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 التشكرات
 بسم الله الرحمن الرحيم 
 قل اعملوا فسيرى الله عملكم ورسوله والمؤمنون"و  "

 ق الله العظيمصد

الحمد لله الذي أنار لي درب العلم والمعرفة، وأعانني على أداء هذا الواجب ووفقني إلى 
 إنجاز هذا العمل.

أتوجه بجزيل الشكر والإمتنان إلى كل من ساعدني من قريب أو من بعيد على انجاز هذا 
ر الأستاذ المشرف الدكتور/ عيمر عبد العمل وفي تذليل ما واجهته من صعوبات، ونخص بالذك

الحفيظ، والذي تفضل بقبول الإشراف على هذه الرسالة والذي لم يبخل علي بتوجيهاته ونصائحه 
 القيمة التي كانت عونا لي في إتمام هذا البحث .

كما أتقدم بجزيل الشكر وعظيم التقدير إلى أعضاء لجنة المناقشة الموقرين على منحي 
بداء ملاحظاتهم القيمة.  شرف مناقشتهم لي وتفضلهم بقراءة محتويات هذا العمل وا 

 ولا يفوتنا أن نشكر كل موظفي مجمع صيدال بالجزائر العاصمة.
  

 

 

 

 



 

 الإهداء

  

على خاتم الأنبياء والمرسلين وعلى آله وصحبه  الحمد لله رب العالمين والصلاة والسلام
 أجمعين، أهدي هذا العمل إلى:

تعال: "وقضى ربك ألا تعبدو إلا إياه  إلى من نزلت في حقهما الآية الكريمة في قوله    
 ويالوالدين إحسانا"

 إلى من اختاره الله إلى جواره أبي رحمة الله عليه    

 إلى من أكرمها الله و جعل الجنة تحت أقدامها أمي حفظها الله و أطال عمرها     

إلى أفراد أسرتي، سندي وسعادتي في الدنيا زوجتي العزيزة وافية و ابنتاي الغاليتان حنين     
 و سرين.

 إلى إخوتي وأخواتي.
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 ملخص

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على دور أسلوب العصف الذهني في تحقيق الإبداع الإداري بمجمع صيدال 
غير اره متالذهني باعتبلصناعة الأدوية بالجزائر، من خلال قياس وتحليل علاقة الإرتباط والأثر بين أسلوب العصف 

 للإطارات باعتباره متغير تابع.والإبداع الإداري  مستقل

تمثل مجتمع الدراسة في الإطارات العاملة بمجمع صيدال لصناعة الأدوية الموزعين على مختلف فروعه، والبالغ 
 .157إطار، وتم اختيار عينة عشوائية حجمها  1303عددهم 

كأداة لجمع البيانات والذي وزع على عينة الدراسة. وتمت المعالجة الإحصائية للبيانات  الاستبيانتم الإعتماد على 
 . وتوصلت الدراسة إلى عدة نتائج أهمها:SPSSباستخدام برنامج 

وجود علاقة تأثير موجبة وذات دلالة إحصائية بين تطبيق قواعد العصف الذهني والإبداع الإداري لدى الإطارات  -
 صيدال الجزائر. العاملة بمجمع

 العصف الذهني، الإبداع الإداري، الإبتكار. الكلمات المفتاحية:

Abstract  

This study aimed to identify the role of brainstorming method in achieving 

administrative creativity within Saidal group for pharmaceutical industry in Algeria. This 

can be done through measuring and analysing the relationship and the impact between 

brainstorming method as the independent variable, and adminstrative creativity as the 

dependent variable.  

The study population consisted of 1308 employees managers employees within the 

various subsidiaries of Saidal group for pharmaceutical industry in Algeria.A random 

sample of (157) was chosen. 

We used the questionnaire to collect data.It was distributed on the study sample. Data 

were processed statistically by using the statistical package for social sciences (SPSS 

The study reached a number of results. It proved that 

- there was a significant positive effect relationship between the application of 

brainstorming rules and administrative creativity of the employees managers in Saidal 

group. 

Key words: Brainstorming, Administrative creativity, Innovation. 
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 مقدمــــــــــة:  
لمجالات، ايتطلب استمرار التقدم العلمي والتطور التقني الذي حققته البشرية في مختلف 

النظرة المتجددة للأشياء والتوليد المتواصل للأفكار الجديدة وتشجيع الإبداع، خاصة في الدول 
النامية التي تسعى جاهدة إلى اللحاق بركب التقدم العلمي والتطور التقني. فقد أصبح ينظر إلى 

منه الثالثة وما تتض الإبداع على أنه أمر حتمي أمام الدول والمنظمات ورجال الأعمال في الألفية
 من تقدم وتطور في كافة المجالات.

نما يمتد إلى  بطبيعة الحال لا يقتصر الإبداع على الإبتكارات التي تشهدها العلوم التطبيقية وا 
الإبتكارات في العلوم الاجتماعية بميادينها المتسعة والمتشعبة ومن بينها الإدارة. فإذا تمكن أحد 

الخدمة أو تخفيض تكلفة السلعة التي تقدمها المنظمة التي يديرها فهذا  المديرين من تحسين جودة
ذا اكتشف القائد أسلوبا يقرب به بين أفراد التنظيم ويجعلهم يعملون بروح الفريق  يعتبر إبداع وا 

 المتعاون والمسؤول عن تحقيق الأهداف المشتركة بكفاءة وفعالية فهذا يعتبر إبداعا أيضا.
ة اليوم أن المنظمة تمر بظروف متغيرة ومعقدة وأن الحاجة إلى الإبداع يجمع كتاب الإدار 

أصبحت تفرضها المتغيرات الاقتصادية والاجتماعية والسياسية والثقافية وغيرها في المجتمعات. 
قوله على هذه الحاجة ب "بيتر دراكر"ويعتبر الإبداع بالنسبة للمنظمات حاجة ملحة، حيث يؤكد 

 "إن على المديرين أن يتعلموا إدارة المنظمات المبدعة".
 إشكاليـــة الدراســــة -1

يعتبر الإبداع قدرة عقلية تظهر على مستوى الفرد والجماعة، ويمكن تطويرها وتنميتها وفق 
ي لتي أجريت فإمكانات وقدرات الأفراد والجماعات. في هذا السياق تؤكد الدراسات المتعددة ا

مجال التفكير الإبتكاري حقيقة هامة، مؤداها أن العقل البشري مازال حتى الآن لم يستثمر بأفضل 
ما فيه. وقد تنبهت المجتمعات المتقدمة إلى تلك الحقيقة، وبدأت تعمل من أجل استثمار طاقة 

درة سات على أن القالتفكير الإبتكاري لدى الإنسان فرديا كان أم جماعيا. كما أكدت هذه الدرا
على التفكير الإبتكاري شائعة بين الناس جميعا، ولكن يكمن مجال الفرق بينهم في درجة أو 

 مستوى هذه القدرة.
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انطلاقا من شيوع القدرة على التفكير الإبتكاري لدى الناس جميعا والإختلاف بينهم في درجة 
ا منظمات صناعة الأدوية، تهتم أكثر أو مستوى هذه القدرة، أصبحت المنظمات اليوم ومن بينه

بتنمية التفكير الإبتكاري لدى العاملين بها وذلك باستخدام بعض الأساليب التي تسهم في تنمية 
 هذه القدرات.

من بين الأساليب المستخدمة نجد أسلوب العصف الذهني الذي يعتبر أسلوبا تدريبيا هدفه 
 ة.ـــــتلفالمخية للمشكلات الإدارية في المجـــــــــالات هو مساعدة الأفراد في البحث عن حلول إبتكار 

 ة:ــومن هنا نأتي إلى طرح الإشكالية التالي
كيف يســـاهم أسلـــوب الـــعصف الذهنـــي في تحقيق الإبداع الإداري فــــي المؤسسات بشكل   -

 الجزائر بشكل خاص؟-مجمع صيدال عام وفي
 من التساؤلات الفرعية والتي نوردها فيما يلي:تندرج ضمن هذه الإشكالية مجموعة 

إلتزام بتطبيق قواعد العصف الذهني في حل المشكلات من قبل الإطارات العاملة  هل يوجد  -
 بمجمع صيدال؟

 ما مستوى الإبداع الإداري السائد لدى الإطارات العاملة بمجمع صيدال؟  -
بين تطبيق  (،α≤ 0,05)هل توجد علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية   -

 قواعد العصف الذهني والإبداع الإداري لدى الإطارات العاملة بمجمع صيدال؟
بين تطبيق  (،α≤ 0,05)هل توجد علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية   -

 قواعد العصف الذهني وعنصر الطلاقة لدى الإطارات العاملة بمجمع صيدال؟
بين تطبيق  (،α≤ 0,05)هل توجد علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية   -

 قواعد العصف الذهني وعنصر الأصالة لدى الإطارات العاملة بمجمع صيدال؟
بين تطبيق  (،α≤ 0,05)ائية عند مستوى معنوية هل توجد علاقة تأثير ذات دلالة إحص  -

 قواعد العصف الذهني وعنصر المرونة لدى الإطارات العاملة بمجمع صيدال؟
بين تطبيق  (،α≤ 0,05)هل توجد علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية   -

 دال؟صي قواعد العصف الذهني وعنصر الحساسية للمشكلات لدى الإطارات العاملة بمجمع



 مقدمــة
 

 ج

 

بين استجابات أفراد  (،α≤ 0,05)هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية   -
عينة الدراسة حول الإبداع الإداري للإطارات تعزى إلى المتغيرات الشخصية )الجنس، السن، 

 الحالة العائلية، الدرجة العلمية وعدد سنوات الخبرة( بمجمع صيدال؟
 الدراســـــة فرضيــــات -2

للإجابة على الإشكالية الرئيسية والتساؤلات الفرعية المطروحة في هذه الدراسة اعتمدنا 
 الفرضيات التالية:

يوجد التزام بتطبيق قواعد العصف الذهني في حل المشكلات لدى الإطارات العاملة بمجمع  .أ
 صيدال.

قواعد بين تطبيق  (،α ≤0,05 )توجد علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية   .ب
 العصف الذهني والإبداع الإداري لدى الإطارات العاملة بمجمع صيدال.

 وتندرج ضمن هذه الفرضية الفرضيات الفرعية التالية:
بين تطبيق قواعد  (،α ≤0,05 )تأثير ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  توجد علاقة  -

 العصف الذهني وعنصر الطلاقة لدى الإطارات العاملة بمجمع صيدال.
بين تطبيق قواعد  (،α ≤0,05 )توجد علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية   -

 العصف الذهني وعنصر الأصالة لدى الإطارات العاملة بمجمع صيدال.
بين تطبيق قواعد  (،α ≤0,05)عند مستوى معنوية توجد علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية   -

 العصف الذهني وعنصر المرونة الإطارات العاملة بمجمع صيدال.
بين تطبيق قواعد  (،α ≤0,05 )توجد علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية   -

 العصف الذهني وعنصر الحساسية للمشكلات لدى الإطارات العاملة بمجمع صيدال.
بين استجابات أفراد  (،α ≤0,05 ).لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ج

عينة الدراسة حول الإبداع الإداري للإطارات تعزى إلى المتغيرات الشخصية )الجنس، السن، 
الحالة العائلية، الدرجة العلمية وعدد سنوات الخبرة( بمجمع صيدال. تندرج ضمن هذه الفرضية 

 ت الفرعية التالية:الفرضيا
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بين استجابات أفراد  (،α ≤0,05 )لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  -
 عينة الدراسة حول الإبداع الإداري للإطارات تعزى إلى متغير الجنس بمجمع صيدال.

 بين استجابات أفراد عينة(، α ≤0,05)لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  -
 الدراسة حول الإبداع الإداري للإطارات تعزى إلى متغير السن بمجمع صيدال.

بين استجابات أفراد  (،α ≤0,05 )لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  -
 عينة الدراسة حول الإبداع الإداري للإطارات تعزى إلى متغير الحالة العائلية بمجمع صيدال.

بين استجابات أفراد عينة  (،α ≤0,05)لة إحصائية عند مستوى معنوية لا توجد فروق ذات دلا -
 الدراسة حول الإبداع الإداري للإطارات تعزى إلى متغير الدرجة العلمية بمجمع صيدال.

بين استجابات أفراد عينة (، α ≤0,05)لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  -
 للإطارات تعزى إلى متغير الخبرة بمجمع صيدال.الدراسة حول الإبداع الإداري 

 نمـــــوذج الدراســـــة -3
إنطلاقا من إشكالية الدراسة وفرضياتها، قمنا بإعداد نموذج للدراسة والموضح في الشكل 

 :التالي
 
 

 
 

 
 
 
 

 
 
 
 

 المتغيـــر التــــابع
 الإبـــداع الإداري:

 الطلاقــــــــــة
 الأصالـــــــة
 المرونـــــــــة

 الحساسيـــة للمشكـــــلات

 المتغيـــر المستقــل
 العصف الذهني:

 قواعد العصف الذهني

 لمتغيرات الشخصيـــةا
 الجنس
 الســــن

 الحـــــــالة العائليــــة
 لدرجة العلميــــةا

 سنوات الخبرةعدد 
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واعد بين أسلــوب العصف الذهنـــي )قيـــقوم نموذج الدراسة على فكرة علاقــة التفـــاعل والتأثير 

العصف الذهني( كمتغير مستقل والإبداع الإداري )عوامل الإبداع الإداري( لدى الإطارات العاملة 
 بمجمع صيدال كمتغير تابع، وذلك عن طريق الإستعانة بالمتغيرات الشخصية كمتغيرات وسيطة.

 أســــــباب اختيار الموضـــوع -4
نبع تمن بين الأسباب التي دفعتنا للقيام بهذه الدراسة هي أهمية موضوع الإبداع الإداري التي 

 من عدة اعتبارات، منها ما هو موضوعي ومنها ما هو ذاتي:
كون الإبداع الإداري موضوع شهد ولا يزال يشهد اهتماما متزايدا من طرف الباحثين في مجال   -

منظمات، وذلك بالنظر للظروف البيئية التي تتسم بالتعقد والمسيرين على مستوى ال الإدارة
 والتغير المستمر مما يتطلب حلولا ابتكارية من المسيرين للتكيف معها.

طبيعة المشكلات التي يواجهها مدراء المنظمات مما يتوجب تدريبهم على أساليب التفكير   -
 ب نجد أسلوب العصف الذهنيالإبتكاري لإيجاد حلول لهذه المشكلات. ومن أهم هذه الأسالي

 الذي يساعد كثيرا في معالجة مثل هذه المشاكل.
عدم إعطاء الأهمية الكافية للإبداع الإداري على مستوى المنظمة، سيما في الدول النامية   -

 ومنها الجزائر.
نقص الدراسات والبحوث في مجال الإبداع الإداري وأساليب التفكير الإبتكاري، خاصة بالنسبة   -

 سلوب العصف الذهني وتطبيقاته في المنظمات الاقتصادية.لأ
محاولة إثراء المكتبة الجامعية الجزائرية ببعض البحوث التي تعالج هذا المجال في حقل   -

 الإدارة.
 أهــــــــداف الــــدراســــة -5

 تسعى هذه الدراسة إلى تحقيق جملة من الأهداف، منها:
العصف الذهني في حل المشكلات من قبل الإطارات العاملة التعرف على فعالية تطبيق قواعد  -

 صيدال. بمجمع
 التعرف على مستوى الإبداع لدى الإطارات العاملة بمجمع صـــيدال. -
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مجمع بتبيان علاقة التأثير بين أسلوب العصف الذهني والإبداع الإداري لدى الإطارات العاملة  -
 ر تأثيرا.صيدال والكشف عن عامل الإبداع الإداري الأكث

تقديم اقــــــــتراحات مناسبة على ضوء النتائج المتوصل إليها من خلال الدراسة التطبيقية التي  -
 منها. الاستفادةيمكن لمجمع صيدال 

 حـــــــــدود الـــــــدراســــة: -6
  :مع صيدالاقتصرت هذه الدراسة على عينة من الإطارات العاملة بمجالحـــــــدود الـــــبشريــــــة 

 لصناعة الأدوية في الجزائر.
  :تركزت الدراسة على مجمع صيدال لصناعة الأدوية في الجزائر.الحــــــــدود الـــمكانيــــــة 
  :إلى  2116أفريل  5من أجريت الدراسة التطبيقية خلال الفترة الممتدة الحــــــــدود الـــزمانيـــــــــة

 .2116ماي  11غاية 
  :ركزت الدراسة في جانبها الموضوعي على تبيان دور أسلوب العصف الحـــــــدود الــــموضوعية

 الذهني في تحقيق الإبداع الإداري بمجمع صيدال لصناعة الأدوية_الجــــــزائر.
 السابقة:الـــــدراسات  -7

ته الذهني وعلاقمن خلال المسح الذي قمنا به حول الدراسات التي تناولت كلا من العصف 
وتطبيقاته في المؤسسات الاقتصادية، لاحظنا وجود ندرة في هذه الدراسات  اريدبالإبداع الإ

وتناولها للموضوع، خاصة في مجال الإدارة، فمعظم الدراسات العربية منها والأجنبية التي تناولت 
 العصف الذهني والإبداع كانت في مجال علم النفس والتربية.

