكؿ الآتي يبيف نتائج الاختبارات ( سنة20 سنة ، أكثر مف 20 إلى 11سنكات،مف 
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 نتائج تبايف الأحادم لآراء المستجكبيف تبعا لمخبرة المينية: (37-4)الجدكؿ رقـ 
المتكسط  العدد الفئة المتغير

 الحسابي
الانحراؼ 
 المعيارم

درجة 
 الحرية

( F)قيمة 
 المحسكبة

مستكل 
الدلالة 

(F) 
أسمكب 
 فرؽ العمؿ

 
 

 0.11512 1.5036 12  سنكات5أقؿ مف 

(3 ، 108) 0.795 0.499 
 0.16119 1.5050 41  سنكات10 إلى 5 

 0.15155 1.4656 45  سنة20 إلى 11
 0.11695 1.5219 14  سنة20أكثر مف 

السمكؾ 
الإبداعي 

 للأفراد

 0.09664 1.5680 12  سنكات5أقؿ مف 

(3 ، 108) 1.626 0.188 
 0.02559 1.6384 41  سنكات10 إلى 5 

 0.02434 1.6328 45  سنة20 إلى 11
 0.02675 1.0008 14  سنة20أكثر مف 
 2.70ىك  (108 ، 3) ك درجات الحرية α=0.05المجدكلة عند مستكل المعنكية  (F)قيمة 

 مف إعداد الطالب:المصدر
يتبيف لنا أنو لا يكجد تبايف بيف أفراد العينة كفقا لمعيار الخبرة  (37-4)مف خلبؿ الجدكؿ رقـ 

 ك ىي أقؿ مف القيمة 0.795( F)المينية تجاه المتغير أسمكب فرؽ العمؿ حيث جاءت قيمة 

، كما أنو لا يكجد تبايف بيف المستجكبيف 0.05 ك مستكل دلالة أكبر مف 2.70الجدكلية ك قيمتيا 

 ك ىي أقؿ مف القيمة 1.626( F)تجاه المتغير السمكؾ الإبداعي للؤفراد حيت جاءت قيمة 

 .0.05الجدكلية كما أف مستكل المعنكية أكبر مف 

ك بناء عميو نقبؿ الفرضية الصفرية التي تنص عمى عدـ كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند 

أسمكب فرؽ العمؿ، السمكؾ ) لآراء المستجكبيف اتجاه متغيرات الدراسة (α≤0.05)مستكل معنكية 

 .لمخبرة المينيةتعزل  (الإبداعي للؤفراد

انطلبقا مف النتائج المتحصؿ عمييا يمكف تمخيص أراء ك تصكرات العماؿ المستجكبكف في مديرية 

 :الصيانة بالأغكاط كما يمي

 لآراء المستجكبيف اتجاه (α≤0.05)لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل معنكية - 

 .أسمكب فرؽ العمؿ تعزل لمعكامؿ الشخصية ك الكظيفية
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 لآراء المستجكبيف اتجاه (α≤0.05)لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل معنكية - 

 .السمكؾ الإبداعي للؤفراد ك تنميتو تعزل لمعكامؿ الشخصية ك الكظيفية

 خلاصة الفصؿ

تطرقنا في ىذا الفصؿ إلى أىـ نتائج الدراسة الميدانية ك محاكلة مناقشتيا ك ذلؾ اعتمادا عمى 

 .20 النسخة SPSSمخرجات تطبيؽ 

ك مف قراءة النتائج يتضح أف ىناؾ مستكل يتراكح بيف المتكسط ك المرتفع فيما يخص المتغير 

ك ىذا ما جاءت بو نتائج الأبعاد التي تـ اختيارىا لمتعبير عف ىذا  (أسمكب فرؽ العمؿ )المستقؿ 

الأخير ك تمثمت في نمط القيادة المنتيج ، المناخ التنظيمي السائد،الثقافة التنظيمية داخؿ المديرية 

 .ك أخيرا سمككيات فرؽ العمؿ لدييا

ك نفس الشيء تـ ملبحظتو مع المتغير التابع ك الذم تمثؿ في السمكؾ الإبداعي للؤفراد ك سبؿ 

تنميتو كذلؾ مف خلبؿ الأبعاد الطلبقة ك الأصالة ،الحساسية بالمشكلبت ك الإثراء ك أخيرا 

 .المركنة

ك مف خلبؿ اختبار الفرضيات اتضح لنا كجكد اثر ذك دلالة إحصائية بيف أسمكب فرؽ العمؿ ك 

السمكؾ الإبداعي للؤفراد ك أف ىناؾ محاكلات مف طرؼ المديرية لتنمية السمكؾ الإبداعي للؤفراد 

مف خلبؿ انتياج ىذا الأسمكب التنظيمي ك الذم لاحظناه في عدد ميمات العمؿ التي يقكـ بيا 

 .أفرادىا ك المتككنة مف فرؽ تنتمي لمختمؼ التخصصات ك الكظائؼ التي تعمؿ لدييا



 

 
 

 

 خاتمة

 ػامة
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 تحقيؽ التميز ك الريادة في أعماليا عمييا الابتعاد عف الجمكد ك إلى المؤسسات الرامية إف        

في طريقة التفكير خاصة تفكير مدرائيا ك طريقة عمميـ ك التحكؿ مف العمؿ الذم يعتمد الثبات 

عمى الركتيف ك الآلية في العمؿ إلى الإيماف بضركرة التغيير ك حتميتو في ظؿ بيئة تتسـ بالتعقيد 

 .ك اللبيقيف ك تغيرات خارجية تفرض عمى المؤسسة رىانات ك تحديات متعددة ك كبيرة

لقد انتقؿ التفكير الاستراتيجي مف التركيز عمى ما تممكو المؤسسة مف مكارد خارجية ك داخمية ك 

محاكلة مزجيا لمحصكؿ عمى ميزة تنافسية تجعميا تحقؽ النمك ك الاستمرار كتمبي متطمبات السكؽ 

الذم تنشط بو ك مختمؼ الزبائف  مف خلبؿ مختمؼ كحدات أنشطتيا الإستراتيجية ، منتيجة في 

 . ك حدد مميزاتيا ك طريقة عمؿ كؿ منياPorterذلؾ عدة استراتيجيات مختمفة، ك التي فصؿ فييا 

مع تطكر ىاتو المؤسسات لاحظ عمماء الإدارة في ثمانينات القرف الماضي عدـ اىتماـ ىذه الأخيرة 

بمكردىا البشرم ك اعتباره آلة للئنتاج، كأف الأجر الذم يتقاضاه ما ىك إلا تكمفة تزيد مف أعباءىا 

التي تحاكؿ جاىدة التقميؿ منيا ضمف مقاربة اقتصادية بحتة دكف مراعاة لممعرفة التي يمتمكيا 

الأفراد في المنظمة كمع كلكجيا إلى الأسكاؽ الدكلية ك عكلمتيا أصبح لزاما عمييا إعادة التفكير في 

طريقة التعامؿ معيـ ك محاكلة إيجاد السبؿ التي مف شأنيا استغلبؿ المكارد اللبمممكسة ك المختزنة 

 .في عقكؿ الأفراد أك رأس ماؿ المؤسسة البشرم ك المعرفي

لقد أضحت المعرفة مكردا استراتيجيا لابد مف استغلبلو عمى أكمؿ كجو مف خلبؿ البحث عف 

متطمبات الزبكف الخارجي ك محاكلة تمبيتيا دكف إىماؿ متطمبات الزبكف الداخمي كمراعاة قيكد 

 .أصحاب المصالح باختلبؼ تكجياتيـ ك نظرتيـ للؤمكر

في ظؿ ىذه التحديات ك التكجيات المعاصرة، أصبحت المؤسسات الساعية إلى تحقيؽ أداء 

مختمؼ عف منافسييا مجبرة عمى تغيير طبيعة ىيكمتيا التنظيمية مف ىيكمة أقؿ ما يقاؿ عنيا 