ة للجزائـــر، فقــد عثرنــا من خلال البوابـــة الوطنيــة للإشعـــار عـن الأطروحــــات عبر أمــا بالنسب
علــى ثلاث دراســــات )رسالتي  (CERIST)موقع مركز البحث في الإعــلام العلمي والتقنـي 

ماجستير وأطروحة دكتوراه( في موضوع العصف الذهني، وكلها أيضا في نفس المجال، أي علم 
 لنفس والتربية. ا

 فيما يلي استعراض لأهم الدراسات المتعلقة بموضوع بحثنا:
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 :الدراسات العربية -7-1
"المتغيرات التنظيمية وعلاقتها بمستوى .(2116دراسة محمد بن عامر الــنتيفات ) -7-1-1

نة مديالإبداع الإداري في الأجهزة الأمنية: دراسة ميدانية على الضباط العاملين في شرطة 
" رسالة ماجستير، أكاديمية نايف العربية للعلوم الأمنية، الرياض، وقد هدفت الدراسة إلى الرياض

التعرف على علاقة المتغيرات التنظيمية )حجم المنظمة، درجة المركزية، اتباع الصيغ الرسمية( 
من  161ا بمستوى الإبداع الإداري في شرطة مدينة الرياض. وتم اعتماد عينة عشوائية حجمه

 الضباط العاملين بشرطة الرياض. 
 وأهم النتائج التي تم التوصل إليها:

 إرتفاع مستوى الإبداع الإداري لدى الضباط العاملين بشرطة مدينة الرياض. -
 تدني درجة المركزية السائدة في بيئة شرطة مدينة الرياض حسب وجهة نظر الضباط العاملين. -
 الإبداع الإداري للضباط العاملين بشرطة مدينة الرياض.لا يوجد اختلاف في مستوى  -
(."أثر استخدام العصف الذهني في تدريس مادة 2117دراسة مــــــاجد زكي الـــــجلاد ) -7-1-2

التربية الإسلامية على تحصيل وتنمية مهارات التفكير الإبداعي لدى طلاب الصف الخامس 
، والتي 2، مجلة جامعة أم القرى للعلوم التربوية والاجتماعية والإنسانية، العدد في دولة الإمارات"

هدفت إلى الكشف عن أثر استخدام العصف الذهني في تحصيل طلاب الصف الخامس في 
 مادة التربية الإسلامية وتنمية مهارات التفكير الإبداعي لديهم.

خامس الذين يدرسون مادة التربية طالبا من طلاب الصف ال 28تكونت عينة الدراسة من 
في مدرسة الإبتكار النموذجية في  2115/2116الإسلامية في الفصل الأول من العام الدراسي 

طالبا  14دولة الإمارات العربية المتحدة، موزعين على مجموعتين: المجموعة التجريبية وضمت 
 طالبا. 14والمجموعة الضابطة تكونت من 

بين  (α= 0,05)أظهرت النتائج وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية وقد 
مجموعتي الدراسة في درجة تحصيل الطلاب في مادة التربية الإسلامية وفي تنمية مهارات 
ة نالتفكيــر الإبداعــــي على درجة الإختبـــــار الكليــــة وعلى المهـــــارات الثــلاث )الطلاقـــة والمرو 

 والأصالة( لصالح المجموعة التجريبية التي تعلمت باستخدام العصف الذهني.
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"أثــر استراتيجيتي العصف الذهني  (2117)دراسة عــــــائشة خليفة ســـــلمان الشرفات -7-1-3
وتـــــــآلف الأشتـات في تنمية مـهارات الكــتابة الإبداعية لدى طــالبات الصف التاسع الأساسي 

ة الجامعة الأردنية. وهدفت الدراس ،، أطـــــــروحة دكتوراه، كلية الدراسات العلياواتجاهاتها نحوها"
إلى البحث في استراتيجيتي العصف الذهني وتآلف الأشتات في تنمية مهارات الكتابة الإبداعية 

 لدى طالبات الصف التاسع الأساسي واتجاهاتهن نحوها.
طالبة من طالبات الصف التاسع الأساسي من  131عددها  تم اختيار عينة قصدية بلغ

مدرسة أم شريك الأنصارية الثانوية للبنات، التابعة لمديرية التربية والتعليم لمنطقة الزرقاء الثانية، 
 مع اعتماد الباحثة للمنهج التجريبي.

 وتم التوصل حينها إلى النتائـــج التاليــــة:
تعزى لاستراتيجية التدريس لمصلحة العصف الذهني وتآلف وجود فروق ذات دلالة إحصائية  -

 الأشتات.

عدم وجود أثر للتفاعل بين استراتيجية التدريس ومستوى تحصيل الطالبات على تنمية مهارات  -
 الكتابة الإبداعية.

عدم وجود أثر للتفاعل بين استراتيجية التدريس ومستوى تحصيل الطالبات على اتجاهات  -
الرتبة  الاجتماعية،باختلاف العمر، المؤهل التعليمي، الحالة تابة الإبداعية الطالبات نحو الك

 العسكرية، سنوات الخبرة.
("ضغوط العمل وعلاقتها بالإبداع الإداري من 2111عــــــوض بشار الحربــي) دراسة -7-1-4

يمية ماجستير، أكاد، رسالة الضباط العاملين في مديرية الأمن العام بمدينة الرياض" وجهة نظر
نايف العربية للعلوم الأمنية، الرياض. وهدفت إلى التعرف على طبيعة العلاقة بين مستوى مصادر 
ضغوط العمل والإبداع الإداري من وجهة نظر الضباط العاملين في مديرية الأمن العام بمدينة 

 الرياض.
ددهم بمدينة الرياض والبالغ ع تكون مجتمع الدراسة من الضباط العاملين بمديرية الأمن العام

 ضابطا. وتوصلت هذه الدراسة إلى مجموعة من النتائج أهمها: 211
 أن مستوى الإبداع الإداري لدى ضباط مديرية الأمن العام بمدينة الرياض هو مستوى مرتفع. -
 وجود علاقة عكسية ذات دلالة إحصائية بين غموض الدور وتمتع الموظف بالمرونة. -



 مقدمــة
 

 ط

 

أثر استخدام استراتيجية العصف الذهني في تـــحصيل (."2113)عــــلي الــــكساب  دراسة -7-1-5
مجلة  ،طلبة كليات التربية في الجــــامعـات الأردنية في مساق التربية الوطنية واتجاهاتهم نحوها"

. هدفت 11جامعة النجاح للأبحاث )العلوم الإنسانية(، جامعة النجاح الوطنية، فلسطين، العدد 
لدراسة إلى التعرف على أثر استخدام استراتيجية العصف الذهني في تحصيل طلبة كليات التربية ا

في الجامعات الأردنية في مساق التربية الوطنية واتجاهاتهم نحوها. وتكونت عينة الدراسة من 
طالبا وطالبة تم اختيارهم بطريقة عشوائية، وقسمت إلى مجموعتين: الأولى ضابطة عدد  266
، درست باستخدام العصف الذهني وتم اعتماد 136والثانية تجريبية عدد أفرادها  131رادها أف

 فقرة موزعة على ثلاثة مجالات، ومن أهم النتائج التي توصل إليها الباحث: 32استبانة متكونة من
 هناك أثر ذو دلالة إحصائية لاستخدام استراتيجية العصف الذهني على اتجاهات الطلبة. -
روق ذات دلالة إحصائية في اتجاهات الطلبة تعزى لمتغير نوع الطالب الذي كان وجود ف -

لصالح الذكور، ولمتغير السنة الدراسية ولصالح طلبة السنة الثالثة والرابعة، ولمتغير التخصص 
 الذي كان لصالح التخصصات العلمية.

(."أثر 2113عـــلي جــــاسم العبيدي، دينا حامــد جـمال، أرادن حاتم خـــضير ) دراسة-7-1-6
استخدام أسلوب العصف الذهني في نقل المعرفة: دراسة حالة في مصرف الرافدين فرع شارع 

. وهدفت الدراسة إلى تقديم 15، مجلة الإدارة والاقتصاد، الجامعة المستنصرية، العدد.فلسطين"
م في تكوين نظام معرفي يعزز قدرة المصارف في استعمال العصف الذهني إطار فكري يسه

 كآلية من آليات نقل المعرفة والمشاركة فيها. 
مفردة( تم اختيارها من المستويات الإدارية العليا والتنفيذية في  31وقد تم اعتماد عينة )

 ها:ائج التي توصلت إليالمصرف، كما تم الإعتماد على الإستبانة في هذه الدراسة. وأهم النت
لأسلوب العصف الذهني أهمية كبيرة في حل المشكلات القائمة والإتيان بأفكار جديدة تشجع  -

 على الإبداع والإبتكار.
يساهم أسلوب العصف الذهني في دعم القرار عن طريق العمل الجماعي وزيادة نقل  -

 المعرفة التنظيمية.
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"توظيف تقنية العصف الذهني في .(2113أمــــــــال سرحان سليمان الـــــطائي ) دراسة -7-1-7
تنمية الإبداع: دراسة استطلاعية لآراء عينة من موظفي المديرية العامة للتربية في محافظة 

. ويهدف هذا البحث إلى 2113، 44مجلة بحوث مستقبلية، كلية الحدباء الجامعة، العدد : "نينوى
 قة الإرتباط والتأثير بين استخدام العصف الذهني وتنمية الإبداع في المديرية العامة.اختبار علا

مفردة( من القيادات الإدارية في المستويات العليا من الخط الإداري  31تم اعتماد عينة )
 الوظيفي في المنظمة المبحوثة. وقد خلص البحث إلى مجموعة من النتائج أهمها:

اعتماد أسلوب العصف الذهني للوصول إلى حلول إبداعية لمشكلات أظهر التحليل جدوى  -
 المنظمة المبحوثة.

تبين نتائج البحث من خلال التحليل الإحصائي بأن المديرية لديها الأرضية الأساسية لاستخدام  -
 تقنية العصف الذهني وأن بالإمكان تطوير كادرها.

د العناصر المهمة والحاكمة في اتضح من التحليل الإحصائي أن العصف الذهني يعد أح -
 تنمية الإبداع.

. "تنمية المهارات (2114دراسة ألاء حـــــسيب الجليلي، منال عبد الـــــجبار السماك )  -7-1-8
الإبداعية والإبتكارية لطلبة الجامعات باعتماد بعض طرق التحسين المستمر لجودة الأداء 

"، مجلة جامعة كركوك للعلوم التعليم العاليالتدريسي: دراسة استطلاعية لتفعيل مخرجات 
. هدفت الدراسة إلى إمكانية تنمية المهارات الإبداعية لطلبة 1الإدارية والاقتصادية، العدد

الجامعات باعتماد طرق التحسين المستمر لجودة الأداء التدريسي، ومن بين الطرق المعتمدة 
 طريقة العصف الذهني.

( تمثلت في أعضاء هيئة التدريس في كليات جامعة فردةم 31تم اختيار عينة قصدية )
الموصل، فضلا عن بعض عمداء ومعاوني العمداء وبعض رؤساء الأقسام العلمية في الجامعة. 
وتوصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج أهمها أن التنمية المهارية وتنمية مهارات الطلبة حجر 

 والتفكير الإبداعي لدى هؤلاء الطلبة.الأساس في تطوير وتنمية الإبداع 
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"دور الأنماط القيادية في تنمية الإبداع الإداري دراسة .(2115)دراسة وسيلة واعر -7-1-1
، أطروحة دكتوراه في العلوم الاقتصادية، جامعة محمد خيضر_ بسكرة. حالة مجمع صيدال"

لإداري التشاركية، الأبوية( على الإبداع اهدفت إلى قياس أثر أنماط القيادة )التحويلية، التبادلية، 
 بمجمع صيدال.

تم اختيار عينة عشوائية طبقية من العاملين في المستويات الوسطى والدنيا التي بلغ حجمها 
قابلة للتحليل الإحصائي. وقد توصلت  135عاملا وزعت عليها استبيانات تم منهم استرداد  161

 الدراسة إلى عدة نتائج أهمها:
 النتائج أن مستوى توفر الإبداع الإداري بمجمع صيدال لصناعة الأدوية كان مرتفعا.أكدت  -
هناك علاقة ارتباطية طردية موجبة دالة بين أنماط القيادة الإدارية )التحويلية، التبادلية،  -

التشاركية، الأبوية( والإبداع الإداري بمجمع صيدال وأن أقوى علاقة ارتباط كانت لصالح 
 تحويلية.القيادة ال

توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات أفراد عينة الدراسة حول الإبداع الإداري لدى  -
العاملين تعزى إلى متغير مدة الخدمة لصالح العاملين ممن تتراوح مدة خبرتهم بالمؤسسة من 

 ،سنة، بينما لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية تعزى إلى متغير الجنس، العمر 15إلى  16
 المؤهل العلمي، مدة الخدمة مع الرئيس المباشر والتخصص.

 :الدراســـات الأجنبيــــة -7-2
 . )Gail Kay1115 (دراسة -7-2-1

Effective meetings through electronic brainstorming, Journal of 

management development, Vol .14 No6”  

لعصف الوب العصف الذهني التقليدي وأسلوب سدراسة مقارنة نظرية بين أهي عبارة عن 
ا بينت النتائج أن هنالك العديد من المزايا التي يقدمه. وقد الإلكتروني من حيث الفعالية الذهني

يق الطرح الموازي للأفكار، تحقا: أسلوب العصف الذهني الإلكتروني مقارنة بالتقليدي وأهمه
حيث لا يوجد حد أعلى لعدد المشاركين في الحجم و حداثة ، ال(anonymity)خاصية الإغفال 

جوارية أو ـــاصية الخــي. ذا عكس العصف الذهني التقليدــات العصف الذهني الإلكتروني وهــجلس
حيث لا يشترط هذا الأسلوب تواجد الأعضاء المشاركين في نفس المكان  ،(Proximity)القرب 
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 اد الأدوات البرمجية في تقييم الأفكارـــتم. إعــالإتصالو  لامعوالزمان وهذا باعتماد تكنولوجيا الإ
 بعد طرحها.