ىيكمة ميكانيكية إلى ىيكمو أكثر مركنة ك ملبئمة لمظركؼ ك التغيرات الناجمة عف العكلمة ك 

الانفتاح الكامؿ عمى العالـ الخارجي ، مع استغلبؿ كؿ المكارد ك الكفاءات المتكفرة لدييا قصد 
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تدعيـ قدراتيا التنافسية عمى المستكل المحمي ك الدكلي عمى حد سكاء، ك لعؿ أسمكب فرؽ العمؿ ك 

إف كاف مف الأساليب القديمة إلا انو ما زاؿ يمثؿ أسمكبا جيدا لإنشاء ك قيادة فرؽ عمؿ عالية 

 .الأداء ىذا الأخير الذم يعتبره عمماء الإدارة مف المفاىيـ الحديثة المعاصرة

 نتائج الدراسة

 تـ التي البيانات كتفسير تحميؿبناءا عمى   الاقتراحاتك النتائج مف العديد إلى الدراسة ىذه تكصمت

 :التالي النحك عمىكالاقتراحات  النتائج أىـكانت ك ،الدراسة عينة  تحميؿ إجاباتمف عمييا الحصكؿ

 النتائج النظرية:أكلا

تزخر المؤسسة بعدة مكارد مممكسة ك غير مممكسة ك أف ىذه الأخيرة تعتبر سلبح قكم ك فعاؿ . 1

 يمكف استخدامو في حالة المنافسة الشديدة؛

اختلبؼ المكارد بيف المؤسسات ليس ىك السبب في تفكؽ مؤسسات عف مؤسسات أخرل لكف . 2

 المزج الذكي لياتو المكارد باختلبؼ أنكاعيا ىك ما يحقؽ الفركقات بينيـ؛

عممية استغلبؿ ك تعبئة المكارد لابد ليا مف كفاءات تقكـ بيا ك تمتمؾ المعرفة الإستراتيجية . 3

 لتحقيؽ ذلؾ؛

لممؤسسة كفاءات فردية ك جماعية ك كفاءات محكرية تعتمد عمييا المنظمات لما تممكو مف . 4

 معارؼ إستراتيجية ك ميارات تحقؽ بيا ىذه الأخيرة أىدافيا؛

تميز المؤسسات يتطمب شركط تختمؼ في جكىرىا عف مميزات ك خصائص الأداء الكلبسيكي . 5

 لممنظمات بصفة عامة؛

يعتبر أسمكب فرؽ العمؿ مف أحسف الأساليب التنظيمية المرنة ك الذم يسمح بتحقيؽ أىداؼ . 6

 المنظمة بكفاءة كفعالية ك بأقؿ كقت ممكف؛

أصبحت المعرفة ركيزة الاقتصاد الدكلي ك استغلبليا ضركرة حتمية لمبقاء ك النمك كالاستمرار . 7

 في ظؿ العكلمة؛
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إدارة المعرفة في المؤسسة ميمة إستراتيجية لابد أف يتحكـ فييا المدراء ك القائمكف عمى الأمر . 8

 خاصة المختزنة عند أصحاب المصالح؛

رأس الماؿ المعرفي أصبح يمثؿ مكردا استراتيجيا لكؿ المؤسسات المعاصرة ك المحافظة عميو ك . 9

 تنميتو يعد مف أكلكياتيا؛

يعتبر الإبداع متطمب مف المتطمبات الرئيسية الذم يحظى باىتماـ كبير مف طرؼ مسؤكلي . 10

 المؤسسات الحديثة؛

السمكؾ الإبداعي لممكارد البشرية مف أىـ سمات الأفراد المبدعيف ك ذكم الميارات المتفردة ك . 11

 المنشئة لمقيمة المضافة؛

إف التنظيـ بالمشاريع مف أحسف التنظيمات التي تطمؽ العناف للؤفكار الإبداعية، كما أف . 12

المنظمات المتعممة ك الممكنة ىي ما تجعؿ تمؾ الأفكار الإبداعية محؿ تطبيؽ ك تنفيذ عمى 

 الأرض الكاقع عف طريؽ التعمـ التنظيمي ك التمكيف الذيف يعتبراف الحجر الأساس للئبداع؛

تعتبر القيادة التشاركية مف أحسف الطرؽ لقيادة فرؽ العمؿ متعددة التخصصات ، كما تعتبر . 13

 ؛ الإبداعية المتفردة في المؤسسةتالمحفزة لمسمككيا

الثقافة التنظيمية ك المناخ التنظيمي يمعباف دكرا ىاما ك حيكيا في التأثير عمى سمكؾ الأفراد . 14

 .المبدعيف بالإيجاب كما ىك بالسمب

 نتائج الدراسة الميدانية:ثانيا

 البيانات المتعمقة بعينة الدراسة- أ

  كؿ أفراد العينة ىـ ذككر ك ذلؾ راجع لطبيعة العمؿ الشاقة التي تقكـ بيا مديرية الصيانة .1

 التابعة لمؤسسة سكناطراؾ؛

إذ مثمكا ما  ( سنة39 إلى 30مف  )الفئة العمرية الشائعة بيف أفراد العينة ىي الفئة العمرية . 2

  مف إجمالي أفراد عينة الدراسة؛%38.4نسبتو 
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 عينة الدراسة أفراد مثؿ إذ (الجامعي) ىك الدراسة عينة أفراد بيف الشائع العممي المؤىؿ أف. 3

 الدراسة؛ عينة أفراد إجمالي مف (%54 ) نسبة المؤىؿ ىذا عمى الحاصميف

 تساكم التحكـ بنسبة عماؿ ىـ الدراسة عينة أفراد بيف الشائع الكظيفي المسمى عدد أف. 4

 منيما؛ لكؿ %(40)

 مف( سنكات 20 إلى 11 مف ) الفئة ىك الدراسة عينة أفراد بيف الشائع الخبرة سنكات عدد أف. 5

 العينة؛ إجمالي

أظيرت نتائج التحميؿ الإحصائي أف مستكل أسمكب فرؽ العمؿ بمديرية الصيانة لمؤسسة . 6

، ك جاءت كؿ أبعاده متكسطة إذ بمغت قيمة متكسطات كؿ بعد  (1.47)سكناطراؾ جاء متكسطا 

،سمككيات الفريؽ (1.42) التنظيمية ة، الثقاؼ(1.44)، المناخ التنظيمي (1.50)القيادة : كما يمي 

 ؛(1.51)

أظيرت نتائج التحميؿ الإحصائي أف مستكل السمكؾ الإبداعي للؤفراد بمديرية الصيانة لمؤسسة . 7

، ك جاءت كؿ أبعاده متكسطة إلى مرتفعة إذ بمغت قيمة  (1.57)سكناطراؾ جاء متكسطا 

، الإحساس بالمشكلبت ك الإثراء (1.45)الطلبقة ك الأصالة : متكسطات كؿ بعد كما يمي 

 ؛(1.55)، المركنة (1.69)

تبني المؤسسة بيف  (α≤0.05)مستكل المعنكية عند  دلالة إحصائية ك ذأثر تكصمنا إلى كجكد. 8

في المؤسسة محؿ الدراسة ك  (المتغير ككؿ)لأسمكب فرؽ العمؿ ك تنمية السمكؾ الإبداعي للؤفراد 

 ؛ما يثبت صحة الفرضية البديمة الأكلىىك 

تبني المؤسسة بيف  (α≤0.05)مستكل المعنكية عند  دلالة إحصائية ك ذأثر تكصمنا إلى كجكد. 9

ك تنمية  (أسمكب القيادة ، المناخ التنظيمي،الثقافة التنظيمية،سمككيات الفريؽ)لأسمكب فرؽ العمؿ 