 .Robert C. Lichfield (2111) دراسة -7-2-2

Does brainstorming really improve idea quantity?, motivation and emotion 

publishes, 2009   

هدفت هذه الدراسة إلى معرفة مدى مساهمة أسلوب العصف الذهني في تحسين كمية الأفكار 
المطروحة، وقد اعتمد الباحث على المنهج التجريبي حيث قام بتجربتين الأولى كان حجم العينة 

طالب في التدرج بإحدى الجامعات الكبرى في شرق الولايات المتحدة الأمريكية، أما التجربة  264
طالب في التدرج من نفس الجامعة.   وتوصل الباحث إلى نتيجة  331انية فكان حجم العينة الث

مهمة هي أن اعتماد قواعد العصف الذهني لوحدها لا تكفي لتحسين كمية الأفكار المطروحة من 
قبل المشاركين بشكل أكبر، في حين أن اعتماد هذه القواعد مع تحديد كمية الأفكار التي يجب 

 من قبل كل عضو في بداية الجلسة يحسن أكثر من كمية الأفكار المطروحة.طرحها 
  Amir-Abbas Yazdani Reza Tavakkoli Moghaddam  (2112)دراسة -7-2-3

Integration of the fishbone diagram, brainstorming and AHP method for 

problem solving and decision making : a case study, Int J Adv Manuf 

Technol, N63, 2012 
هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على دور اعتماد الطرق الجماعية )هيكل السمكة، العصف 

 .ات( في حل المشكلات واتخاذ القرار AHPالذهني وأسلوب عملية التحليل الهرمي 
تم اعتماد المنهج التجريبي من قبل الباحثين على مستوى إحدى شركات صناعة الصابون 

 والتي كانت تعاني من مشكل إعادة العمل وارتفاع معدل الفاقد. (TAG Co)في إيران والمسماة 
وقد توصل الباحثون إلى مجموعة من النتائج أهمها: أن العصف الذهني طريقة مناسبة 

المختلفة والأصيلة. وأن اعتماد كل من طريقة هيكل السمكة والعصف  للحصول على الأفكار
الذهني وأسلوب عملية التحليل الهرمي أدى إلى الحصول على حلول للمشكلات التي تعاني منها 
الشركة محل الدراسة حيث أدى ذلك إلى زيادة إنتاجية الشركة وانخفاض معدل إعادة العمل 

 والفاقد.
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السابقة وفي حدود علم الباحث، فإن الدراسة الحالية تختلف وتتفق مع في ضوء الدراسات 
 الدراسات السابقة في عدة نواحي:

من حيث الموضوع تتفق مع بعض الدراسات من حيث تناولها لموضوع الإبداع الإداري  -
 والعصف الذهني بصفة عامة.

ليلي. الوصفي التحمن حيث المنهج تتفق مع بعض الدراسات من حيث اعتمادها على المنهج  -
في حين تختلف مع بعض الدراسات وخاصة الدراسات الأجنبية التي اعتمدت على المنهج 

 التجريبي في الجانب التطبيقي للدراسة.
من حيث مجتمع الدراسة، ركزت معظم الدراسات السابقة والخاصة بالعصف الذهني على  -

لخدمي، في حين لم ينل القطاع القطاع التعليمي بصفة خاصة إلى جانب القطاع المالي وا
 الصناعي اهتماما كافيا وبالتالي جاءت الدراسة الحالية لسد هذه الثغرة.

وقد استفدنا من هذه الدراسات بالتعرف على القضايا ذات العلاقة بالعصف الذهني والإبداع 
ما استفدنا ري. كالإداري واستنباط تساؤلات دراستنا الحالية وأدواتها، وبالتالي إثراء إطارها النظ

منها في اختيار المنهج المناسب لها وكيفية تصميم أداة الدراسة وصياغة عباراتها وتفسير النتائج 
 التي توصلنا إليها ومقارنتها بالنتائج التي توصلت إليها الدراسات السابقة.

 منـهــــج الـدراسة -8
لإنجاز هذا البحث والإجابة على الإشكالية الرئيسية والتساؤلات المطروحة، اعتمدنا على 
المنهج الوصفي التحليلي بالنسبة للجانب النظري، ويرجع ذلك إلى ارتباط البحث بدراسة جانب 
إنساني، حيث يعتمد هذا المنهج على دراسة الظاهرة كما توجد في الواقع ويصفها وصفا دقيقا 

عنها تعبيرا كميا وكيفيا، فالتعبير الكمي يعطينا وصفا رقميا يوضح مقدار هذه الظاهرة  ويعبر
 ودرجات ارتباطها بالظواهر الأخرى، أما التعبير الكيفي فيصف لنا الظاهرة ويوضح خصائصها. 
ويعمل هذا المنهج على تحليل الظاهرة وكشف العلاقات بين أبعادها المختلفة من أجل 

 صول إلى استنتاجات تعمل على تحسين الواقع وتطويره. تفسيرها والو 
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تم الإعتماد على المنهج الوصفي لوصف استجابات أفراد العينة  ،بالنسبة للجانب التطبيقي
وتقديراتهم لمدى تطبيق قواعد العصف الذهني ولوصف تقييمهم للإبداع الإداري بمجمع صيدال_ 

 الجزائر. 
فاستخدمناه لتبيان علاقة التأثير ما بين أسلوب العصف الذهني والإبداع أما المنهج التحليلي 

الإداري، ولتحديد الفروق بين متوسطات استجابات أفراد العينة حول مستوى تقييمهم للإبداع 
 الإداري تبعا للخصائص الشخصية.

 هـيكـــــل الدراســــة: -1
اول ظرية وفصل واحد تطبيقي، يتنقسمت الدراسة إلى أربعة فصول رئيسية، ثلاثة منها ن

الفصل الأول مدخل إلى الإبداع الإداري، حيث يبرز مفهوم الإبداع الإداري وأهميته ومستوياته، 
كما يستعرض الإبداع والعمليات الذهنية الأخرى، الإبداع والإبتكار، دراسة نظريات الإبداع 

 الإبداع الإداري ومعوقاته. الإداري وعوامله على التوالي، بالإضافة إلى كل من مراحل
أما الفصل الثاني فخصص لدراسة مداخل وأساليب تحقيق الإبداع الإداري، في البداية، 
يتناول مداخل تحقيق الإبداع الإداري، ثم يتطرق إلى أساليب تحقيق الإبداع الإداري في المنظمة. 

لإداري الإبداع ا في حين يتعرض الفصل الثالث لمساهمة أسلوب العصف الذهني في تحقيق
ويندرج في ذلك التطور التاريخي لأسلوب العصف الذهني ومفهومه، فوائده وأيضا مبادئه. كما 

 يتناول خصائص العصف الذهني، وطريقة عمله ومعوقاته وسبل تجاوزها.
وقد خصص الفصل الرابع للدراسة الميدانية بمجمع صيدال لصناعة الأدوية بالجزائر. من 

ع الإبداع بهذا المجمع، ومن جهة أخرى يختبر فرضيات الدراسة. ويهدف هذا جهة يستعرض واق
 الفصل إلى تقييم علاقة التأثير بين تطبيق أسلوب العصف الذهني والإبداع الإداري بالمجمع.

 مصطلحـــات الدراســـة -11
 العصــف الذهنــــي -11-1

تشير أدبيات هذا المفهوم إلى عدم وجود إجماع بين الباحثين العرب حول ترجمته للعربية، 
مطار الدماغ وتوليد الأفكار والذهانة  فقد وردت عدة مرادفات منها: القصف الذهني والمفاكرة وا 
المعمقة، إلا أن العصف الذهني أكثر المصطلحات استخداما، ويمكن اعتبار العصف الذهني 
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للحصول على أكبر عدد من الأفكار من مجموعة من الأشخاص خلال فترة زمنية وجيزة،  أسلوبا
 كما أنه من أكثر الأساليب شيوعا من حيث استخدامه في حل المشكلات بطريقة ابتكارية.

 الإبــــــــداع الإداري -11-2
ايرة تسهم دة ومغالإبداع الإداري في هذه الدراسة يعني القدرة على ابتكار أساليب وأفكار جدي

في رفع وتنمية الأداء الإداري وزيادة فعاليته. كما يعني ابتكار أكبر عدد من الحلول والبدائل 
للمواقف الجديدة باستخدام الأفراد لمهاراتهم الإبداعية التي تتسم بأكبر قدر من الطلاقة والأصالة 

 والمرونة والحساسية للمشكلات.
 



 

 
 

 
 

 
 
 
 

 

  

 
 

 

 

 
 

 

 

 

 

 
 

 

 

 الـفصــــــل الأول

 مدخـــل إلــــــى الإبـــــــداع الإداري
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 تمهيـد
ه الصورة الراهن لم يكن يظهر بهذالتقدم السريع الذي تشهده المنظمات الإقتصادية في وقتنا 

مكانياته المتجددة وأفكاره المبدعة.  الملموسة إلا عن طريق استخدام الفرد فيها لطاقاته وا 
ذا كانت المنظمات في الدول المتقدمة قد أظهرت اهتماما جديا وأصيلا بدعم الأفكار  وا 

ا تكون ي الدول النامية أحوج مالجديدة وتشجيعها واحتضان الإبداع والتغيير بها، فإن المنظمات ف
إلى التأكيد على أهمية هذه الأفكار والقدرات الخلاقة للأفراد العاملين بها، بالإضافة إلى حاجتها 
 لإيجاد المناخ الملائم الذي يشجع القدرات الإبداعية للعاملين والمديرين أصحاب القرارات فيها.

الإداري، أهميته ومستوياته، الإبداع  وعليه، سنتطرق في هذا الفصل إلى مفهوم الإبداع
والعمليات الذهنية الأخرى، الإبداع والإبتكار، نظريات الإبداع، عوامل الإبداع الإداري ومراحله، 

 ومعوقات الإبداع الإداري.
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 مــفهوم الإبداع الإداري -1

يعتبر الإبداع ظاهرة إنسانية، غير أنه لم ينل اهتمام الباحثين ودراستهم له بصفة منهجية إلا 
إلى قلة الإهتمام بهذا النوع  (Guilford-جيلفورد)عندما أشار العالم النفسي ، 1151بعد عام 

 . 1من الدراسات، فدراسة الإبداع حديثة العهد إلى حد ما

الإداري، سنتطرق أولا إلى مفهوم الإبداع من الناحية  وقبل التعرض إلى مفهوم الإبداع
 العلمية.

 تـعريف الإبداع -1-1

يعتبر الإبداع ظاهرة معقدة جدا ذات محاور وأبعاد متباينة، ولهذا اختلف الباحثون في تحديد 
 ماهيته ولم يتفقوا على تعريف واضح ومحدد له، وهذا راجع إلى تعقد الظاهرة الإبداعية نفسها.

الإبداع بأنه  (Abraham Zaleznick-1188-أبـــراهام سيلزنيك)ى المستوى الفردي عرف فعل
"قدرة عقلية فردية على استرجاع الأفكار والحلول والعادات والمعلومات السابقة والإستفادة منها 
بشكل تراكمي في التعامل مع المشاكل للوصول إلى أفكار أو طرق جديدة لأداء الأعمال ضمن 

 .2اجتماعي"هيكل 
بأنه: "المبادرة التي يبديها الفرد في التخلص من  (-1122Simpson-سيمبسون)كما عرفه 

 3نمط التفكير العادي والإنتقال إلى نمط جديد في التفكير"
فالإبداع تجسيد لقدرة الفرد على استخدام طرائق غير  (Peers -بيرز)أما من وجهة نظر

تقليدية في تحقيق إنجاز)إنتاج( تتوافر فيه سمات الأصالة والإبتكار، وبهذا يغلب على الإبداع 
 .4مفهوم الأصالة في التغيير والخروج عن المألوف

ن الإكتشافات وآخرون أن الإبداع نتاج روح فردية لأ (Carlilo Reeves-كارلـيلوريـفيز)يقول و 
والإختراعات التي تمت في الماضي والحاضر قد ارتبطت باسم شخص واحد، ويؤيدهما في ذلك 

 .5 بأنه لم يتم في تاريخ العلم أي إنجاز متميز من قبل الجماعة (1111-بـاسي وآرنـولد)كل من 

                                                           
ماجيستير، ة سالحاتم علي حسن رضا، الإبداع الإداري وعلاقته بالأداء الوظيفي، دراسة تطبيقية على الأجهزة الأمنية بمطار الملك عبد العزيز الدولي، ر1

 32، ص3002نايف العربية للعلوم الأمنية، الرياض،  أكاديمية
 02، ص3002، الإدارية القاهرةالإبداع التنظيمي، المنظمة العربية للتنمية  الفاعوري إدارةرفعت عبد الحليم 2
 32ص ،3002زيد الهويدي، الإبداع: ماهيته، اكتشافه، تنميته، دار الكتاب الجامعي، العين،3
 2، صسابقوري، مرجع رفعت عبد الحليم الفاع4

  5نفس المرجع، ص4 
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وفي الجانب الآخر المعاكس تماما فقد أكد بعض العلماء على دور الجماعة في الإبداع، 
بأن الإبداع "قدرة عقلية  (Anderson and King-1113-كنج أندرسون و)حيث يرى كل من 

فردية أو جماعية تمر من خلال مراحل متعددة يتم من خلالها اكتشاف علاقات أو مكونات جديدة 
ينتج عنها فكر وعمل جديدان يتميزان بقدر من الطلاقة والمرونة والأصالة والحساسية للمشكلات، 

مكانات الأفراد والجماعات  وهذه القدرة الإبداعية من الممكن تنميتها وتطويرها حسب قدرات وا 
 والمنظمات".

بأنه "عملية عقلية خلاقة تهدف إلى  (Amabile Terasa-1188-تــيراسا أمابايل)كما عرفته 
إنتاج أفكار جديدة ومفيدة وغير مألوفة من قبل الفرد أو مجموعة الأفراد الذين يعملون معا لتحقيق 

 . 1هدف مشترك"
فقد وضح مفهوم الإبداع من خلال عدة محاور بعد أن  (1111)عبد المعطي عساف أما 

  2وضحه لغويا وموضوعيا كما يلي:
اتفقت معاجم اللغة على أن الإبداع يعني إختراع الشيء أو إنشاؤه على غير مثال  لغويـــــــــــــــا:

سابق وجعله غاية في صفاته، وأن الإبداعية في الفن والأدب هي استحداث أساليب جديدة بدل 
 الأساليب القديمة أو المتعارف عليها.

 وهو لا يخرج عن الإطار اللغوي للمفهوم. موضوعيا:
 التعاريف التي قدمها الباحثون في هذا المجال حول المحاور التالية:ويمكن حصر معظم 

وفي  (Process)ويشمل التعاريف التي تنظر للإبداع من زاوية كونه عملية  المحور الأول: .أ
بأن الإبداع عملية ينتج عنها عمل جديد، ويرضي الجماعة  (Stein-1151-شتاين)هذا يقول 

 وتقبله على أنه مفيد.

أنه العملية القادرة على تحقيق نوع من الانشقاق عن  (Simpson-1122-سيمبسون)ويقول 
 (-1151Smith-سميث)مسارات التفكير العادي لتقديم تصورات جديدة ومختلفة كليا، فيما يرى 

 أنه العملية التي تؤدي إلى تكوينات أو تركيبات أو تنظيمات جديدة.
 

                                                           
  1رفعت عبد الحليم الفاعوري، مرجع سابق، ص5

  2نفس المرجع، ص ص6، 7
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ويشمل التعاريف التي تركز على الإنتاج الإبداعي وحل المشكلات. فيقول  المحور الثاني:.ب
مكانية  (Mackinnon-1111-ماكينون) أن الإبداع يسعى لتحقيق إنتاج يتميز بالجدة والملاءمة وا 

 التطوير.
إن الإبداع يعني حلا لمشكلة ما، وبأن الإنتاج الإبداعي  (Guilford-1151-جيلفورد)ويقول 

 كوسيط )كوسيلة( يقودنا إلى الهدف الذي هو حل المشكلة.
ويركز على السمات أو الخصائص التي تميز الأشخاص المبدعين، فهناك  المحور الثالث:.ج

ك من يركز ح، وهنامن بين الباحثين من يركز على سمات المخاطرة والإستقلال والمباشرة والإنفتا
 على الطلاقة الفكرية والأصالة والمرونة....إلخ.

ويركز على الإمكانية الإبداعية أو الاستعدادات النفسية والكامنة للإبداع كما المحور الرابع: .د
تكشف عنها الإختبارات النفسية، ويعرف الإبداع على أساسها على أنه الإستعداد الكامن للتفوق 

 أو التميز.
 ولاس()ويركز على المراحل الأساسية التي يمر بها العمل الإبداعي، ويقول المحور الخامس: .ه

بأن الــــــــــسلوك الإبداعي هو الذي يمر في أربع مـــــراحل هي: مــــــرحلة الإعداد مرحلة الإخـــــتمار، 
يريان ضرورة أن تسبق هذه  )بـــاتريك(ومـــــــوراي( )مرحلة الإشــــــراق ومرحلة التــــــحقق. إلا أن 

 المراحل الأربع مرحلة أولى هي مرحلة إحــــــساس المبدع بالمشكلة.
وبالنظر إلى معظم هذه التعاريف والإتجاهات والمحاور نستطيع أن نجد أن معظمها لا يركز 

لمبدعين اعلى الإبداع كمفهوم في حد ذاته وينصرف إما لبحث مراحله أو الخصائص التي تميز 
 أو غير ذلك مما يؤدي إلى اختلافات متباينة حول المفهوم.