 ؛ما يثبت صحة الفرضية البديمة الثانيةالسمكؾ الإبداعي للؤفراد  في المؤسسة محؿ الدراسة ك ىك 
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 لكجية نظر العينة (α≤0.05)مستكل المعنكية عند  لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية . 10

تعزل لمعمر  (أسمكب فرؽ العمؿ ، السمكؾ الإبداعي للؤفراد)المدركسة اتجاه متغيرات الدراسة 

ىك ما يؤدم بنا إلى قبكؿ الفرضية الصفرية في جزئيتيا ،الصنؼ الكظيفي،الخبرة المينية ك 

 الخاصة بالسف ، الصنؼ الكظيفي ك الخبرة المينية؛

 لكجية نظر العينة (α≤0.05)مستكل المعنكية عند  تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية . 11

تعزل لمستكل  (أسمكب فرؽ العمؿ ، السمكؾ الإبداعي للؤفراد)المدركسة اتجاه متغيرات الدراسة 

 .ىك ما يؤدم بنا إلى قبكؿ الفرضية البديمة في جزئيتيا الخاصة بالمستكل الدراسيالدراسي ك 

 الاقتراحات ك التكصيات

 الاقتراحات مف لمجمكعة خمصنا كالتطبيقي النظرم الجانب في نتائج مف إليو تكصمنا ما خلبؿ مف

 : ما يميفي تمخيصيا يمكف كالتكصيات

كجكب التخمي عف التفكير الكلبسيكي المبني عمى الميزة التنافسية المكجكدة في الصناعة ك . 1

 .التحكؿ نحك اقتصاد مبني عمى المعرفة أساسو المكرد البشرم الكؼء

محاكلة إجراء التغييرات المناسبة عمى مستكل المؤسسة مف أجؿ الحفاظ عمى ممتمكات . 2

 .المؤسسة اللبمممكسة ك ذلؾ مع ما يتناسب مف تغيرات في بيئة الأعماؿ

التحكؿ إلى الاقتصاد الرقمي أصبح ضركرة حتمية عمى مؤسسة عالمية مثؿ مؤسسة سكناطراؾ . 3

 .كالاستثمار فيو لابد أف يككف مف أكلكيات مدرائيا

 .التحكؿ مف التركيز عمى مقاربات تسييرية كلبسيكية ك استخداـ مقاربات مناجيرية حديثة. 4

عمى المؤسسة تحديد المعرفة الضمنية بطريقة دقيقة ك تحكيميا إلى معرفة ظاىرية يمكف  يجب. 5

 .للؤجياؿ الجديدة مف الكافديف الجدد لدييا الاستفادة منيا

استخداـ أسمكب فرؽ العمؿ كمنيج إدارم تستطيع المنظمة مف خلبلو إدارة مشاريعيا المكلدة . 6

 .لفائض القيمة
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الاعتماد تدريجيا عمى مفيكـ التمكيف بشقيو النفسي ك الييكمي في إدارة فرؽ العمؿ ك التخمي . 7

 . إبداعيةتعف النمط الأبكم في عممية صناعة القرار قصد تحفيز الأفراد عمى انتياج سمككا

عمى المؤسسة محؿ الدراسة التفكير جديا في اعتماد مفيكـ المنظمة المتعممة ك المنظمة . 8

 .الممكنة في إستراتيجيتيا العامة ك في قراراتيا الإستراتيجية بصفة خاصة

تشجيع الأفراد عمى الإبداع ك الخركج مف الركتيف اليكمي مف خلبؿ كضع برامج تدريبية . 9

 .تكسبيـ ميارات جديدة

تنمية السمكؾ الإبداعي لممكارد البشرية داخؿ المؤسسة ك الاعتراؼ بالأفكار الخلبقة ك . 10
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 03جامعة الجزائر 

 كمية العمكـ الاقتصادية كالعمكـ التجارية كعمكـ التسيير 

 استمارة الأسئمة 

 أخي الفاضؿ 

 السلبـ عميكـ كرحمة الله كبركاتو

 

 بكمية العمكـ الاقتصادية كعمكـ التسيير دكتكراهطالب  –بسايسة عبدالله –         يقكـ الباحث 

 بإعداد بحث ميداني لمحصكؿ عمى درجة الدكتكراه في – 03 جامعة الجزائر ،كالعمكـ التجارية 

 :عمكـ التسيير بعنكاف 

 "أسمكب فرؽ العمؿ ك أثره عمى تنمية السمكؾ الإبداعي للأفراد بالمؤسسة الاقتصادية"

نؤكد لسيادتكـ أف  كما  كقد كقع الاختيار عمى سيادتكـ للبستفادة مف خبراتكـ كآرائكـ،

 كدكف الإشارة البحث العممي فقطسرية كلف تستخدـ إلا في مجاؿ التي ستدلكف بيا البيانات كالآراء 

 .إلى أية بيانات شخصية أك كظيفية

 .كنشكر لكـ سمفا حسف تعاكنكـ معنا

 

 كتقديرم محتراـاكأرجك قبكؿ خاص تحياتي كفائؽ 

 

 احث ػػػػالب 

    بسايسة عبدالله                                                  
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: القسـ الأكؿ

  ذكر             أنثى :لنكعا

 سنة 50 سنة       أكثر مف 49-40سنة        39-30 سنة         29 -20 :عمراؿ

 عكف تحكـ        إطار       إطار ساـ         :الصنؼ الكظيفي

       تقني       تقني سامي       جامعي      دراسات عميا :المستكل الدراسي

 سنة 20 سنة      أكثر مف 20-11سنكات     مف 10 -5 سنكات    مف 5 أقؿ مف :الخبرة
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 :القسـ الثاني

 "لا"عند الإجابة ب  (x) ك كضع "نعـ"بعند الإجابة  (✓)يرجى مف المستجكب كضع علبمة 

نعالعناصر الرقـ 
ـ 

لا 

  يظير المدراء في المؤسسة اىتماما بمطالب الفريؽ  1
  يقكـ المدير بتحديد ما ىك مطمكبا عممو مف طرؼ أعضاء الفريؽ  2
  يتشارؾ المدير ك أفراد الفريؽ في عممية اتخاذ القرارات ميما كانت طبيعتيا  3
  يطمب المدير مف أعضاء الفريؽ التركيز عمى تحقيؽ أىداؼ العمؿ   4
  يقكـ القائد في المؤسسة بالإشراؼ المباشر عمى عمؿ الأفراد  5
  يشجع القائد أفراده عمى تنمية ميارات الأفراد ك تطكيرىا  6
  يشارؾ القائد في المناسبات الخاصة بالأفراد الذيف يعممكف معو  7
  يعطي القائد الفرصة للؤفراد لمتعبير عف آرائيـ ك اقتراحاتيـ  8
 أنماط القيادة السائدةأ 
المكجكدة في المؤسسة عمى الإبداع ك  (Procédures)تساعد الإجراءات  9

الابتكار 
  

  يتكاصؿ أعضاء الفريؽ فيما بينيـ بطريقة جيدة  10
لتسييؿ  (....الانترنت،الانترانت)تتكفر المؤسسة عمى التكنكلكجيات الحديثة  11

عمؿ الفريؽ 
  

  يشعر أعضاء الفريؽ بسيكلة التعامؿ فيما بينيـ  12
  يكجد كصؼ كظيفي يحدد المسؤكليات ك الكاجبات  13
  يكجد تعاكف بيف مختمؼ المستكيات التنظيمية في المؤسسة  14
  تمنح الحكافز عمى أساس المجيكد المبذكؿ  15
  يتناسب الراتب الذم يتقاضاه الفرد في المؤسسة مع الجيد المبذكؿ  16
المناخ التنظيمي السائد ب 
السائدة في المؤسسة مثؿ التعاكف  (valeurs)يتفؽ أعضاء الفريؽ مع القيـ  17

ك المشاركة في اتخاذ القرار ك تبادؿ المعارؼ 
  

  لمفريؽ نفس النظرة المشتركة لطريقة العمؿ   18
يكجد داخؿ الفريؽ الذم أعمؿ بو مجمكعة مف القكاعد كالأعراؼ متفؽ  19

عمييا 
  

  المؤسسة تعطي لأفراد الفريؽ كؿ ما يحتاجو لانجاز عممو  20
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: القسـ الثالث
لا نعـ العناصر الرقـ 

  لدم القدرة عمى الفيـ الجيد لمختمؼ المشاكؿ في العمؿ   1
  يمكنني كضع مخطط عمؿ لحؿ مشاكؿ التي أكاجييا في عممي  2
  أقترح أفكار جديدة ك استطيع التعبير عنيا في الفريؽ  3
الطلاقة ك الأصالة أ 
  أستطيع رؤية المشاكؿ التي تكاجيني في العمؿ مف عدة زكايا مختمفة  1
   ك تحديد تفاصيميا  أركز عمى مشاكؿ الفريؽ  ك أحاكؿ فيميا 2
أناقش المشاكؿ مع أصدقائي في الفريؽ ك أشارؾ في إعطاء حمكؿ  3

ليا  
  

الإحساس بالمشكلات ك الإثراء ب 
  لدم القدرة عمى تقبؿ الأفكار المقترحة مف زملبئي في الفريؽ  1

  ىناؾ عدة مناسبات نحتفؿ بيا داخؿ الفريؽ  21
  أحافظ عمى ممتمكات المؤسسة ك الفريؽ الذم أنتمي إليو  22
  ىناؾ نكع مف العدالة في الإجراءات ك القرارات  23
  يسكد الفريؽ الاحتراـ المتبادؿ بيف أعضاءه  24
الثقافة السائدة داخؿ الفريؽ ج 
نقكـ في المؤسسة بطرح مشكؿ معيف كنحاكؿ في شكؿ فريؽ إعطاء حمكؿ  25

معينة لو 
  

نقكـ بمقاءات دكرية مف أجؿ مناقشة مشاكؿ في أداء العمؿ ك محاكلة  26
تصحيح الأخطاء 

  

 E-mail)نستخدـ كسائؿ التكاصؿ المعتمدة عمى التكنكلكجيا الحديثة  27
،Facebook.....)   لتبادؿ الأفكار ك الآراء

  

  يقدـ أفراد الفريؽ أفكار جديدة ك متميزة عند مكاجية مشكمة ما  28
يكجد ىناؾ مجمكعات افتراضية انتمي إلييا لطرح مشاكؿ تقنية أكاجييا في  29

العمؿ 
  

أتخاطب مع أعضاء الفريؽ الذم انتمي إليو الكتركنيا ك باستخداـ كسائؿ  30
التكاصؿ الاجتماعي 

  

أطالع مختمؼ التقارير الدكرية التي تصدرىا المؤسسة لمعرفة أخر تطكرات  31
الحاصمة في السكؽ 

  

سمككيات الفريؽ بالمؤسسة د 
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أساىـ في تقديـ أفكار متنكعة لحؿ المشاكؿ المختمفة التي نكاجييا  2
في فريؽ العمؿ 

  

  أتقبؿ كؿ كضعيات العمؿ التي تممييا متطمبات الكظيفة   3
المركنة ب 
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 قائمة المحكميف
 الجامعة الدرجة العممية الاسـ ك المقب المحكـ
 03جامعة الجزائر  أستاذ طكاىر محمد التكىامي 01
 جامعة الجمفة أستاذ محاضر أ دركـ أحمد 02
 جامعة الجمفة أستاذ محاضر أ ىزرشي طارؽ 03

 جامعة الجمفة أستاذ محاضر أ خالدم محمد 04

 جامعة الجمفة أستاذ محاضر أ بف عمية لخضر 05
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 (20النسخة ) SPSSمخرجات نظاـ 
 اختبار التكزيع الطبيعي- 1

Tests de normalité 

 Kolmogorov-Smirnov
a
 Shapiro-Wilk 

Statistique ddl Signification Statistique ddl Signification 

 121, 120 945, 157, 120 137, القٌادة

 272, 120 958, 152, 120 138, المناخ

 121, 120 931, 157, 120 165, الثقافة

 077, 120 937, 168, 120 136, الفرق

 022, 120 906, 135, 120 140, السلوك

 293, 120 937, 267, 120 158, الكلً

a. Correction de signification de Lilliefors 

 معاملات الارتباط بيف فقرات أسمكب فرؽ العمؿ مع الدرجة الكمية للأبعاد- 2
Corrélations 

ٌظهر المدراء فً المؤسسة  

 اهتماما بمطالب الفرٌق

ٌقوم المدٌر بتحدٌد ما 

هو مطلوبا عمله من 

 طرف أعضاء الفرٌق

ٌتشارك المدٌر و أفراد 

الفرٌق فً عملٌة اتخاذ 

القرارات مهما كانت 

 طبٌعتها

ٌظهر المدراء فً المؤسسة اهتماما 

 بمطالب الفرٌق

Corrélation 

de Pearson 
1 ,429

**
 ,250

**
 

Sig. 

(bilatérale) 

 
,000 ,008 

N 112 112 112 

ٌقوم المدٌر بتحدٌد ما هو مطلوبا عمله 

 من طرف أعضاء الفرٌق

Corrélation 

de Pearson 
,429

**
 1 ,179 

Sig. 

(bilatérale) 
,000 

 
,059 

N 112 112 112 

ٌتشارك المدٌر و أفراد الفرٌق فً عملٌة 

 اتخاذ القرارات مهما كانت طبٌعتها

Corrélation 

de Pearson 
,250

**
 ,179 1 

Sig. 

(bilatérale) 
,008 ,059 

 

N 112 112 112 

ٌطلب المدٌر من أعضاء الفرٌق التركٌز 

 على تحقٌق أهداف العمل

Corrélation 

de Pearson 
,018 ,089 ,160 

Sig. 

(bilatérale) 
,852 ,349 ,092 

N 112 112 112 

ٌقوم القائد فً المؤسسة بالإشراف 

 المباشر على عمل الأفراد

Corrélation 

de Pearson 
,107 ,107 ,250

**
 

Sig. 

(bilatérale) 
,261 ,261 ,008 

N 112 112 112 
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ٌشجع القائد أفراده على تنمٌة مهارات 

 الأفراد و تطوٌرها

Corrélation 

de Pearson 
,679

**
 ,214

*
 ,357

**
 

Sig. 

(bilatérale) 
,000 ,023 ,000 

N 112 112 112 

ٌشارك القائد فً المناسبات الخاصة 

 بالأفراد الذٌن ٌعملون معه

Corrélation 

de Pearson 
,572

**
 ,286

**
 ,321

**
 

Sig. 

(bilatérale) 
,000 ,002 ,001 

N 112 112 112 

ٌعطً القائد الفرصة للأفراد للتعبٌر عن 

 آرائهم و اقتراحاتهم

Corrélation 

de Pearson 
,232

*
 ,232

*
 ,196

*
 

Sig. 

(bilatérale) 
,014 ,014 ,038 

N 112 112 112 

 القٌادة

Corrélation 

de Pearson 
,725

**
 ,559

**
 ,598

**
 

Sig. 