وخلاصة القول هو أن الإبداع عبارة عن الحقيقة الإنسانية التي تمكن الإنسان من فهم 
وتطوير ما يحيط به من أفكار أو أشياء أو أساليب، وأنه عمل ذهني بداياته فردية ويتم تعزيزه 

يح الأفكار وتبادلها، ثم يتم تطوير الأفكار الإبداعية من خلال من خلال الجماعة عن طريق تلق
الإطار المؤسسي الذي يتبنى هذه الأفكار ويرعاها ويعزز مقدمها، وتتضمن هذه الأفكار الجدة 
والأصالة والمرونة والخروج عن المألوف، والتي في نهاية المطاف تحسن من كينونة الفرد 

 والمنظمة وبالتالي المجتمع.
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 تــــعريف الإبـــــــداع الإداري -1-2
بعد أن تطرقنا إلى مفهوم الإبداع سنحاول إعطاء بعض التعاريف التي تناولت مفهوم الإبداع 

 لنصل في الأخير إلى تعريف شامل. الإداري

الإبداع الإداري بأنه "فكرة جديدة يتم تنفيذها من أجل Robbins-1993) -روبـــــينز(لقد عرف 
. ويمكن أن يتراوح أثر الإبداع في المنظمات من إحداث 1الإنتاج أو العملية أو الخدمة"تطوير 

حداث تطوير جوهري وهائل ويمكن أن تشتمل هذه  تحسينات تقود إلى خلق شيء ذي قيمة وا 
التحسينات على بعض الجوانب مثل الإنتاج والهياكل التنظيمية والطرق الجديدة في التكنولوجيا 

 رامج الجديدة المتعلقة بالأفراد العاملين والأنظمة الإدارية.والخطط والب
على أنه "الممارسة أو العملية التي ينبثق عنها إحداث -Hage-1999) چهــــــــا(كما عرفه 

فكرة أو أسلوب أو منتج أو خدمة أو تكنولوجيا أو أي ممارسة إدارية جديدة بحيث يترتب عليها 
 2بيئة أو عمليات أو مخرجات المنظمة".إحداث نوع من التغيير في 

وقد عرف الإبداع الإدري بأنه قدرة الموظف على الإنتاج بأسلوب عمل جديد أو فكرة جديدة 
أو حل مميز لمشكلة ما، حيث يتم هذا الإنتاج بقدر من الطلاقة الفكرية والمرونة الذهنية والأصالة 

 3والقدرة على التحليل والربط والحساسية للمشكلات.
بأنه: "عملية ذهنية معرفية يتفاعل الفرد مع البيئة التنظيمية ومع  (2114-)حــــــــريم وعرفه

البيئة العامة، ويتجاوز ماهو مألوف للتوصل إلى شيء جديد غير مألوف، وقد يكون هذا الشيء 
 4سلعة أو خدمة أو أسلوبا أو عملية جديدة وغيرها يعود تطبيقها بالمنفعة على المنظمة".

من خلال ما سبق يمكن تعريف الإبداع الإداري بأنه: "قدرات تظهر على مستوى الفـرد أو  
الجماعة أو المنظمة من خلال تطبيق طرق وأساليب جديدة لحل أية مشكلة وأداء العمل بأساليب 
وطرق جديدة في ظل استخدام العناصر التالية: الـــــــطلاقة، المرونة، الأصالة والحساسية 

 . 5كلات، والإحتفاظ بالإتجاه ومواصلته"للمش

                                                           
 .33، ص 1111، دار الحامد للنشر، عمان، 1عاكف لطفي خصاونة، إدارة الإبداع والإبتكار، ط1
 33نفس المرجع، ص2
رطة ميدانية على الضباط العاملين في ش، المتغيرات التنظيمية وعلاقتها بمستوى الإبداع الإداري في الأجهزة الأمنية، دراسة محمد بن عامر النتيفات 3

   11، ص 1116مدينة الرياض، أكاديمية نايف العربية للعلوم الأمنية، الرياض، 
 34، ص سابقعاكف لطفي خصاونة، مرجع 4
 11ق، ص محمد بن عامر النتيفات، مرجع ساب5
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ويتميز هذا الإبداع بالقدرة على التركيز لفترات طويلة في مجال الاهتمام والقدرة على تكوين 
ترابطات واكتشافات وعلاقات جديدة، وهذه القدرة الإبداعية من الممكن تنميتها وتطويرها حسب 

مكانيات الأفراد والجماعات والمنظمات.  قدرات وا 
 أهـــمية الإبداع الإداري ومــــستوياته -2

 أهــــمية الإبــــداع الإداري -2-1

تنبثق أهمية الإبداع الإداري من ارتباطه دائما بحل المشكلات وبابتكار طرق جديدة لـلــــعمل 
تسهم في زيادة جودته، وفي الوقت ذاته اختصار الوقت والجهد والتكلفة، فالإبداع عملية تفكيرية 

اعد على توليد الأفكار، أما الإبتكار فهو التطبيق العلمي لهذه الأفكار لتحقيق أهداف المنظمة تس
 بطريقة أكثر فعالية. 

ومن هذا المنطلق فإنه لا يوجد ابتكار دون إبداع، حيث تظل الأفكار الإبداعية مجرد أفكار 
 إذا لم يتم التطبيق الفعلي لها عن طريق عملية الإبتكار.

الإبداع كمطلب أساسي من بين المطالب التي تكون الغاية العليا للظاهرة الإدارية،  كما يبرز
حيث أن أي قيادة إدارية أو عملية إدارية تغفل الإبداع تحكم على نفسها بالتخلف والإنغلاق 

 والإنهيار. 
ويحتاج حل المشكلات لتفكير إبداعي بغرض مواجهة الظروف المستحدثة التي تتطلب 

تفكير مبتكرة وغير تقليدية، وهذا يرسخ أهمية الإبداع الإداري كوسيلة تتطلب استخدام أساليب 
 التفكير الإبداعي في مواجهة المشكلات الإدارية المعاصرة. 

 1وسنتطرق إلى أهمية الإبداع الإداري بالنسبة للأفراد والجماعات والمنظمات:
 أهميـة الإبــداع للأفـــراد -2-1-1

 الإبداع الإداري للأفراد فيما يلي:تتمثل أهمية 
يتطلع المبدعون غالبا إلى التميز والتفوق، ويبحثون عن الشهرة التي تجعلهم في تحقيق الذات: أ.

 مصاف الكبار والعظماء.

يدفع الخوف من المجهول وغموض المستقبل الخوف من المجهول وغموض المستقبل: ب.
المبدعين إلى المجابهة الجريئة والمخاطرة المحسوبة لتخفيف مخاطر المستقبل المجهول واستشرافه 

                                                           
 منية،لاحق بن عبد الله القحطاني، الإبداع الإداري ومعوقاته في الأمن العام بمدينة الرياض، رسالة ماجستير، جامعة نايف العربية للعلوم الأ1
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واستحضاره قبل أن يقع أو يقترب خطره، والإبداع إما أن تكون دوافعه فردية أو ذاتية أو نابعة 
 قضاياها ومشكلاتها. من البيئة التي يعيش فيها المبدعون ويعايشون

 أهمية الإبداع للجماعات والمنظمات -2-1-2
تتميز بعض المنظمات بالكفاءة في مرحلة معينة، وقد تتفوق على غيرها من المنظمات في 
هذا الصدد، إلا أنها لا تستطيع بالضرورة الحفاظ على هذا التفوق في المستقبل إلا إذا جندت كل 

الإبداع كوسيلة فعالة للدخول إلى عالم المستقبل، حيث أن تجاهل ذلك ما يمكنها لتوفير مقومات 
المطلب من شأنه أن يؤدي إلى التعجيل بانهيار المنظمة، لذلك يجب على المنظمات العمل على 
استقطاب المبدعين وتنمية قدراتهم لمواجهة المشكلات في الظروف العادية والطارئة ومواجهة 

دها ير مدروس يمنح المنظمات الميزات التنافسية، فضلا على ترسيخ وجو التحديات المستقبلية بتفك
واستمرارها ونموها. فبقدر ما تولي المنظمات أهمية لإدارة الإبداع بقدر ما ينعكس ذلك إيجابا 

 على بقائها واستمرارها وازدهارها.
 ويجب أن توفر للمنظمات الشروط التالية لتحقيق الإبداع:

الريادة بحاجة إلى أفراد لديهم التفكير العميق ويقدرون القيمة العلمية للنظريات إدراك أن الإبداع و  -
 الجيدة، وهذا يتطلب تدريب الأفراد واستقطاب ذوي الخبرة والكفاءة.

حل المشكلات بصورة إبداعية عن طريق ترويض التفكير ليكون أكثر مرونة في التعامل مع  -
 المشكلات باستخدام الأسلوب العلمي.

ية مهارات وقدرات حل المشكلات إبداعيا عن طريق تعويد الموظفين على التفكير المطلق تنم -
والشامل بحيث يستطيعون تقصي أبعاد أية مشكلة غير مباشرة قد تتضمن مشكلة كاملة. ولذلك 
يجب تعويدهم على التعامل مع الأسباب وليس مع الأغراض عن طريق تدريب الموظفين على 

هم إلى التفكير الإبتكاري في مواجهة المشكلات وتعودهم على ترتيب تجارب واقعية تقود
 أفكارهم عند المواجهة.
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 مستويـات الإبــداع الإداري -2-2

 1يمكن التمييز بين ثلاث مستويات للإبداع الإداري:

 الإبـــداع على مستـــوى الفـــرد -2-2-1
إلى البحث عن الحل أو الحلول الملائمة، تبدأ العملية الإبداعية بوجود مشكلة تدفع الفرد 

ويتم توصل الفرد إلى هذه الحلول من خلال تلك القدرة الإبداعية، ويتوقف ذلك على عدة شروط 
نفسية واجتماعية متداخلة مثل: الشخصية ومستوى الذكاء والسياق الاجتماعي والذي يشمل 

نظام القيمي والقاعدة الثقافية المدرسة، الجماعة غير الرسمية وجميع منظمات المجتمع وال
 الحضارية للمجتمع.

 الإبداع على مستوى الجماعة -2-2-2
وهو الإبداع الذي يتم تقديمه أو التوصل إليه من قبل الجماعة، وذلك لحل مشكلة ما أو تقديم 

 طريقة جيدة لأداء أعمال أو لإنتاج سلعة أو خدمة.
 الإبداع على مستوى المنظمة -2-2-3

 الإبداع الذي يتم من خلال المنظمات المبدعة التي تتصف بما يأتي:وهو 
 الإتجاه الميداني والميل نحو الممارسة والتجريب المستمرين رغم الفشل أحيانا. -

 وجود نظام يؤيد الإبداع ويشجع المبدعين. -

 الإنتاجية من خلال مشاركة العاملين في تفهم مقترحات وبدائل العمل. -

 وير مبادئ وأخلاقيات العمل يعرفها الجميع ويعملون على تطبيقها.التوجه القيمي وتط -

 البساطة في الهيكل التنظيمي من حيث عدد المستويات الإدارية. -

الحزم واللين من حيث توجيهات أساسية ومبادئ وقيم لا بد منها ولا يتهاون في تطبيقها، وفي  -
 ناء أداء المهمة. ذات الوقت استقلالية ذاتية وتفويض للسلطات للعاملين أث

 
 
 
 
 

                                                           
  1محمد بن عامر النتيفات، مرجع سابق، ص ص11، 31
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 الإبـــــداع والعمليات الذهنية الأخرى -3

سنوضح فيما يلي علاقة الإبداع بالعمليات الذهنية الأخرى كالذكاء والموهبة وحل المشكلات 
 والإستدلال.

 الإبــــــداع والذكاء -3-1
أن  آراء الباحثين حيثيتكون الإبــــــــداع من عوامل عقلية معينة، منها الذكاء، ولقد اختلفت 

بعضهم يتحدث عن الإبداع في ضوء الذكاء بالإضافة إلى عدد من العوامل الانفعالية 
والإجتماعية، والبعض الآخر يتحدث عن الإبداع في ضوء مجموعة من العوامل الإنفعالية التي 

 تختلف في طبيعتها عن الذكاء.
(، حيث يرى -1168Cattell-)كاتل ( و-1131Spearman-)سبيرمانويمثل الفريق الأول 

أنه يمكن تفسير النتاج الإبداعي في ضوء المبادئ الثلاثة التي افترضها وهي: إدراك  )سبيرمان(
دراكه لجوانب  الفرد للخبرة التي يمر بها، أي تعرف الفرد على ما يجري في حياته من خبرات وا 

 درك الفرد العلاقات الموجودة في جوانبهذه الخبرات، والمبدأ الثاني هو إدراك العلاقات، حيث ي
أن استنباط المتعلقات هو  )سبيرمان(ويرى .خبرته، والمبدأ الثالث هو عملية استنباط المتعلقات

 المبدأ المسؤول عن الإبداع.
 

على دور  (1164-)مارستو  (- 1163Thorndike-تــــورن ديكو ) (1162-)بـيرتويؤكد 
أن  (1118Cattell and Poster-بوستروكاتل )الذكاء كعامل أساسي في الإبداع بينما يؤكد 

الإبداع يعتمد أساسا على الذكاء بالإضافة إلى بعض السمات الإنفعالية التي تميز المبدعين عن 
 .1العاديين

 

التي  تختلف عن تلك( فينظر للإبداع في ضوء عدد من العوامل العقلية التي )جــيلفوردأما 
تقاس باختبارات الذكاء، ويؤكد على نوع العمليات العقلية الذي أسماه التفكير الإبداعي كشيء 
أساسي للإبداع، وقد نوه إلى أن اختبارات الذكاء تنحصر في قطاع معين من العمليات العقلية 

ن فس من يتحدث عوليس إلى التفكير الإبداعي وهكذا فإننا نجد أن هناك من بين علماء الن
 .2الإبداع في ضوء عدد من العوامل التي تندرج تحت التفكير الإبداعي

                                                           
  15، 14، ص ص1116افة للنشر، عمان، سعيد عبد العزيز، المدخل إلى الإبداع، دار الثق1
 15نفس المرجع، ص 2
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 Getzals and-1962- جـــيتسلز وجاكسون) وتجدر الإشارة إلى أن النتائج التي توصل إليها

Jackson درجة، في حين أن  31( هي أن معاملات الإرتباط بين اختبارات الإبداع والذكـاء تبلغ
مما يشير إلى أن  ،1135و 1115المعاملات الإرتباطية البينية لاختبـــارات الإبـــداع تتراوح مابين 

وبصفة عامة فإن معظم الدراسات تشير إلى وجود  .هذه الإختبارات تقيس جانبا آخر غير الذكاء
 .114إلى  1,3علاقة عامة بين الذكاء والإبداع تصل ما بين 

ومما تقدم نستطيع ان نقول أن هناك وجهتي نظر، إحداهما ترى في الذكاء العامل العقلي 
الأساس والمسؤول عن الإبداع والأخرى تقول بعدد من عوامل التفكير الإبداعي على أنها عوامل 

 .1مسؤولة عن وجود الإبداع
 الإبداع وحل المشكلات -3-2

دون تحقيق أهدافه مما يدفعه إلى البحث عن آليات تمثل المشكلة عائقا يواجه الفرد ويحول 
وطرق مختلفة للتخلص من هذه الحالة، أما حل المشكلة فهو عبارة عن نشاط عقلي معرفي يحتاج 
إلى المعالجة العقلية الدقيقة التي تستخدم أشكال التفكير المختلفة التي تساعد على التخلص من 

 ة درجة تعقد المشكلة.المشكلات، حيث يزداد حجم التفكير بزياد
ويمكن توضيح مفهوم الإبداع من خلال العلاقة التي تربط بين الإبداع وحل المشكلات، 
حيث يعتقد فريق من الباحثين أن الإبداع وحل المشكلات يشكلان من حيث الجوهر الظاهرة 

لية منفسها، غير أن البحوث المخبرية والكتابات في مجال علم النفس قد ركزت على دراسة ع
حل المشكلات بمعزل عن العملية الإبداعية، إذ أن الخبرة السابقة هي الأساس الذي تنطلق منه 
جميع المحاولات لحل المشكلات، فعندما يعمل الأفراد لحل مشكلة ما فإن عملهم يكون مبنيا على 

طريقة ية بالمزج بين المشكلة والمعارف السابقة، إلا أن الإبداع يمثل حلا للمشكلات غير العاد
 )جـــيلفورد(إبداعية، ومن بين النظريات التي مثلت هذا الإتجاه في دراسة الإبداع نجد نظريات 

 .2أوزبورن( و )ألــــتشلر((و
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 الإبـــداع والموهبــة -3-3

( أن الموهبة والذكاء هما بمثابة متطلب سابق لحدوث الإبداع Gowan-1177-قـــــوانيرى )
الفرد إذا ما توافرت له الظروف المناسبة، وأن الموهبة هي المادة الخام بالنسبة في المستقبل عند 

 للإبداع.
( فقد اعتبر أن الإبداع هو أحد أشكال الموهبة التي تضم Gané-1166-جــــانييهأما )

 يبالإضافة للإبداع، القدرات الفعلية )الذكاء( والقدرات الإنفعالية، وأن بإمكان هذه القدرات أن تأت
بثمار إنتاجية متميزة إذا توافرت لها البيئة المناسبة وخصائص شخصية عالية، مثل الدافعية 

 والإتجاهات الإيجابية والإهتمامات الشخصية. 
( فيرى أن القدرة الإبداعية جزء من الموهبة كما أن الذكاء Rinzoli -1186-)رنــــــزوليأما 

 .1والذكاء والدافعية تداخل مكونات أساسية وهي الإبداعجزء من الموهبة، وأن الموهبة تتكون من 
 الإبداع والإستدلال -3-4

يميز البعض بين الإستدلال والإبداع بالقول أن الإستدلال هو الكشف عن أشياء وعلاقات 
كانت موجودة سابقا وأن الإبداع هو القدرة على خلق أشياء أو علاقات جديدة لم تكن موجودة 

والواقع وأن كلا من الإستدلال ف للخلق والإستدلال مرادف للكشف الإبداع مرادمن قبل، أي أن 
والإبداع يهتمان بإدراك العلاقات وكشفها، فكل استدلال يمكن اعتباره إبداعا إن أتى بشيء أصيل 
أو جديد أو حل مشكلة، وكل إبداع مهما بلغت أصالته يستخدم مواد قديمة موجودة من قبل، 

 .2مقدرة المبدع على التأليف بين عناصر الموقف القديم أو الخبرة القديمة والجديد فيه هو
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 الإبـــــداع والإبــتكار -4
( من زوايا مختلفة تبعا لتباين فلسفة كل منهم Creativityتطرق الباحثون لمفهوم الإبداع )

، وأعطى الكل مفهوم (Innovation)ونظرته إلى الإبداع، وميز بعضهم بينه وبين مفهوم الإبتكار
 تعريف خاص به.

 ونبرز فيما يلي بعض الإختلافات بينهما كما جاء بها رواد الفكر الذين كتبوا في هذا المجال.
( ما الإبـــــداع؟ وما الإبتكار؟ ويقـول: "هناك تعريفات Gurteen-1117-جــــيرتينيـتساءل )

 الطريقة الأكثر فائدة هي توضيح الإبداععدة، ولكن في الغالب ليس هناك فصل، ويضيف أن 
. فالإبداع يدور 1كعملية لخلق الأفكار بينما يبرز الإبتكار لتمحيص وصقل وتطبيق لهذه الأفكار"

ببساطة، الإبداع هو خلق حول التفكير المتشعب، بينما يدور الإبتكار حول التفكير المتقارب. 
 ال العمل.للأفكار والإبتكار هو وضع هذه الأفكار في مج

يستخدمان عادة  (Innovation)والإبتكار (Creativity)واعتبر "العوالمة" أن الإبـــداع 
كمفاهيم متبادلة، إلا أن بعض الكتاب فرق بين هذين المفهومين، فبعضهم اعتبر الإبداع عملية 

 .2داخلية وفكرية للإتيان بأفكار جديدة، بينما الإبتكار يعود للتطبيق العملي لهذه الأفكار
تكاملية، كما هي إلى أن العلاقة بين الإبداع والإبتكار هي علاقة Cook)- (2000وقد أشار 

(، حيث أن هناك مدخلات للمنظمة المبدعة تشتمل على الأفكار والعاملين 1مبينة في الشكل رقم )
والتمويل، وهي تؤدي إلى الإتيان بأفكار غير مألوفة، وهناك مخرجات تشتمل على الإبداع والنمو 

لإنتاج نات المستمرة في اوالعائد على الإستثمار، وتؤدي المدخلات إلى الإبتكار من خلال التحسي
 وتحقيق المكاسب المادية.
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 : العلاقة بين الإبداع والإبتكار(1شكل رقم )

 Innovationلإبتكارا                                                                                   Ideasالأفكار

 Growthالنمو                                                     Employersالعاملون

 Returnعلى الإستثمارالعائد                                                                 Financeالتمويل

 

 Innovationالإبتكار/                                                           Creativityالإبداع/

 الاتيان بأفكار جديدة                                       التطبيق الناجح للأفكار الإبداعية
 36عاكف لطفي خصاونة، مرجع سابق، ص:  المصدر:

على أن الإبتكار الإداري يتعلق بإنتاج أو تبني الأفكار  Kanter-1988)-)كــــانترويؤكد 
على أن توليد الأفكار المبدعة ما هو إلا مرحلة من عملية الجديدة غير المألوفة وتطبيقها، ويركز 

متعددة المراحل تتأثر بالعديد من العوامل الإجتماعية. كما عرف الإبتكار على أنه "خلق الأفكار 
 1الجديدة واستثمارها"

، فإن العلاقة بين الإبداع والإبتكار هي علاقة (Amabile-1988-) أمبيلومن وجهة نظر
البعض، ولكن الإبداع شيء والإبتكار شيء آخر. فالإبداع هو عملية عقلية خلاقة  مكملة لبعضها

تأتي بأفكار مفيدة، جديدة وغير مألوفة من قبل الفرد أو الجماعة الذين يعملون سويا، بينما 
 2الإبتكار هو ناشئ ومبني على الأفكار المبدعة التي تعتبر الركيزة والأساس في العملية الإبتكارية.

"معجم مصطلحات ( الإبداع والإبتكار معا في كتابه 1184-بدوي)زيادة على ذلك، يعرف 
" بأنها درجة الخلق لدى الفرد والإنحراف بعيدا عن الإتجاه الأصلي والتسلسل العلوم الإدارية

 العادي في التفكير إلى تفكير مخالف كليا.
"قاموس الإدارة ( في كتابه Creativityفقد عرف الإبداع ) )Rosenberg)-1178أما

بأنه عـــــــبارة عن أفعال الإنسان التي ينتج عنها أفكار أصيلة جديدة تؤدي إلى تحقيق  والأعمال"
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فهو النشاط الذي يؤدي إلى تطبيق الأفكار الإبداعية  (Innovation)نتائج فريدة، وأما الإبتكار
 . 1ومن تم إلى إنجاز عملي

ى التداخل والعلاقة ما بين الإبداع والإبتكار، وكثير من الدراسات من خلال ما تقدم، يتضح مد
والأبحاث لم تميز بين المصطلحين وقد تم استخدامهما كمصطلحين مترادفين، أما أولئك الذين 
ينظرون إلى المصطلحين بأوجه مختلفة فيعتبرون أن الإبداع مرحلة تسبق الإبتكار وأن الإبداع 

يجاد ا وغير المألوفة. أما الإبتكار فهو العملية التي يكون فيها  لأفكار الجديدةهو عملية توليد وا 
التركيز موجها نحو التطبيق العملي لما يأتي به الإبداع من أفكار وآراء وطرق وأساليب، بمعنى 

 أن عملية الإبتكار هي عملية مكملة للإبداع.
 نـــظريات الإبـــــــداع -5

الكثير من الباحثين الذين حاولوا تفسير العملية الإبداعية من لقد كان الإبداع موضع اهتمام 
خلال تقديم العديد من النظريات في هذا المجال، لذا سنتعرض لعدد من النماذج المفسرة لهذه 

 الظاهرة، وذلك على النحو التالي:
 النظريـة البيولوجيـة -5-1

الدماغ  يتعلق بوظيفة المخ أوتركز هذه النظرية على الصفات البيولوجية للفرد وخاصة ما 
بالنسبة للإبداع، وتحاول هذه النظرية الربط بين الإبداع وطبيعة تركيب دماغ الإنسان الذي يتكون 
من نصفين كرويين يطلق عليهما النصف الأيمن والنصف الأيسر حيث تربط بينهما ألياف 

 عصبية.
وظائف أو عمليات مختلفة  ولقد اكتشف الباحثون بأن كل قسم من أقسام المخ مسئول عن

 من الوظائف التي يقوم بها الجزء الآخر حيث قاموا بتصنيف هذه الوظائف على النحو التالي:

  :الإيقاع، التخيل، الألوان، التصور. وظـــائف القسم الأيمن 

  :التبرير، المنطق، اللغة، التحليل. وظــــائف القسم الأيسر 
وبناءا على هذا التقسيم لوظائف الدماغ، فإنه يعتقد أن نشاط الإنسان الإبداعي إنما هو في 
 بعض جوانبه انعكاس لواحد من جانبي المخ على هذه الأنشطة الإبداعية التي يظهرها الفرد. 
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جمالا يمكن القول بأن النظرية البيولوجية تؤكد أن هناك طاقة غير محدودة لدى الفرد في ال خ موا 
 .1تمكنه من القيام بمهام متعددة ومعقدة أكثر مما يعتقد

 نظريــــة القياس النفسي -5-2
في اختبارات الذكاء، حتى  (Binet)تعتبر النظرية امتدادا لحركة القياس النفسي التي بدأها 

 .2ووضع نظريته في التكوين العقلي وتحول الاهتمام عنده لدراسة الإبداع )جـــــيلفورد(جاء 
 )جـــــيلفورد(وتقوم نظرية القياس النفسي على الركائز والإفتراضات والمبادئ التي وصفها 

 3ويمكن تلخيص هذه الإفتراضات والمبادئ على النحو التالي: وطورها علماء القياس النفسي.
ؤشرا كميا مإن البناء العقلي أكبر من كونه مجرد قدرة عقلية واحدة تقاس باختبار ذكاء يعطي  -

 على شكل نسبة ذكاء.
 هناك نوعين أساسيين من التفكير هما التفكير التشعبي والتقاربي، وأن اختبارات الذكاء الحالية -

تقيس مهارات التفكير المتقارب التي تستدعي إعطاء إجابات محددة، أما مهارات التفكير 
توحة، ولابد من مف التشعبي فلا يمكن قياسها باستخدام هذه الإختبارات لكونها تستدعي إجابات

 إيجاد اختبارات جديدة لهذه الغاية.

الإبداع شأنه شأن الذكاء مفهوم يجب أن يخضع للبحث التجريبي والقياس، وهو موجود بدرجة  -
أو بأخرى لدى الأفراد بشكل عام ومن ثم فإنه قابل للقياس والتعليم، وليس مقصورا على قلة 

 من الناس.

التي يتكون منها التفكير الإبداعي الحساسية للمشكلات والمرونة من أهم القدرات أو المهارات  -
 والطلاقة والأصالة، وهي جميعا ليست موضع قياس في اختبارات الذكاء المعروفة.

 نــــموذج التركيب العقلي لحل المشكلات -5-3
مبسطا لحل المشكلات على أساس نظرته في التركيب العقلي،  نموذجا )جــــــيلفورد (قـدم

وبناء على هذا النموذج يلعب مخزون ذاكرة الفرد وحصيلته المعلوماتية أو مدركاته القابلة للتذكر 
دورا حيويا في مختلف مراحل عملية حل المشكلة، كما أن هذا المخزون هو الذي يبقي على 

 كلة عن طريق عمليات الذاكرة.النشاطات الهادفة لإيجاد حل للمش
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أن نموذجه لحل المشكلات يستوعب التفكير الإبداعي في مرحلة توليد  )جــــــيلفورد(ويرى 
الأفكار والبحث عن بدائل للحل في مخزن الذاكرة، كما أن لعملية التقييم في مختلف المراحل دورا 

جديد  ل لفكرة أصيلة أو حلفي التفكير الإبداعي الذي يتطلب تقليص البدائل بهدف الوصو 
للمشكلة، فمن غير الممكن الوصول إلى حل المشكلات دون نشاطات أو خطوات تفكيرية إبداعية، 
وقد يشتمل حل المشكلات على جميع أنواع عمليات البناء العقلي، بينما يقتصر التفكير على 

 .1بعض منها
 ويوضح الشكل التالي نموذج التركيب العقلي لحل المشكلات:

 : نموذج التـــركيب العقلي لحـــل المشكلات12شكـــل رقـــم 
 المخرجات                                                                                  المدخلات      

 

 

 

 
 
 

 33عوض بشار الحربي، مرجع سابق، ص:المصدر: 

 نظريـــة النظـــام المتطـــور -5-4
بنيت نظرية النظام المتطور في دراسة الإبداع على أساس مجموعة من الإفتراضات  

 .)جــروبر (والمبادئ وضعها
 في صياغة نظريته من ثلاث فرضيات هي: )جــــروبر( وانطلق

 لا توجد نظرية سيكولوجية واحدة يمكن أن تفسر كل الأعمال الإبداعية. -

كل شخص مبدع بذاته كنظام معقد ومتطور من العمليات التي تعكس توظيفا كاملا للعقل في  -
 معالجة المهمة أو المشكلة موضوع الإهتمام.

                                                           
 31، ص 1111، دار الفكر للنشر، عمان، 1فتحي بن عبد الرحمن جروان، الإبداع، ط1

مصفاة 
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الادراك/ 
 المعرفة

التفكير 
 المتشعب

التفكير 
 المتقارب

مييقلتا  مالتقيي مالتقيي 
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الإبداعي عمل هادف من جانب المبدع ويتصف بالأصالة والإنسجام أو التوافق مع العمل  -
 حاجات وقيم وأهداف إنسانية أخرى.

 )جروبر(أما الإتجاهات والخصائص التي تنطوي عليها نظرية النظام المتطور فقد أوردها 
 على النحو التالي:

 :أي أن العمل الإبداعي يتطور على مدى فترات طويلة من الزمن  الـــــــتطور والمنهجية
 وهو عمل هادف.

  :بمعنى أن الشخص المبدع لا يحصر نفسه في خيار واحد ولكنه يستخدم ويتمتع التـــعدديــة
بمجموعة من العلاقات الإجتماعية والتعبيرات المجازية والإستبصارات والأســــــــاليب المعينة على 

 .الإكتشاف

  :أي أن المبدع يعمل في إطار تاريخي إجتماعي مؤسسي، وعمله التــــــــفاعل مع المحيط
دائما مرتبط بأعمال الآخرين، وهذا التفاعل هو الذي ينتج أنماطا متنوعة من الـــــــصراع والــتأثير 

 والمشاركة مع الآخـرين وفيــــــــهم.

  :ك في اختيار وتشكيل العناصر المحيطة بالعمل،بمعنى أن المبدع يشار البنائيــــــــــة 

 وكـــــــذلك في تشكيل المهارات المطلوبة للعمل، وتحديد منظومة العمل أو أدواته.

  :أي أن المبدع لا ينظر إليه كمجرد مسؤول عن العمل، بل كشخص الحــــــساسية للخبـــــــرة
 .1بعلاقة عمله مع العــــالمية وحاجاته موجود في عالم أوسع لديه عواطف ومشاعر ووعي اجتماعي

 نـــــظرية التأثــيرات الـــموقفية -5-5
 

في هذه النظرية ركز الباحثون على الإبداع وحل المشكلات بطريقة إبداعية أكثر من تركيزهم 
على الخصائص البيولوجية أو النفسية للفرد، حيث كانت العوامل الداخلة في إطار هذه النظرية 

 2العوامل الإجتماعية والعوامل التنظيمية التي من بينها:تتضمن 
 حــــــرية الإختيـــار -5-5-1

وتشير إلى إمكانية الفرد في تقرير الكيفية التي سوف يقضي بها وقته في معالجة المشكلات 
التي تواجهه، وتعتبر ذات تأثير إيجابي على الفرد في مجال الأداء الإبداعي، ذلك أن شعور 

ـفرد بعدم وقوعه تحت تأثير ضغوط الوقت سوف يتيح له فرصة التفكير بالمشكلة بصورة متأنية الـــ
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والعمل على تحديدها تحديدا دقيقا، ومن ثم طرح العديد من الأفكار أو الــبدائل التي يمكن توظيفها 
 في معالجة المشكلة.