(bilatérale) 
,000 ,000 ,000 

N 112 112 112 

 

ٌطلب المدٌر من  

أعضاء الفرٌق التركٌز 

على تحقٌق أهداف 

 العمل

ٌقوم القائد فً المؤسسة 

بالإشراف المباشر على 

 عمل الأفراد

ٌشجع القائد 

أفراده على 

تنمٌة مهارات 

الأفراد و 

 تطوٌرها

ٌظهر المدراء فً المؤسسة اهتماما 

 بمطالب الفرٌق

Corrélation de Pearson ,018 ,107
**
 ,679

**
 

Sig. (bilatérale) ,852 ,261 ,000 

N 112 112 112 

ٌقوم المدٌر بتحدٌد ما هو مطلوبا عمله 

 من طرف أعضاء الفرٌق

Corrélation de Pearson ,089
**
 ,107 ,214 

Sig. (bilatérale) ,349 ,261 ,023 

N 112 112 112 

ٌتشارك المدٌر و أفراد الفرٌق فً عملٌة 

 اتخاذ القرارات مهما كانت طبٌعتها

Corrélation de Pearson ,160
**
 ,250 ,357 

Sig. (bilatérale) ,092 ,008 ,000 

N 112 112 112 

ٌطلب المدٌر من أعضاء الفرٌق التركٌز 

 على تحقٌق أهداف العمل

Corrélation de Pearson 1 ,196 ,018 

Sig. (bilatérale)  ,038 ,852 

N 112 112 112 

ٌقوم القائد فً المؤسسة بالإشراف 

 المباشر على عمل الأفراد

Corrélation de Pearson ,196 1 ,214
**
 

Sig. (bilatérale) ,038  ,023 

N 112 112 112 

ٌشجع القائد أفراده على تنمٌة مهارات 

 الأفراد و تطوٌرها

Corrélation de Pearson ,018
**
 ,214

*
 1

**
 

Sig. (bilatérale) ,852 ,023  

N 112 112 112 

ٌشارك القائد فً المناسبات الخاصة  Corrélation de Pearson ,054
**
 ,214

**
 ,608

**
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 Sig. (bilatérale) ,570 ,023 ,000 بالأفراد الذٌن ٌعملون معه

N 112 112 112 

ٌعطً القائد الفرصة للأفراد للتعبٌر عن 

 آرائهم و اقتراحاتهم

Corrélation de Pearson ,179
*
 ,018

*
 ,339

*
 

Sig. (bilatérale) ,059 ,852 ,000 

N 112 112 112 

 القٌادة

Corrélation de Pearson ,267
**
 ,457

**
 ,748

**
 

Sig. (bilatérale) ,004 ,000 ,000 

N 112 112 112 

 

ٌشارك القائد فً  

المناسبات الخاصة 

بالأفراد الذٌن ٌعملون 

 معه

ٌعطً القائد الفرصة 

للأفراد للتعبٌر عن 

 آرائهم و اقتراحاتهم

 القٌادة

ٌظهر المدراء فً المؤسسة اهتماما بمطالب 

 الفرٌق

Corrélation de Pearson ,572 ,232
**
 

,725

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,014 ,000 

N 112 112 112 

ٌقوم المدٌر بتحدٌد ما هو مطلوبا عمله من 

 طرف أعضاء الفرٌق

Corrélation de Pearson ,286
**
 ,232 ,559 

Sig. (bilatérale) ,002 ,014 ,000 

N 112 112 112 

ٌتشارك المدٌر و أفراد الفرٌق فً عملٌة 

 اتخاذ القرارات مهما كانت طبٌعتها

Corrélation de Pearson ,321
**
 ,196 ,598 

Sig. (bilatérale) ,001 ,038 ,000 

N 112 112 112 

ٌطلب المدٌر من أعضاء الفرٌق التركٌز 

 على تحقٌق أهداف العمل

Corrélation de Pearson ,054 ,179 ,267 

Sig. (bilatérale) ,570 ,059 ,004 

N 112 112 112 

ٌقوم القائد فً المؤسسة بالإشراف المباشر 

 على عمل الأفراد

Corrélation de Pearson ,214 ,018 
,457

**
 

Sig. (bilatérale) ,023 ,852 ,000 

N 112 112 112 

ٌشجع القائد أفراده على تنمٌة مهارات 

 الأفراد و تطوٌرها

Corrélation de Pearson ,608
**
 ,339

*
 

,748

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 

N 112 112 112 

ٌشارك القائد فً المناسبات الخاصة 

 بالأفراد الذٌن ٌعملون معه

Corrélation de Pearson 1
**
 ,303

**
 

,716

**
 

Sig. (bilatérale)  ,001 ,000 

N 112 112 112 

ٌعطً القائد الفرصة للأفراد للتعبٌر عن 

 آرائهم و اقتراحاتهم

Corrélation de Pearson ,303
*
 1

*
 

,464

*
 

Sig. (bilatérale) ,001  ,000 

N 112 112 112 

 القٌادة

Corrélation de Pearson ,716
**
 ,464

**
 1

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  

N 112 112 112 
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Corrélations 

 تساعد الإجراءات المناخ 

(Procédures) 

الموجودة فً المؤسسة 

 على الإبداع و الابتكار

ٌتواصل أعضاء الفرٌق 

 فٌما بٌنهم بطرٌقة جٌدة

 المناخ

Corrélation de Pearson 1 ,531
**
 ,600

**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 

N 112 112 112 

 (Procédures) تساعد الإجراءات

الموجودة فً المؤسسة على الإبداع و 

 الابتكار

Corrélation de Pearson ,531
**
 1 ,155 

Sig. (bilatérale) ,000  ,102 

N 112 112 112 

ٌتواصل أعضاء الفرٌق فٌما بٌنهم 

 بطرٌقة جٌدة

Corrélation de Pearson ,600
**
 ,155 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,102  

N 112 112 112 

تتوفر المؤسسة على التكنولوجٌات 

لتسهٌل  (....الانترنت،الانترانت)الحدٌثة 

 عمل الفرٌق

Corrélation de Pearson ,206
*
 -,128 -,021 

Sig. (bilatérale) ,030 ,180 ,824 

N 112 112 112 

ٌشعر أعضاء الفرٌق بسهولة التعامل فٌما 

 بٌنهم

Corrélation de Pearson ,611
**
 ,137 ,617

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,149 ,000 

N 112 112 112 

ٌوجد وصف وظٌفً ٌحدد المسؤولٌات و 

 الواجبات

Corrélation de Pearson ,548
**
 ,201

*
 ,158 

Sig. (bilatérale) ,000 ,034 ,097 

N 112 112 112 

ٌوجد تعاون بٌن مختلف المستوٌات 

 التنظٌمٌة فً المؤسسة

Corrélation de Pearson ,496
**
 ,173 ,162 

Sig. (bilatérale) ,000 ,068 ,088 

N 112 112 112 

تمنح الحوافز على أساس المجهود 

 المبذول

Corrélation de Pearson ,478
**
 ,294

**
 ,084 

Sig. (bilatérale) ,000 ,002 ,379 

N 112 112 112 

ٌتناسب الراتب الذي ٌتقاضاه الفرد فً 

 المؤسسة مع الجهد المبذول

Corrélation de Pearson ,486
**
 ,230

*
 ,247

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,015 ,009 

N 112 112 112 

Corrélations 

تتوفر المؤسسة على  

التكنولوجٌات الحدٌثة 

...الانترنت،الانترانت)

لتسهٌل عمل الفرٌق (.  

ٌشعر أعضاء الفرٌق 

بسهولة التعامل فٌما 

 بٌنهم

ٌوجد وصف وظٌفً 

ٌحدد المسؤولٌات و 

 الواجبات

 المناخ

Corrélation de Pearson ,206 ,611
**
 ,548

**
 

Sig. (bilatérale) ,030 ,000 ,000 

N 112 112 112 

 (Procédures) تساعد الإجراءات

الموجودة فً المؤسسة على الإبداع و 

 الابتكار

Corrélation de Pearson -,128
**
 ,137 ,201 

Sig. (bilatérale) ,180 ,149 ,034 

N 112 112 112 

ٌتواصل أعضاء الفرٌق فٌما بٌنهم 

 بطرٌقة جٌدة

Corrélation de Pearson -,021
**
 ,617 ,158 

Sig. (bilatérale) ,824 ,000 ,097 
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N 112 112 112 

تتوفر المؤسسة على التكنولوجٌات 

لتسهٌل  (....الانترنت،الانترانت)الحدٌثة 

 عمل الفرٌق

Corrélation de Pearson 1
*
 -,055 ,109 

Sig. (bilatérale)  ,564 ,254 

N 112 112 112 

ٌشعر أعضاء الفرٌق بسهولة التعامل 

 فٌما بٌنهم

Corrélation de Pearson -,055
**
 1 ,226

**
 

Sig. (bilatérale) ,564  ,016 

N 112 112 112 

ٌوجد وصف وظٌفً ٌحدد المسؤولٌات و 

 الواجبات

Corrélation de Pearson ,109
**
 ,226

*
 1 

Sig. (bilatérale) ,254 ,016  

N 112 112 112 

ٌوجد تعاون بٌن مختلف المستوٌات 

 التنظٌمٌة فً المؤسسة

Corrélation de Pearson -,014
**
 ,390 ,124 

Sig. (bilatérale) ,880 ,000 ,191 

N 112 112 112 

تمنح الحوافز على أساس المجهود 

 المبذول

Corrélation de Pearson ,040
**
 ,055

**
 ,205 

Sig. (bilatérale) ,674 ,564 ,030 

N 112 112 112 

ٌتناسب الراتب الذي ٌتقاضاه الفرد فً 

 المؤسسة مع الجهد المبذول

Corrélation de Pearson ,065
**
 ,006

*
 ,103

**
 

Sig. (bilatérale) ,498 ,953 ,281 

N 112 112 112 

Corrélations 

ٌوجد تعاون بٌن  

مختلف المستوٌات 

 التنظٌمٌة فً المؤسسة

تمنح الحوافز على 

 أساس المجهود المبذول

ٌتناسب الراتب الذي 

ٌتقاضاه الفرد فً 

المؤسسة مع الجهد 

 المبذول

 المناخ

Corrélation de Pearson ,496 ,478
**
 ,486

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 

N 112 112 112 

 (Procédures) تساعد الإجراءات

الموجودة فً المؤسسة على الإبداع و 

 الابتكار

Corrélation de Pearson ,173
**
 ,294 ,230 

Sig. (bilatérale) ,068 ,002 ,015 

N 112 112 112 

ٌتواصل أعضاء الفرٌق فٌما بٌنهم 

 بطرٌقة جٌدة

Corrélation de Pearson ,162
**
 ,084 ,247 

Sig. (bilatérale) ,088 ,379 ,009 

N 112 112 112 

تتوفر المؤسسة على التكنولوجٌات 

لتسهٌل  (....الانترنت،الانترانت)الحدٌثة 

 عمل الفرٌق

Corrélation de Pearson ,014
*
 ,040 ,065 

Sig. (bilatérale) ,880 ,674 ,498 

N 112 112 112 

ٌشعر أعضاء الفرٌق بسهولة التعامل 

 فٌما بٌنهم

Corrélation de Pearson ,390
**
 ,055 ,006

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,564 ,953 

N 112 112 112 

ٌوجد وصف وظٌفً ٌحدد المسؤولٌات و 

 الواجبات

Corrélation de Pearson ,124
**
 ,205

*
 ,103 

Sig. (bilatérale) ,191 ,030 ,281 

N 112 112 112 

ٌوجد تعاون بٌن مختلف المستوٌات 

 التنظٌمٌة فً المؤسسة

Corrélation de Pearson 1
**
 ,065 -,052 

Sig. (bilatérale)  ,498 ,585 

N 112 112 112 
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تمنح الحوافز على أساس المجهود 

 المبذول

Corrélation de Pearson ,065
**
 1

**
 ,287 

Sig. (bilatérale) ,498  ,002 

N 112 112 112 

ٌتناسب الراتب الذي ٌتقاضاه الفرد فً 

 المؤسسة مع الجهد المبذول

Corrélation de Pearson -,052
**
 ,287

*
 1

**
 

Sig. (bilatérale) ,585 ,002  

N 112 112 112 

Corrélations 

ٌتفق أعضاء الفرٌق مع  الثقافة 

 (valeurs) القٌم

السائدة فً المؤسسة 

مثل التعاون و 

المشاركة فً اتخاذ 

القرار و تبادل 

 المعارف

للفرٌق نفس النظرة 

 المشتركة لطرٌقة العمل

 الثقافة

Corrélation de 

Pearson 
1 ,751

**
 ,558

**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 

N 112 112 112 

 ٌتفق أعضاء الفرٌق مع القٌم

(valeurs)  السائدة فً المؤسسة مثل

التعاون و المشاركة فً اتخاذ القرار و 

 تبادل المعارف

Corrélation de 

Pearson 
,751

**
 1 ,238

*
 

Sig. (bilatérale) ,000  ,011 

N 112 112 112 

للفرٌق نفس النظرة المشتركة لطرٌقة 

 العمل

Corrélation de 

Pearson 
,558

**
 ,238

*
 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,011  

N 112 112 112 

ٌوجد داخل الفرٌق الذي أعمل به 

مجموعة من القواعد والأعراف متفق 

 علٌها

Corrélation de 

Pearson 
,713

**
 ,500

**
 ,477

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 

N 112 112 112 

المؤسسة تعطً لأفراد الفرٌق كل ما 

 ٌحتاجه لانجاز عمله

Corrélation de 

Pearson 
,440

**
 ,175 ,140 

Sig. (bilatérale) ,000 ,064 ,141 

N 112 112 112 

هناك عدة مناسبات نحتفل بها داخل 

 الفرٌق

Corrélation de 

Pearson 
,363

**
 ,238

*
 ,030 

Sig. (bilatérale) ,000 ,011 ,756 

N 112 112 112 

أحافظ على ممتلكات المؤسسة و الفرٌق 

 الذي أنتمً إلٌه

Corrélation de 

Pearson 
,357

**
 ,235

*
 ,029 

Sig. (bilatérale) ,000 ,013 ,760 

N 112 112 112 

هناك نوع من العدالة فً الإجراءات و 

 القرارات

Corrélation de 

Pearson 
,229

*
 ,182 ,197

*
 

Sig. (bilatérale) ,015 ,054 ,037 
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N 112 112 112 