 الـــــتأثير الإيجابي للمواقف على الفرد -5-5-2
إلى أن الأفراد الذين يتعرضون لمواقف ذات تأثيرات إيجابية يؤدون بشكل  تشير الدراسات

أفضل المهام التي تتطلب حلولا إبداعية للمشكلات مقارنة بأفراد لم يتعرضوا لمثل هذه المواقف 
 الإيجابية أو كانوا يتعرضون لمواقف ضاغطة.

 القيادة وتأثيرها على الإبداع -5-5-3
امل التأثير الإيجابي، أكدت الأبحاث في مجال القيادة على أهمية إلى جانب عامل الحرية وع

اتباع أسلوب المشاركة في إدارة الأفراد والذي يؤدي بدوره إلى تشجيع الأفراد على إظهار ما لديهم 
 من قدرات إبداعية. 

لى جانب الأسلوب القيادي، هناك تأكيد من جانب الباحثين على أهمية التغذية العكسية   وا 
لتقدير من المديرين للأفراد المبدعين، حيث أن التغذية العكسية الملائمة تعد عاملا مهما في وا

 تسهيل وتشجيع الإبداع بين العاملين.
 الـــــــبناء الـــتنظيمي -5-5-4

يعد البناء التنظيمي أحد المتغيرات الرئيسية المؤثرة في العملية الإبداعية، حيث وجد أن هنالك 
لإبداع ومدى مرونة أو صرامة العلاقات التي تحددها المستويات الإدارية بين الأفراد، علاقة بين ا

بمعنى أنه كلما كانت هذه العلاقات تقوم على أساس رسمي صارم، فإن ذلك من الممكن أن 
يكون له تأثير سلبي على ظهور القدرات الإبداعية لدى الأفراد. بينما المنظمات التي تتسم هياكلها 

 يمية بالمرونة وعدم المركزية ربما توفر للفرد الحرية الكافية لإظهار إمكاناته.التنظ
 النموذج التكاملي للإبداع  -5-6

تصنيفا لخصائص المبدعين يعكس بصورة شمولية نظريات الإبداع  )كــلارك(قدمت الباحثة 
المختلفة، واستند تصنيفها إلى النموذج التكاملي للإبداع من أربع مكونات، لكل منها وظائف 

 :1وخصائص على النحو التالي
 عبارة عن حالة وعي قصوى تنبع من واقع اللاشعور أو التغير الــحدس )الإســــــتبصار(: -5-6-1

 في مستوى الشعور.
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طلاق  المـــــشاعر: -5-6-2 حالة الشعور المتأثرة عاطفيا وتتطلب وعيا ذاتيا وتحقيق الذات وا 
 الطاقة العاطفية للخارج.

حالة الموهبة في إيجاد نتاجات جديدة يراها ويسمعها الآخرون، وتتطلب الحـــــــــــــس:  -5-6-3
 دني والمهارات في مجال الموهبة.مستويات مرتفعة من التطور العقلي والب

 حالة تفكر منطقي يمكن قياسه وتطويره بالتدريب المكثف. التــــــفكيـــــــر: -5-6-4
 الإبـــداع الإداري عــــــــوامل -6

إن الـــــــــقدرة الإبداعية مكونات أو عوامل أساسية، وبدونها لا يمكن التحدث عن وجود إبداع 
وتـــــــتمثل أهمية القدرة الإبداعية في تحديد قــــــياس ومستوى الإبداع على مستوى الفرد فعال. 

والجماعة والمنظمة. وقد أجمع الباحثون إلى حد كبير في العديد من الدراسات على عوامل الإبداع 
 ة.الأساسية وهي: الأصـــــالة، الــــــطلاقة، الــــحساسية للمشكلات والـــــــمرون

 الأصــــــــالة -6-1
ويقصد بها أن الشخص المبدع هو ذو تفكير أصيل، أي أنه لا يكرر أفكار المحيطين به، 
ومعيار الحكم على الفكرة بالأصالة هي عدم خضوعها للأفكار المتداولة والمتعارف بها وخروجها 

كرة لت درجة شيوع الفعن التقليد وتمييزها، أي أنه كلما زادت درجة إنتاج الأفكار الجديدة وق
وخروجها عن النمط التقليدي، زادت درجة أصالة الفكرة والإتـــــــــيان بأفكار وحلول للمشكلة أو 
المشكلات بطريقة مختلفة عن تلك التي يفكر بها الآخرون، شريطة أن تكون مفيدة وعلمية 

 1وعملية.
 الـــــــــطلاقة -6-2

ما يعطي الشخص من نوع معين من المعلومات في  إن الطلاقة تقاس وتحدد بعدد وكمية
وحدة زمنية معينة. وقد وجد أنه في الاختبارات الكلامية وحدها توجد ثلاثة عوامل متميزة للطلاقة 

 وهي: الطلاقة الفــكرية والطلاقة التــــرابطية والطلاقة التـعبيرية. 
توليد كمية من الأفكار، والفكرة  ( بنسبةIdeational Fluency)ترتبط الــــــطلاقة الفكرية 

المولدة قد تكون بسيطة ككلمة مفردة، أو قد تكون مركبة معقدة كعنوان لصورة أو قصة أو جملة 
تعطي أفكارا موحدة. وجل هذا النوع من الطلاقة مرتبط بالقدرة على التخيل والتشبيه والاستنباط 

 وسعة الإدراك والحدس.
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( فتنتمي إلى إكمال العلاقات، وذلك Associational Fluencyــطية )وأما الــــــطلاقة الترابــ
تمييزا لها عن النوع السابق من الطلاقة، وهكذا فقد نطلب من الممتحن أن يعطي قائمة بالكلمات 
التي يستطيع أن يفكر فيها والتي تعطي معنى معاكسا أو معاكسا تقريبا لكلمة )جيـــــد(. ومثــــال 

 .(Thinking by analogy)ة أيضــا مطالبـــة الممتحن بالتفكيـر بالمماثلة هذه الطلاقـــ

لاقة التـعبيرية فهي على علاقة بسهولة بناء الجمل. وهكذا فنحن نطلب إلى الممتحن ــــــــالط اوأم
أن يكتب العدد الذي يستطيع من الجمل ذات الكلمات الأربع، على أن تكون جميعها مختلفة 

 .1بعضها عن بعض وعلى أن لا يستعمل أية كلمة مرتين
 الـــــــــمرونة -6-3

يل اتجاه تفكيره أو أسلوبه في علاج المشكلة من وضع ويقصد بها قدرة الشخص على تحو 
إلى آخر، والذي يعني قدرة الفرد على التكيف السريع للتطورات والمواقف الجديدة، حيث يقصد 
بالمرونة اختلاف وتنوع الأفكار التي يأتي بها الفرد المبدع. وبالتالي فهي إشارة إلى درجة السهولة 

 عقلية معينة أو موقفا معينا. التي يغير بها الفرد وجهة نظر
فالــمبدع يحاول أن لا يجعل نفسه أسيرا لنهج أو قالب معين، حيث يمتلك القدرة على التكيف 
مع كافة الظروف والمواقف ومعطيات التغيير المستجد واستيعابه بطريقة تتصف بالتحرر من 

تبا جاز الأعمال، ع طرق عديدة في إنأنماط التفكير التقليدي. فهو يلجأ إلى تحديث أساليب العمل وا 
وله نظرة مختلفة للأشياء من خلال النظر من عدة زوايا ومن رؤى جديدة يستطيع من خلالها 
الربط بين الأشياء المتباعدة التي يعتقد الكثيرون أنه لا يمكن إيجاد علاقة أو ربط فيما بينها، 

ة وطرق حديثة لم تكن مألوفة أو ومكونات جديدوهذا ما يساعد على اكتشاف علاقات وترابطات 
 موجودة من قبل. 

بين نوعين من المــــــــرونة وهما: المرونة التكيفية والتي يقصد بها قدرة  )جيلفورد(ميز  ولقد
الشخص على تغيير الزاوية الذهنية التي ينظر من خلالها إلى المشكلة المحددة تحديدا دقيقا، 

كلا و  والثـــانية هي الـــــمرونة التلقائية والتي تعني التميز بإنـــــــتاج عدة أفكار في موقف غير مقيد.
 النوعين يـــــــشير إلى الــــــقدرة على تغيير الــحالة الذهنية بتغيير الموقف.

في العلاقة بين الأشخاص المتكيفين والأشخاص المبدعين بأن   Kirton)-كــــيرتون(وذكر
الأشخاص المتكيفين يميلون إلى إنجاز الأعمال والأشياء في الوضع الراهن بطريقة أفضل، أي 
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كيفون مع معطيات التغيير من حولهم. أما الأشخاص المبدعون فيميلون إلى إنجاز أنهم مت
الأعمال والأشياء بطريقة مختلفة عن الوضع الراهن، أي أنهم يقومون بالعمل على إحداث 

 .1التغييرات
 الحساسية للمشكلات -6-4

شكلة رؤية بالميعتبر الإحساس بالمشكلة أهم خصائص التفكير الإبداعي، ويعني الإحساس 
الكثير من المشكلات في الموقف الواحد رؤية واضحة وتحديدها تحديدا دقيقا والتعرف على 
حجمها، أبعادها وآثارها، والوعي بالأخطاء ونواحي القصور فيها. وأهم ما في الأمر هنا هو 

 الواقعية ورؤية الحقائق كما هي واكتشاف العلاقات بين هذه الحقائق.
 

إن التشبع بالمشكلة التي تهم الشخص هو الذي يوحي بالإبداع، وكلما أجهد الشخص نفسه     
 وبذلك فإن الحساسية للمشكلات هي في دراسة المشكلة زادت فرص التوصل إلى أفكار جديدة.

قدرة الفرد على رؤية المشكلات في أشياء أو نظم اجتماعية قد لا يراها الآخرون، أو التفكير في 
اء تحسينات عليها، وهي التي تجعل الفرد يشعر بأن الموقف الذي يحدث معه عبارة عن إجر 

 مشكلة تحتاج إلى حل وتبين له عمق هذه المشكلة.
 

فالشخص المبدع هو الذي لديه القدرة على رؤية كثير من المشكلات في موقف واحد، لأنه 
 را مرهفا ودقيقا.يعي ويدرك حجم الأخطاء ونواحي الخلل ويشعر بالمشكلات شعو 

والأشخاص الذين لديهم حساسية لمعرفة حقيقة المشكلة هم الذين يدركون عمقها، حيث تظهر 
الحساسية للمشكلات على شكل وعي بالمواقف مما يؤدي إلى الإحساس بالحاجة لخلق أفكار 

 تساعد على التغيير. 
لجوانب بل تتعمق في ا ولا تقتصر الحساسية بالمشكلات على الجوانب المباشرة للمشكلة،

الخلفية والتي تؤثر مباشرة في المشكلة وفي العوامل المرتبطة بها، حيث تسبب تأثيرات جانبية 
وتوقع ولادة مشكلة جديدة. فلو تركت الأمور على ما هي عليه، فإن المشكلة ستتعقد أكثر، ولو 

 .2قمنا بمواجهة هذه المشكلة فسينتج عنها مشكلات أخرى
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 مـــــراحل الإبــــــداع الإداري -7
 لقد قدمت عدة اجتهادات لتحديد المراحل التي تجتازها عملية الإبداع. وفي هذا الصدد يقول

 إن هذه العملية تمر بالمراحل التالية: Rossman)-روسمان)
 الإحساس بوجود مشكلة ما وبصعوبة هذه المشكلة. -

 تكوين وتحديد المشكلة. -

 وفحصها والتفكير في كيفية استخدامها.جمع المعلومات  -

 تحديد جملة الحلول وبدائلها المتعلقة بالمشكلة. -

 فحص الحلول بصورة نقدية وتقييمها. -

 صياغة الفكرة وتنفيذها. -

 فيقول إن عملية الإبداع تمر بثلاثة مراحل فقط هي: )مـــــــوريس شتاين (أما
 مرحلة تكوين الفرضيات. -

 مرحلة اختبار الفرضيات. -

    مرحلة الإتصال بالآخرين وتنفيذ ما تم التوصل إليه بالإختبار العلمي.  -
 إن مراحل عملية الإبداع تتمثل فيما يلي: )مـــحمد قطب (ويقول المفكر الإسلامي

 مرحلة الإنفعال النفسي بالموضوع أو بالتجربة الجديدة. -

خضاعه للتأمل  - والتبصر حتى يمتزج بأعماق مرحلة استيطان هذا الإنفعال داخل النفس وا 
 النفس تماما.

 استرداد التجربة في صورة إفراز أو تعبير معين هو عمليا نتاج الإبداع. -

الذي يقول بأن الإبداع يحتاج لخمسة  )والاس(أما أكثر التصنيفات شهرة وتداولا فهو تصنيف 
ن هذه مبيق. وسنتعرض بالشرح لكل مرحلة مراحل: الإعـــــــداد، التبــــصر، البــــزوغ، التقيـــــيم والتــط

 المراحل.
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 مـــــــرحلة الإعداد أو التحضير -7-1
تتمثل هذه المرحلة في جمع المعلومات ومختلف الآراء حول المشكلة أو الموضوع الذي يمثل 

 محور اهتمام المبدع، وتسمى هذه المرحلة عادة "التحضير". 
كافة المعلومات ذات العلاقة بالمشكلة الإدارية، وطرح وفي مرحلة الإعداد نقوم بدراسة 

 1مجموعة من الأسئلة مثل:
 هل تم جمع القدر الكافي من الحقائق والآراء حول الموقف؟ -

 وهل تمت دراسة الإحتمالات التي تحتاج المشكلة لإعادة تحديدها؟ -

 مــــــرحلة التـبصــر والتفريـــخ -7-2
وقد تستغرق هذه المرحلة فترة طويلة أو قصيرة. وتمثل هذه المرحلة أدق مراحل الإبداع حيث 
تتداخل خلالها العوامل الشعورية واللاشعورية في شخصية الفرد، وتحدث خلالها محاولات هائلة 

 إرادية وعفوية لتلمس حقيقة المشكلة أو موضوع البحث والحلول المناسبة. 
لة التبصر والتفريخ مرحلة التفاعل بين شخصية الباحث ومعلوماته وباختصار، تمثل مرح

 .2وموضوع البحث، ومرحلة تفريخ الحلول وبدائل الحلول الممكنة
 مـــــــرحلة البـزوغ أو الإشــراق -7-3

وتتجسد في هذه المرحلة حالات أو خصائص الإبداع الذاتية التي تمثل فاصلا فعليا بين ما 
 ي باحث وبين ما يقوم به المبدعون. يمكن أن يقوم به أ

فالمرحلتان السابقتان بقدر أهميتهما وصعوبتهما إلا أنهما في الواقع مرحلتان يمكن لأي باحث 
أن يمر بهما، أما هذه المرحلة فلا يمر بها إلا المبدعون، وتتمثل فيها عملية الـــــــبزوغ المفاجئ 

ما أنها تأتي واضحة وينجلي معها كل ما كان داخل للفــــكرة الجوهرية أو للعمل النموذجي. ك
 شخصية الفرد.