ٌسود الفرٌق الاحترام المتبادل بٌن 

 أعضاءه

Corrélation de 

Pearson 
,574

**
 ,402

**
 ,122 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,198 

N 112 112 112 

Corrélations 

أحافظ على ممتلكات  

المؤسسة و الفرٌق 

 الذي أنتمً إلٌه

هناك نوع من العدالة 

فً الإجراءات و 

 القرارات

ٌسود الفرٌق الاحترام 

 المتبادل بٌن أعضاءه

 الثقافة

Corrélation de 

Pearson 
,357 ,229

**
 ,574

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,015 ,000 

N 112 112 112 

 ٌتفق أعضاء الفرٌق مع القٌم

(valeurs)  السائدة فً المؤسسة مثل

التعاون و المشاركة فً اتخاذ القرار و 

 تبادل المعارف

Corrélation de 

Pearson 
,235

**
 ,182 ,402

*
 

Sig. (bilatérale) ,013 ,054 ,000 

N 112 112 112 

للفرٌق نفس النظرة المشتركة لطرٌقة 

 العمل

Corrélation de 

Pearson 
,029

**
 ,197

*
 ,122 

Sig. (bilatérale) ,760 ,037 ,198 

N 112 112 112 

ٌوجد داخل الفرٌق الذي أعمل به 

مجموعة من القواعد والأعراف متفق 

 علٌها

Corrélation de 

Pearson 
,108

**
 ,084

**
 ,582

**
 

Sig. (bilatérale) ,255 ,377 ,000 

N 112 112 112 

المؤسسة تعطً لأفراد الفرٌق كل ما 

 ٌحتاجه لانجاز عمله

Corrélation de 

Pearson 
,051

**
 ,130 ,002 

Sig. (bilatérale) ,590 ,171 ,981 

N 112 112 112 

هناك عدة مناسبات نحتفل بها داخل 

 الفرٌق

Corrélation de 

Pearson 
,247

**
 ,145

*
 ,026 

Sig. (bilatérale) ,009 ,126 ,783 

N 112 112 112 

أحافظ على ممتلكات المؤسسة و الفرٌق 

 الذي أنتمً إلٌه

Corrélation de 

Pearson 
1

**
 ,204

*
 ,434 

Sig. (bilatérale)  ,031 ,000 

N 112 112 112 

هناك نوع من العدالة فً الإجراءات و 

 القرارات

Corrélation de 

Pearson 
,204

*
 1 ,116

*
 

Sig. (bilatérale) ,031  ,224 

N 112 112 112 

ٌسود الفرٌق الاحترام المتبادل بٌن 

 أعضاءه

Corrélation de 

Pearson 
,434

**
 ,116

**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,224  

N 112 112 112 
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Corrélations 

نقوم فً المؤسسة  الاسالٌب 

بطرح مشكل معٌن 

ونحاول فً شكل فرٌق 

 إعطاء حلول معٌنة له

نقوم بلقاءات دورٌة من 

أجل مناقشة مشاكل فً 

أداء العمل و محاولة 

 تصحٌح الأخطاء

 الاسالٌب

Corrélation de 

Pearson 
1 ,441

**
 ,466

**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 

N 112 112 112 

نقوم فً المؤسسة بطرح مشكل معٌن 

ونحاول فً شكل فرٌق إعطاء حلول 

 معٌنة له

Corrélation de 

Pearson 
,441

**
 1 ,083 

Sig. (bilatérale) ,000  ,382 

N 112 112 112 

نقوم بلقاءات دورٌة من أجل مناقشة 

مشاكل فً أداء العمل و محاولة تصحٌح 

 الأخطاء

Corrélation de 

Pearson 
,466

**
 ,083 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,382  

N 112 112 112 

نستخدم وسائل التواصل المعتمدة على 

 E-mail) التكنولوجٌا الحدٌثة

،Facebook.....)  لتبادل الأفكار و

 الآراء

Corrélation de 

Pearson 
,621

**
 ,106 ,261

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,264 ,005 

N 112 112 112 

ٌقدم أفراد الفرٌق أفكار جدٌدة و متمٌزة 

 عند مواجهة مشكلة ما

Corrélation de 

Pearson 
,423

**
 ,149 ,142 

Sig. (bilatérale) ,000 ,117 ,134 

N 112 112 112 

ٌوجد هناك مجموعات افتراضٌة انتمً 

إلٌها لطرح مشاكل تقنٌة أواجهها فً 

 العمل

Corrélation de 

Pearson 
,552

**
 ,106 ,208

*
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,264 ,028 

N 112 112 112 

أتخاطب مع أعضاء الفرٌق الذي انتمً 

إلٌه الكترونٌا و باستخدام وسائل التواصل 

 الاجتماعً

Corrélation de 

Pearson 
,642

**
 ,181 ,185 

Sig. (bilatérale) ,000 ,057 ,051 

N 112 112 112 

أطالع مختلف التقارٌر الدورٌة التً 

تصدرها المؤسسة لمعرفة أخر تطورات 

 الحاصلة فً السوق

Corrélation de 

Pearson 
,560

**
 ,156 ,031 

Sig. (bilatérale) ,000 ,100 ,745 

N 112 112 112 

 
 

 



 SPSS 20مخرجات :03المهحك 

 
 

239 

نستخدم وسائل  

التواصل المعتمدة على 

 التكنولوجٌا الحدٌثة

(E-mail 

،Facebook.....) 

 لتبادل الأفكار و الآراء

ٌقدم أفراد الفرٌق 

أفكار جدٌدة و متمٌزة 

 عند مواجهة مشكلة ما

ٌوجد هناك مجموعات 

افتراضٌة انتمً إلٌها 

لطرح مشاكل تقنٌة 

 أواجهها فً العمل

 الاسالٌب

Corrélation de 

Pearson 
,621 ,423

**
 ,552

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 

N 112 112 112 

نقوم فً المؤسسة بطرح مشكل معٌن 

ونحاول فً شكل فرٌق إعطاء حلول 

 معٌنة له

Corrélation de 

Pearson 
,106

**
 ,149 ,106 

Sig. (bilatérale) ,264 ,117 ,264 

N 112 112 112 

نقوم بلقاءات دورٌة من أجل مناقشة 

مشاكل فً أداء العمل و محاولة تصحٌح 

 الأخطاء

Corrélation de 

Pearson 
,261

**
 ,142 ,208 

Sig. (bilatérale) ,005 ,134 ,028 

N 112 112 112 

نستخدم وسائل التواصل المعتمدة على 

 E-mail) التكنولوجٌا الحدٌثة

،Facebook.....)  لتبادل الأفكار و

 الآراء

Corrélation de 

Pearson 
1

**
 ,135 ,197

**
 

Sig. (bilatérale)  ,157 ,038 

N 112 112 112 

ٌقدم أفراد الفرٌق أفكار جدٌدة و متمٌزة 

 عند مواجهة مشكلة ما

Corrélation de 

Pearson 
,135

**
 1 ,048 

Sig. (bilatérale) ,157  ,618 

N 112 112 112 

ٌوجد هناك مجموعات افتراضٌة انتمً 

إلٌها لطرح مشاكل تقنٌة أواجهها فً 

 العمل

Corrélation de 

Pearson 
,197

**
 ,048 1

*
 

Sig. (bilatérale) ,038 ,618  

N 112 112 112 

أتخاطب مع أعضاء الفرٌق الذي انتمً 

إلٌه الكترونٌا و باستخدام وسائل 

 التواصل الاجتماعً

Corrélation de 

Pearson 
,352

**
 ,052 ,362 

Sig. (bilatérale) ,000 ,588 ,000 

N 112 112 112 

أطالع مختلف التقارٌر الدورٌة التً 

تصدرها المؤسسة لمعرفة أخر تطورات 

 الحاصلة فً السوق

Corrélation de 

Pearson 
,206

**
 ,201 ,265 

Sig. (bilatérale) ,030 ,033 ,005 

N 112 112 112 
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أتخاطب مع أعضاء  

الفرٌق الذي انتمً إلٌه 

الكترونٌا و باستخدام 

وسائل التواصل 

 الاجتماعً

أطالع مختلف التقارٌر 

الدورٌة التً تصدرها 

المؤسسة لمعرفة أخر 

تطورات الحاصلة فً 

 السوق

 الاسالٌب

Corrélation de 

Pearson 
,642 ,560

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 

N 112 112 

نقوم فً المؤسسة بطرح مشكل معٌن ونحاول فً 

 شكل فرٌق إعطاء حلول معٌنة له

Corrélation de 

Pearson 
,181

**
 ,156 

Sig. (bilatérale) ,057 ,100 

N 112 112 

نقوم بلقاءات دورٌة من أجل مناقشة مشاكل فً 

 أداء العمل و محاولة تصحٌح الأخطاء

Corrélation de 

Pearson 
,185

**
 ,031 

Sig. (bilatérale) ,051 ,745 

N 112 112 

نستخدم وسائل التواصل المعتمدة على 

 E-mail) التكنولوجٌا الحدٌثة

،Facebook.....) لتبادل الأفكار و الآراء 

Corrélation de 

Pearson 
,352

**
 ,206 

Sig. (bilatérale) ,000 ,030 

N 112 112 

ٌقدم أفراد الفرٌق أفكار جدٌدة و متمٌزة عند 

 مواجهة مشكلة ما

Corrélation de 

Pearson 
,052

**
 ,201 

Sig. (bilatérale) ,588 ,033 

N 112 112 

ٌوجد هناك مجموعات افتراضٌة انتمً إلٌها 

 لطرح مشاكل تقنٌة أواجهها فً العمل

Corrélation de 

Pearson 
,362

**
 ,265 

Sig. (bilatérale) ,000 ,005 

N 112 112 

أتخاطب مع أعضاء الفرٌق الذي انتمً إلٌه 

 الكترونٌا و باستخدام وسائل التواصل الاجتماعً

Corrélation de 

Pearson 
1

**
 ,206 

Sig. (bilatérale)  ,030 

N 112 112 

أطالع مختلف التقارٌر الدورٌة التً تصدرها 

المؤسسة لمعرفة أخر تطورات الحاصلة فً 

 السوق

Corrélation de 

Pearson 
,206

**
 1 

Sig. (bilatérale) ,030  

N 112 112 

 معاملات الارتباط بيف فقرات السمكؾ الإبداعي للأفراد مع الدرجة الكمية للأبعاد- 3
Corrélations 