حالة البزوغ على أنها حالة العودة من الطريق الخاطئ،  )ودورث و شـوسبرغ (يصف الباحثان
الذي قد تكون شخصية الفرد قد سارت فيه وهي تحاول أن تهتدي إلى حل نموذجي للمشكلة التي 

 تعترضها، إلى الطريق السليم. 
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بهذا المعنى مرحـــــلة البزوغ هي الحالة التي يستطيع فيها الفرد إعادة ترتيب أفكاره وترابطها 
بما يسمح له بالوصول إلى الترتيب الأمثل. ويتم ذلك في تقديرهما عندما يتم إعطاء الـــــعقل 

يصبح و  الظاهر بعض فترات الراحة بعدم التفكير أو التركيز على المشكلة المعنية ويحتويها،
العقل الباطن في حالة استنفار لإعادة ترتيب المعلومات والعلاقات حتى ينتهي إلى ما يمثل حلا 

 .1نموذجيا، فيتدفق الحل مرة واحدة على العقل الظاهر في صورة بــــزوغ إبداعي معين
 مـــــــــرحلة التقييم -7-4

ة. مكونة من معايير تطبيق عمليهي مرحلة اختيار وتجريب الأفكار باستخدام قائمة مراجعة 
ومرحلة التقييم هي وقت الحصول على المعلومات المرتدة واختبار الفرضيات وتطوير المشروع 
 2الأولي وتعديل وتطوير الأفكار الإبداعية والحصول على الدعم اللازم لها، وتطرح الأسئلة التالية:

 لوضع الفكرة موضع التنفيذ؟ هل تم وضع قـــــــــائمة الخطوات وخطة العمل اللازمة -

 هل تم اختيار المعايير الصحيحة لتقيــــــيم فعالية هذه الفكرة؟ -

 هل وضعت قائمة بمصادر الدعم المحتملة؟ -

 مرحـــلة التطبيق -7-5
هي مرحلة وضع الأفكار موضع التنفيذ ومواجهة وحل المشكلة الإدارية باستخدام طاقة 

إلى واقع ابتكاري في المرحلة النهائية التي تجعل الأفكار  إبداعية. كما أنها ترجمت الإبداع
قيمة ملموسة ومفيدة و الإبداعية أكثر من مجرد خاطر عابر، ويعني التطبيق أن الأفكار أصبحت 

 .3وذات معنى
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 مــــــعوقات الإبـــــــداع الإداري -8
المعاصرة، حيث يمكنها بواسطة ذلك أصبح الإبداع الإداري مطلبا رئيسيا لنجاح المنظمات 

التغلب على المشكلات التي تواجهها خصوصا في ظل التحديات والتغيرات المستجدة، ويساعد 
ذلك على الإســــتقرار والبقاء في أداء مهامها بفعالية وكفاءة. إلا أن بعض المنظمات لم تتمكن 

 ويرجع ذلك إلى وجود عـــــوائق تحول دونمن الإستفادة من إمكانيات موظفيها وقدراتهم الإبداعية، 
تمكين الموظفين المبدعين من القيام بأعمالهم بحرية وتقديم ما لديهم من أفكار إبداعية جديدة 
تقود إلى إنجاز الأعمال بشكل أفضل مما هو متبع، ما يساعد على حل المشكلات بشكل فعال 

يجابي.  وا 
الدراسات والبحوث في مجال الإبداع على بحث وقد تركز اهتمام الباحثين في العديد من 

 وتحديد العوامل التي تعيق أو تساعد العملية الإبداعية لدى الأفراد العاملين في المنظمات. 
وقد اختلف المنظرون في دراساتهم وتوصلوا إلى نتائج متباينة حول معوقات الإبداع الإداري، 

داع ترجع إلى عوامل فردية وتنظيمية واجتماعية، وأوضح إلى أن معوقات الإب )حــــــــريم (فقد أشار
 أن المعوقات التنظيمية التي تقف أمام تنمية الإبداع الإداري كثيرة أهمها:

 الإلتزام الحرفي بالقوانين والتعليمات والأنظمة والإجراءات. -

 عــــــــــدم ثقـــــــــة بعض المديريــــن بأنفسهم وبالعـــاملين معهم.  -

 مـــناخ التنظيمي غير الصحيــــح.ال  -

 عدم وجود قيادة إدارية مـــــــــــــؤهلة.  -

 تطبيق هيكل تنظيمي غير سليم لا يسمح للأفراد بحرية الرأي والإجتهاد والتمرن والـحكم.  -

 1العمليــــات الإداريـــة غيـــر السليمــــة، بما في ذلك القيـــــادة واتخـــــــاذ القــــرارات والإتصــــالات  -
من جهته عددا من المعوقات التي من الممكن أن  Cambell)-1185-كامبل (وقد حدد

خصص المألوفة، التتعرقل الإبداع وحصرها في الخوف من الفشل، التمسك بالعادات والتقاليد 
الدقيق، عدم الرغبة في ممارسة التأثير على الآخرين، التعامل مع الأمور بجدية مفرطة والمبالغة 

 .2في مكافأة النجاح
 ، توصل إلى تحديد جملة من المعوقات وهي:Adams)-آدامس (وفي دراسة قام بها
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 المعوقات الإدراكيـــــة.  -

 المعوقات الإنفعاليــــة.  -

 المعوقات الثــــــــــــقافيـة.  -

 الــــــــمعوقات البــيئيـــــة.  -

 الـمعوقات الفكريــــــــة.  -

  المعوقات التعبيريــة.  -
عنصرين يعتبرهما أهم معوقات التفكير الإبتكاري  Sdorow)-سدورو (وفي دراسة أخرى، حدد

 ذهنية لدى الأفراد، وهي الميل إلىلحل المشكلات. يتمثل العنصر الأول في وجود قواعد وأنظمة 
استخدام استراتيجية سبق نجاحها في حل مشكلة ما في الماضي ولكنها قد لا تصلح في حل 
مشكلة تتطلب إستيراتيجة جديدة. أما العنصر الثاني فيتمثل في الخبرة السابقة لهذا الفرد، والتي 

 ياء الشائعة والطرق المعتادة لحلتعوق القدرة على حل المشكلات، وذلك عن طريق اللجوء للأش
 المشكلات.

 معوقات التفكير الإبداعي بما يلي: Taylor)-تــــايلور(كما حدد 
 العادات والتقاليد. -
عضوية الفرد في جماعة ما وذلك من خلال الإلتزام بالقوانين غير المكتوبة والتي تحكم  -

 ثابتـة.اتجاهات وسلوك تلك الجماعة واستخدام الأشياء بطريقـة 
 ردود الفعل لدى الآخرين، حيث تعوق الإتجاهات التي يتبناها الآخرون. -
 المجهودات الإبتكارية للأفراد، حيث يصعب طرح أفكار جديدة تقابل بالنقد -

 الظروف المحيطة. -
والتي استهدفت تحديد معوقات التفكير والسلوك الإبتكاري لذا  )صــــقر(وتوصلت دراسة 
مديرا، إلى وجود معوقات في الهيئة العاملة  18بترول، التي أجريت على المديرين في قطاع ال

 للبترول والشركات التابعة لها، وتتمثل هذه المعوقات في ثلاثة عوامل هي:
 غياب الدوافع للابتكار. -

 معوقات من داخل المنظمة ذاتها مثل أسلوب الإشراف والحوافز. -
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العادات والتقاليد السائدة في المجتمع وسياسته معوقات من خارج المنظمة مثل تأثير بعض  -
 .1على سلوك هؤلاء المديرين

أهم معوقات الإبداع الإداري في المنظمات العربية المعاصرة على  )الـــــــعساف(وقد حدد 
 النحو التالي:

ما يبرز مالهيمنة القانونية التقليدية والذهنية الجامدة والروتينية على كثير من القيادات الإدارية   -
التقيد الحرفي بالأنظمة والتعليمات كأهم محدد لتقييم كفاءة الموظفين وانتظامهم، وذلك بغض 

 النظر عن مدى كفاءتهم الإنتاجية وبغض النظر عن قدراتهم وفعاليتهم الإبداعية.

هيمنة القادة الإداريين والمديرين المفتقرين للمعرفة والمهارات الإدارية اللازمة على معظم   -
المنظمات المعاصرة في مجتمعاتنا، مما أدى إلى تحريف قيمة التنافس الوظيفي وتحولها في 
حياتنا من حالة تنافسية إيجابية إلى حالة تنافسية سلبية، الأمر الذي لا يؤدي إلى تفجر 

اقات الإبداعية، الأمر الذي يعوق الميول الإبداعية ويحبطها. إلا أن بروز المبدعين الط
والأكفاء سيكشف عن عيوب القيادات غير الكفؤة وعن مواطن ضعفها، الأمر الذي يهدد 

 مصالحها واستقرارها الوظيفي.

لى ذلك بة ععدم الإهتمام بالبحث العلمي ورعاية المبدعين، خشية من زيادة التكاليف المترت -
باعتبارها هدرا للثروة وتبديدا للمال، وكأن رعاية المبدعين ليس استثمارا يدعو للإنفاق عليه.هذه 
النظرة القاصرة التي تخلو من التطلع للمستقبل هي أحد عوامل توسيع الفجوة بين الدول المتقدمة 

 .2والنامية

معوقات الإبداع بشكل عام في حل المشكلات بطريقة إبداعية من  )الــــهيجان(وقد تناول 
 خلال واقع الـــــفرد والجماعة، وتــــشمل سبعة معوقات كما يلي:

 صعوبة تحديد المشكلة -
 الخــــوف من الفشـــــــــــــــــل -
 إنعدام الثقة بين الرؤساء والمرؤوسين -
 التمســـــــــــــــك بالمألـــــوف -
 البيئة الملائمة للإبداع عدم توفر -
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 التأثر بالمعتقدات والقيم السائدة في المجتمع والمنظمة -
 .1غيــــــــاب المســـــــاندة أو الدعــــــــــــم -

إلى ثمانية  )الهيجان (وفي دراسة معوقات الإبداع الإداري في المنظمات السعودية، توصل
 معوقات هي: 

 راء. الإعتمــــاد المفرط على الخبـــــ .1
 الخـــــــــــــــــوف مـــــــــــــــــــن الفشــــــــــــــــــــــــل. .2

 الإفــــــــراط فـــــــي مكافأة النجـــــــــــــاح. .3

 عدم شيوع جو المرح والتسليــــــة.  .4

 غياب الدوافع الداخلية للإبــــداع.  .5

 عـــــــدم التشجيع من المنظمــــــــــــة.  .6

 عــــــــــدم وضــــــــــــــــــــوح الرؤيـــــــــــــــــــــــــة. .7

 عــــــدم مساندة العمل الجمـــــــاعي. .8
وقد أثبتت نتائج الدراسة وجود هذه المعوقات في المنظمات السعودية، سوى معوق غياب 

السعودية  نظيمية للمنظماتالدوافع الداخلية للإبداع، وقد توصلت الدراسة أيضا إلى أن الثقافة الت
لا تزال قاصرة أو عاجزة عن توفير المناخ الملائم لتشجيع وتعزيز الإبداع رغم وجود الدوافع 

 .2الداخلية للإبداع، سواء كان لدى الأفراد أو المديرين العاملين فيها
دي ؤ ويعتبر التعرف على معوقات الإبداع الخطوة الأولى في توفير المناخ الملائم الذي ي 

بدوره إلى تعزيز الإبداع، لهذا لابد أن تكون لدى الفرد وكذلك الجماعة والمنظمة الإستراتيجيات 
التي يمكن من خلالها التعامل مع هذه المعوقات والحد من تأثيرها السلبي على عملية حل 

 المشكلات بطريقة إبداعية. 
لفرد قد ن ما ينطبق على اوتتعدد وتتداخل هذه الإستراتيجيات بعضها مع بعض، وذلك لأ 

لا ينطبق على الجماعة أو المنظمة باعتباره جزءا منها، وفيما يلي نستعرض تصنيف هذه 
 الإستراتيجيات في فئتين رئيسيتين.
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 .الفئة الأولى: إستراتيجيات تــــــعزيز الإبداع على مستوى الفرد .أ

وتعزيز  تحول بينه وبين التفكير الإبداعييمكن للــــــــفرد أن يتبناها في مواجهة المعوقات التي 
 الإبداع لديه، وهذه الإستراتيجيات هي على النحو التالي:

 مــــــــقاومة عـامل الخوف من ارتكاب الأخطاء. -
 تأكـــيد قوة الفرد الشخصية في تحديد المشكلة. -
 إعـــــــطاء الذات وقتا كافيا للـــــــــتفكير. -
 خرين.الحصول على تأييد ودعم الآ -
 .الفئة الثانية: إستراتيجيات تعزيز الإبداع على مستوى الجماعة والمنظمة .ب

وتساعد هذه الإستراتيجيات على اتخاذ الإجراءات اللازمة التي تمكن قيادات الجماعة  
والمنظمة من السيطرة على معوقات الإبداع. وتتمثل أهم الإستراتيجيات التي يمكن توظيفها على 

 والمنظمة لمواجهة معوقات الإبداع في:مستوى الجماعة 
 تـــــــــشجيع الأفراد على التعبير عن أفـكارهم بحرية. -
 تقديم الدعم فيما يتعلق بتطوير الأفكار الإبداعية. -
 تشجــيــــــــع الأفـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــراد على المخـــــــاطرة. -
 الإبداعي.إتاحة الخصوصية للأفراد للتفكير  -
 تشجيع التفاعل مع الآخرين خارج نطاق أعضاء الجماعة. -

 تشجيع التنـــــــــــــافس البنــــــــــــــــاء بين الأفـــــــــــــــــراد والـــــــــجماعات. -
 تشجيع الأفراد على استخدام وسائل الإبداع في حل المشكلات التي تواجههم. -
 على الأفـــــراد والجماعـــــات أثناء تأدية المهـــــــــــــــــام. الــــــحد من الإشراف المفرط -

 تزويــــــد الجماعات والمنظمات بالمصادر اللازمة والدعم المطلوب لإنجاز المهمة. -

 1تزويد الأفراد والجماعات العاملة في المنظمة بالتغذية المرتدة عن سيــــر أعمــــالهم -
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 لاصةـــــــــــــخ
من خـلال ما سبق، نستنتج أن الإبـداع هو قدرات عقلية تظهر علـى مستوى الفـرد أو الجماعة 
أو المنظمة، ويمكن تنميتها وتطويرها وفق إمكانيات وقدرات الأفراد والجماعات. ويمكن تحقيق 

داء العمل بأساليب وطرق جديدة في ظل أذلك بتطبيق طرق وأساليب جديدة لحل أية مشكلة، و 
 دام العناصر التالية: الطلاقة، الأصالة، المرونة والحساسية للمشكلات.استخ

يجاد الأفكار الجديدة  وقد تبين لنا الفرق بين الإبداع والإبتكار، فالإبداع هو عملية توليد وا 
 وغير المألوفة، أما الإبتكار فهو التطبيق العملي لهذه الأفكار.

مــــــــرحلة الإعداد أو التحضير، مرحلة  أساسية هي:يمر الإبداع الإداري كعملية بخمسة مراحل 
 التبصر أو التفريخ، مرحلة البزوغ أو الإشراق، مرحلة التقييم، وأخيرا مرحلة التطبيق.

وقد أشـــــــــار العديد من الباحثين إلى وجود العديد من المعوقات التي تقف أمام تنمية الإبــــــــداع 
 بينها المعوقات الفردية والتنظيمية والإجتماعية. الإداري في المنظمات، من

ويـعتبر التعرف على هذه المعوقات الخطوة الأولى في توفير المناخ الملائم للإبداع الإداري، 
وذلك من خلال اعتماد إستراتيجيات لتـــــعزيز الإبداع سواء على مستوى الفرد أو الجماعات 

 والمنظمة. 



 

 
 

 
 
 
 

 

 
 

 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الـــــفصل الـــــثاني

 مـداخل وأسـاليب تحقيق الإبـداع الإداري
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 تمهيــــد

يـهدف هذا الفصل إلى معرفة بعض الإتجاهات الحديثة في الإدارة التي نناقش من خلالها 
بالنسبة فأهم المداخل والأساليب الأساسية التي تساعد على تحقيق الإبداع الإداري في المنظمات. 