لدي القدرة على الفهم  السلوك الابداعً 

الجٌد لمختلف المشاكل 

 فً العمل

ٌمكننً وضع مخطط 

عمل لحل مشاكل التً 

 أواجهها فً عملً

 الفرق
Corrélation de Pearson 1 ,443

**
 ,540

**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 
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N 112 112 112 

لدي القدرة على الفهم الجٌد لمختلف 

 المشاكل فً العمل

Corrélation de Pearson ,443
**
 1 ,106 

Sig. (bilatérale) ,000  ,267 

N 112 112 112 

ٌمكننً وضع مخطط عمل لحل مشاكل 

 التً أواجهها فً عملً

Corrélation de Pearson ,540
**
 ,106 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,267  

N 112 112 112 

أقترح أفكار جدٌدة و استطٌع التعبٌر 

 عنها فً الفرٌق

Corrélation de Pearson ,309
**
 ,028 ,041 

Sig. (bilatérale) ,001 ,769 ,668 

N 112 112 112 

أستطٌع رؤٌة المشاكل التً تواجهنً فً 

 العمل من عدة زواٌا مختلفة

Corrélation de Pearson ,274
**
 ,071 ,098 

Sig. (bilatérale) ,003 ,455 ,303 

N 112 112 112 

أركز على مشاكل الفرٌق  و أحاول 

 فهمها  و تحدٌد تفاصٌلها

Corrélation de Pearson ,594
**
 ,315

**
 ,085 

Sig. (bilatérale) ,000 ,001 ,374 

N 112 112 112 

أناقش المشاكل مع أصدقائً فً الفرٌق و 

 أشارك فً إعطاء حلول لها

Corrélation de Pearson ,658
**
 ,133 ,314

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,163 ,001 

N 112 112 112 

لدي القدرة على تقبل الأفكار المقترحة 

 من زملائً فً الفرٌق

Corrélation de Pearson ,571
**
 ,063 ,333

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,510 ,000 

N 112 112 112 

أساهم فً تقدٌم أفكار متنوعة لحل 

المشاكل المختلفة التً نواجهها فً فرٌق 

 العمل

Corrélation de Pearson ,490
**
 ,076 ,041 

Sig. (bilatérale) ,000 ,423 ,669 

N 112 112 112 

Corrélations 

أقترح أفكار جدٌدة و  

استطٌع التعبٌر عنها 

 فً الفرٌق

أستطٌع رؤٌة المشاكل 

التً تواجهنً فً العمل 

 من عدة زواٌا مختلفة

أركز على مشاكل 

الفرٌق  و أحاول فهمها 

  و تحدٌد تفاصٌلها

 الفرق

Corrélation de Pearson ,309 ,274
**
 ,594

**
 

Sig. (bilatérale) ,001 ,003 ,000 

N 112 112 112 

لدي القدرة على الفهم الجٌد لمختلف 

 المشاكل فً العمل

Corrélation de Pearson ,028
**
 ,071 ,315 

Sig. (bilatérale) ,769 ,455 ,001 

N 112 112 112 

ٌمكننً وضع مخطط عمل لحل مشاكل 

 التً أواجهها فً عملً

Corrélation de Pearson ,041
**
 ,098 ,085 

Sig. (bilatérale) ,668 ,303 ,374 

N 112 112 112 

أقترح أفكار جدٌدة و استطٌع التعبٌر 

 عنها فً الفرٌق

Corrélation de Pearson 1
**
 ,047 ,095 

Sig. (bilatérale)  ,623 ,320 

N 112 112 112 

أستطٌع رؤٌة المشاكل التً تواجهنً فً 

 العمل من عدة زواٌا مختلفة

Corrélation de Pearson ,047
**
 1 ,273 

Sig. (bilatérale) ,623  ,004 

N 112 112 112 

أركز على مشاكل الفرٌق  و أحاول  Corrélation de Pearson ,095
**
 ,273

**
 1 
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  Sig. (bilatérale) ,320 ,004 فهمها  و تحدٌد تفاصٌلها

N 112 112 112 

أناقش المشاكل مع أصدقائً فً الفرٌق 

 و أشارك فً إعطاء حلول لها

Corrélation de Pearson ,108
**
 ,103 ,220

**
 

Sig. (bilatérale) ,256 ,279 ,020 

N 112 112 112 

لدي القدرة على تقبل الأفكار المقترحة 

 من زملائً فً الفرٌق

Corrélation de Pearson ,080
**
 ,048 ,174

**
 

Sig. (bilatérale) ,402 ,616 ,067 

N 112 112 112 

أساهم فً تقدٌم أفكار متنوعة لحل 

المشاكل المختلفة التً نواجهها فً فرٌق 

 العمل

Corrélation de Pearson ,226
**
 ,070 ,335 

Sig. (bilatérale) ,017 ,463 ,000 

N 112 112 112 

Corrélations 

أناقش المشاكل مع  

أصدقائً فً الفرٌق و 

أشارك فً إعطاء 

 حلول لها

لدي القدرة على تقبل 

الأفكار المقترحة من 

 زملائً فً الفرٌق

أساهم فً تقدٌم أفكار 

متنوعة لحل المشاكل 

المختلفة التً نواجهها 

 فً فرٌق العمل

 الفرق

Corrélation de Pearson ,658 ,571
**
 ,490

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 

N 112 112 112 

لدي القدرة على الفهم الجٌد لمختلف 

 المشاكل فً العمل

Corrélation de Pearson ,133
**
 ,063 ,076 

Sig. (bilatérale) ,163 ,510 ,423 

N 112 112 112 

ٌمكننً وضع مخطط عمل لحل مشاكل 

 التً أواجهها فً عملً

Corrélation de Pearson ,314
**
 ,333 ,041 

Sig. (bilatérale) ,001 ,000 ,669 

N 112 112 112 

أقترح أفكار جدٌدة و استطٌع التعبٌر 

 عنها فً الفرٌق

Corrélation de Pearson ,108
**
 ,080 ,226 

Sig. (bilatérale) ,256 ,402 ,017 

N 112 112 112 

أستطٌع رؤٌة المشاكل التً تواجهنً فً 

 العمل من عدة زواٌا مختلفة

Corrélation de Pearson ,103
**
 ,048 -,070 

Sig. (bilatérale) ,279 ,616 ,463 

N 112 112 112 

أركز على مشاكل الفرٌق  و أحاول 

 فهمها  و تحدٌد تفاصٌلها

Corrélation de Pearson ,220
**
 ,174

**
 ,335 

Sig. (bilatérale) ,020 ,067 ,000 

N 112 112 112 

أناقش المشاكل مع أصدقائً فً الفرٌق 

 و أشارك فً إعطاء حلول لها

Corrélation de Pearson 1
**
 ,409 ,197

**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,037 

N 112 112 112 

لدي القدرة على تقبل الأفكار المقترحة 

 من زملائً فً الفرٌق

Corrélation de Pearson ,409
**
 1 ,078

**
 

Sig. (bilatérale) ,000  ,413 

N 112 112 112 

أساهم فً تقدٌم أفكار متنوعة لحل 

المشاكل المختلفة التً نواجهها فً فرٌق 

 العمل

Corrélation de Pearson ,197
**
 ,078 1 

Sig. (bilatérale) ,037 ,413  

N 112 112 112 

 