للمداخل سنتطرق إلى الإدارة بالأهداف، الإدارة بالتفويض والإدارة بالمشاركة، وأما بالنسبة 
 للأساليب فسنتعرض إلى الأساليب الجماعية والأساليب الشكلية والأساليب المرحلية.
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 دخل الإدارة بالأهدافــــم -1
اليوم  وتستعمله. P.Druker) -راكر بيتر د(من طرف  1154هذا الأسلوب سنة اكتشف  

 .النظر عن حجمها وأغراضها المعاصرة بغضالكثير من المنظمات 
ية الوظائف الإدار  أداءيطبق في التخطيط، كما طبق بوجه خاص في عمليات ي هذا الأسلوب

، افبالأهدالمرتكزات الأساسية لنظام الإدارة ، تطرق إلى مفهوم الإدارة بالأهداف. وسنالأخرى
 دور هذا الأسلوب في تحقيق الإبداع الإداري.و خطوات الإدارة بالأهداف 

 (MBO)مفهوم الإدارة بالأهداف -1-1
فقد  ،لم يستطع أساتذة الإدارة الإتفاق على مفهوم واحد للإدارة بالأهداف من زاويته الخاصة

ي والتي ينبغي التوحيد بينها ف ،مجهودات الأفراد في أي تنظيم"على أنها  )اكرر بيتر د (أشار إليها
 .1"مجهود عام موحد من خلال عمل الفريق مع أفراد ملتزمين بالصالح العام

وبشكل مشترك بتحديد  أسلوب يقوم بموجبه كل من الرئيس والمرؤوس"كما تعرف بأنها 
 .2"الأهداف للأخير، ويقومان دوريا بتحديد التقدم نحو بلوغ هذه الأهداف

أحد الأساليب التي تستخدمها المنظمة لتساعدها في عملية "على أنها  احثون آخرونويعرفها ب
وضع الأهداف العامة والفرعية للإدارات والأقسام، حيث يقوم المسؤول ومرؤوسيه معا بوضع 

جاه الهدف المرؤوس ات مالأهداف التي يجب على المرؤوس تحقيقها، ثم يقوم المسؤول بمتابعة تقد
 3."المتفق عليه

إنشاء مجالات "فقد ركز على الفاعلية حيث يرى أن الإدارة بالأهداف هي: )أيدن(أما  
محددة زمنيا  ،فاعلية ومعايير فاعلية للمناصب الإدارية وتحويلها دوريا إلى أهداف قابلة للقياس

 4."ومرتبطة ببعضها أفقيا ورأسيا مع التخطيط في المستقبل
الوصول إلى مفهوم شامل للإدارة بالأهداف فيذكر لنا أنها  )تخألبر (من جانب آخر، حاول 

تطوير وقيادة أفراد لل نمط سلوك للمدير يقوم بمقتضاه بدراسة المستقبل المتوقع والفرص المحتملة"
 5".المنظمة لتحقيق النتائج المطلوبة وفي نفس الوقت لتحقيق أهدافهم الشخصية

                                                           
 7ص ، 3002عمان، رفي، مفاهيم إدارية معاصرة، دار الثقافة، يمحمد عبد الفتاح الص1
 22، ص 3002العلاق، الإدارة الحديثة: نظريات ومفاهيم، دار اليازوري، عمان، بشير 2
 372، ص 3007كامل محمد المغربي، الإدارة أصالة المبادئ ووظائف المنشأة مع حداثة وتحديات القرن الحادي والعشرين، دار الفكر، 3
 2، ص سابقمحمد عبد الفتاح الصيرفي، مرجع 4
 2ص نفس المرجع، 5
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بالأهداف هي طريقة حديثة للتفكير والإنخراط  رةامكن القول بأن الإد، يومن خلال ما سبق
فهي النتائج التي تسعى المنظمة إلى الوصول إليها مستغلة في ذلك الموارد ، في عمل جماعي

ويتم ذلك من خلال سلسلة من الوسائل والنهايات تعمل  .المادية والبشرية أفضل استغلال ممكن
 1في أدنى مستوى إداري حتى نصل إلى أعلى مستوى.

 لنظام الإدارة بالأهداف ةالأساسي المرتكزات-1-2
يتطلب استخدام أي نظام جديد عملا تحضريا أو تمهيديا يعتمد بدوره على طبيعة هذا النظام 

ولما كانت الإدارة بالأهداف نظاما وبرنامجا شاملا يتطلب  .والركائز الأساسية التي ينطلق منها
ة ودور الفرد في التنظيم، فإن الإعداد له كنظام إداري تغييرات أساسية وجذرية في أساليب الإدار 

وعلى هذا الأساس فإن نظام الإدارة بالأهداف يستند على  متكامل يتطلب الجهد والدقة الكافية.
 المرتكزات التالية:

 أهداف لكل منصب إداري وضع-1-2-1
لنتائج تكون مجالات اإلى المناصب الإدارية على أنها مراكز للمسؤولية وهذا يتطلب أن ينظر 

أن تكون على شكل مؤشرات رقمية يجب تحقيقها في مدة . كما يجب لأي منصب واضحة وأكيدة
تكون الأهداف محددة بدقة وفق خطة زمنية مدروسة بعناية بحيث  هذا المعنى،ب .زمنية محددة

 2يتم الإنطلاق من الأهداف على مستوى الوحدات الإدارية والمديرين.
 الرؤساء والمرؤوسين في وضع الأهداف الخاصة بالمناصب الإدارية إشراك-1-2-2

يتطلب من المدراء عقد اجتماعات مع المرؤوسين وذلك للمشاركة في وضع الأهداف الخاصة 
يجب على المدراء توفير كافة البيانات والمعلومات للمرؤوسين  كما .لكل منصب إداري على حدة

وهذا يعني  .على إبداء الرأي في المشاكل المعروضة واقتراح السبل المناسبة للعلاج هموتشجيع
ولكنها توضع بمعرفة المرؤوسين  ،أن الإدارة لا تضع الأهداف وتحاول إلزام المرؤوسين بها

 3.الأعلى وبتوجيه ومشورة الإدارة
 وترابط الأهداف ببعضها البعض أفقيا وعموديا تسلسل-1-2-3

ناصب الإدارية ذات المستوى الإداري الواحد ينبغي أن تحقق الترابط مالتي تتعلق بالالأهداف 
أيضا على الأهداف الخاصة بالمناصب الإدارية في المستويات  ذلك ينطبقو  .فيما بينها والانسجام

                                                           
 22، ص 3007نير عبوي، الإدارة بالأهداف، دار كنوز المعرفة، عمان، زيد م1
 27، 24نفس المرجع، ص ص 2
 32، ص سابقمحمد عبد الفتاح الصيرفي، مرجع 3
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عكس يارية الثلاثة )العليا والوسطى والدنيا(، إذ أن الترابط والإنسجام الرأسي والأفقي للأهداف دالإ
ترابطا بين أهداف المناصب الإدارية المختلفة، سواء ارتبطت ببعضها أفقيا أو عموديا )رأسيا(. 

كان موقعه على الخريطة  مهما واحد منصب إداريما يستدعي تجنب الإعتماد على  وهذا
 1في تحقيق الأهداف الرئيسية الشكلية للمنظمة. التنظيمية

 بتوفير الدعم الإداري المطلو  -1-2-4
م على فإن ذلك يحت بما أن الإدارة بالأهداف تتطلب إشراك عدد كبير من الإداريين العاملين،

 2النمط الإداري أن يتميز بما يلي:
 يكل تنظيمي ومناخ إداري واضحه. 
 نظام يسمح بتدقيق المعلومات اللازمة لمتابعة العمل بسهولة ويسر. 
 التنظيمي وجعل الرقابة الذاتية ممكنة للإداريين كريس المسؤولية والالتزام داخل الهيكل ت

 يتم عن طريق توفير المرونة لمقابلة أي تغيرات محتملة. كوذل ،والمهنيين معا
 لتوجه الإنساني، وذلك عن طريق اعتماد نظام فعال للحوافز والترقيات يرتبط بالدرجة الأولى ا

 النتائج وليس بالأنشطة.ببتحقيق الأهداف أي 
 لأكبر في وضع الأهداف وعمليات التخطيط وتفويض السلطات بدرجة كبيرة.المشاركة ا 
 مبدأ الرقابة الذاتية إعتماد-1-2-5

 أن إحدى اهتمامات الإدارة بالأهداف هي مساعدتنا على استبدال الإدارة )اكردر ( وهنا يقول
 أي أن اللامركزية الإدارية تصبح بعدا هاما ،السيطرة والتحكم بالإدارة من خلال الرقابة الذاتيةب

عطاء استقلالية أكبر  لا يمكن تجاهله، حيث تستلزم الإدارة بالأهداف تقليل درجة المركزية وا 
 3للمستويات الدنيا في الهيكل التنظيمي.

 على النتائج أكثر من مجرد القيام بالنشاطات نفسها التركيز-1-2-6
 خلاتالمدب وليس ج(النتائ)بما أن الإدارة بالأهداف والنتائج تهتم بالأساس بالمخرجات 

، فمن الضروري أن تترك الحرية كاملة للمرؤوسين لإنجاز أعمالهم بالطريقة التي (الأنشطة)

                                                           
  22 ،22، ص ص سابقزيد منير عبوي، مرجع 1
 22نفس المرجع، ص 2
 .34، ص سابقمحمد عبد الفتاح الصيرفي، مرجع 3
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لأداء اأن تقييم ، إلا دون أي تدخل من جانب الرؤساء إلا في الحالات الضرورية يرونها مناسبة
 1أساس الأنشطة المبذولة. ىققة وليس علحعلى أساس النتائج الم يكون

 نظم التدريب تحسين-1-2-7
وهنا تجدر الإشارة إلى أن نظام الإدارة بالأهداف يستدعي إجراء تدريب جماعي، سواء على 

فلا يمكن للتدريب أن يأتي بنتائجه إلا إذا تم بمدخل  ،مستوى المدراء أو على مستوى المرؤوسين
 2متكامل يشمل الرؤساء والمرؤوسين واللوائح والاختصاصات والمفاهيم.

 نظم اللوائح والتعليمات تحسين-1-2-8
فإن ي، بيروقراط إذا كنا نستطيع القول بأن الإدارة بالأهداف قد تحقق بعض النجاح في جو

 ،ضاءل في حالة زيادة الروتين والرقابة المحكمة والتركيز على الإجراءاتتهذا البرنامج ت فاعلية
لذا فإن من أولى دعائم نجاح هذا النظام هو إعادة النظر في كافة اللوائح والإجراءات الإدارية 

 3ممارسة أعمالهم. فيالمتبعة بما يسمح بمنح العاملين حركة أكبر 
تي يستند إليها نظام الإدارة بالأهداف تقوم على وخلاصة القول، فإن المرتكزات السابقة ال

لربح مثل تحقيق ا ،أساس أن هذا النظام يعتبر وسيلة لإيجاد التكامل بين الأهداف التنظيمية
تتمثل هذه الأخيرة في و  من جهة أخرى، والنمو للشركة من جهة، والأهداف الفردية للعاملين

 بوحدة الهدف والإتجاه بين العاملين في الإدارة.الأمر الذي يوفر شعورا وهو التطوير الذاتي، 
 خصائص وعناصر الإدارة بالأهداف -1-3
 خصائص الإدارة بالأهداف -1-3-1

 4تتميز الإدارة بالأهداف بمجموعة من الخصائص والتي نوردها فيما يلي:
  تقوم الإدارة بالأهداف على أساس مبدأ المشاركة والإتفاق بين الرئيس والمرؤوس على تحديد

ص ضمن الهدف الجزئي المخص هذا ويكون ،بل المرؤوسينقالهدف المرحلي المراد تنفيذه من 
 للوحدة التنظيمية من قبل الإدارة العليا وضمن الهدف العام للمنظمة.

 ساس مبدأ التعاون والإتفاق بين الرئيس ومرؤوسيه على وضع تقوم الإدارة بالأهداف على أ
 الخطط اللازمة لتنفيذ الهدف المرحلي.

                                                           
 20ص ، سابقزيد منير عبوي، مرجع 1
 37، 34،ص ، صسابقمحمد عبد الفتاح الصيرفي، مرجع 2
 37نفس المرجع، ص 3
 24، ص 3002، دار الحامد، عمان، 3صبحي جبر العتيبي، تطور الفكر والأساليب في الإدارة، ط4
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  ء.الأداالمشاركة والإتفاق بين الرئيس والمرؤوسين على وضع معايير قياس وتقييم 
  إلتزام وتعاون الرؤساء في توفير الظروف المادية والمعنوية المناسبة للمرؤوسين للقيام بمهامهم

 لمتفق عليها.ا
 مع  ر والتفاعل المشتركمالإتصال المست وذلك من خلال ،تنمية الروح المعنوية لدى العاملين

 الرؤساء للوصول إلى ما هو أفضل في جو من الحرية والتعاون والتفاهم.
 تاحة الفرص ،تنمية القدرة الذهنية على التخطيط الواقعي لدى الرؤساء والمرؤوسين ة لتشجيع وا 

 في مجال العمل. ةر المباد
 عناصر الإدارة بالأهداف -1-3-2

 1تلخص العناصر الأساسية للإدارة بالأهداف فيما يلي:ت
   يجتمع الرؤساء والمرؤوسين في كل وحدة إدارية لمناقشة الأهداف والنتائج المراد تحقيقها في

 المنظمة، والتي تكون عادة ضمن الإطار العام لأهداف المنظمة.
   الرؤساء والمرؤوسين في وضع وتحديد الأهداف التي يمكن للمرؤوسين تحقيقها خلال يشترك

 وهذه الأهداف يجب أن تكون واقعية ويسهل قياسها. فترة زمنية معينة،
   يجتمع الرؤساء والمرؤوسون مرة أخرى لدراسة إنجاز المرؤوسين لتلك الأهداف الموضوعة

والنقطة الأساسية في هذه المرحلة هي تزويد المرؤوسين بمعلومات عن عملية  .وتقييمهم لها
التقييم حتى يعرف المرؤوس أين يقف بالنسبة لمساهمته في هذه المرحلة لتحقيق هدف وحدته 

 الإدارية وهدف المنظمة العام.
  عمل على ب الفيج ،إذا تبين من خلال عملية التقييم بأن هناك نواحي ضعيفة تتطلب التعديل

 وضع الحلول لها كوضع برامج تدريبية للأفراد.
 مراحل تطبيق نظام الإدارة بالأهداف -1-4

لابد من التأكيد على حقيقة هامة، وهي أنه ما من وسيلة نموذجية واحدة يمكن بواسطتها 
اعتماد نظام الإدارة بالأهداف وتطبيقه في جميع المنظمات وعلى اختلاف أنواعها سواء كانت 

 .مة أو خاصةعا

                                                           
 47، ص 3002 عمان، ،، الوراق3رضا صاحب أبو حمد آل علي، سنان كاظم الموسوي، وظائف المنظمة، نظرة بانورامية عامة، ط1
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لأول ا: الأسلوب ثلاث أساليب متطورة نجد ومن بين المقترحات الموضوعة في هذا المجال
 والثاني أسلوب تم استقراؤه من أبحاث ،مكتشف نظام الإدارة بالأهداف )بيتر دراكر(يدعو إليه 

فقد وضعه أحد الممارسين لنظام الإدارة بالأهداف وهو نموذج  أما الثالث، (-Odiorneأوديورن)
 .(-Mckonkeyونكيــماك)

 

 )ـــردراك يترـب(  نموذج -1-4-1

 1أن تطبيق الإدارة بالأهداف ينبغي أن يمر بالمراحل التالية: (رـــــــدراك)يعتقد 
 .وضع الأولويات والقرارات المتعلقة بالجوانب التنظيمية الهامة 
  جميع الخدمات والنشاطات من أجل إيجاد المسائل التي يمكن تأجيل البث فيها أو تقييم

 وهنا لابد من التركيز على أهداف التخلي عن بعض المسائل وعلى الجداول الزمنية إغفالها.
 للوصول إلى أهداف التخلي باعتباره جزءا لا يتجزأ من تطبيق الأهداف.

 طوة وتتضمن هذه الخ، واستراتيجيات عميقة دقيقة وجداول وضع أهداف محددة بأغراض محددة
لموارد المطلوبة لتحقيق تلك الأهداف والمجهودات المطلوبة وتخصيص الموارد لتعريفا وتحديدا 

أي خطة ستبقى عملية  أن وضع (دراكر)يؤكد المتاحة، وبخاصة الموارد البشرية منها. و 
يق وتحميلهم مسؤولية التنفيذ لتحقداء والأأشخاص أكفاء في العمل  ناقصة ما لم يتم اختيار

 الأهداف المحددة.
  في  اويعتبر التفكير في المقياس الملائم قرار  .وتقييمه الأداءوضع معايير ومقاييس لقياس

وتحدد مقاييس أو معايير التقييم مفهومنا  .السياسة العامة، وهو على درجة عالية من المخاطرة
. هدوليس للج للأداءمقاييس  المعتمدة هي أن المقاييس لذا يجب التركيز هنا على للأداء،

ي أنها ، أبمعنى نحو الكفاءة (أي داخل التنظيم)الجهد والرؤية نحو الداخل  المقاييستوجه و 
 التي وجدت تلك التنظيمات أساسا من أجل تحقيقها. نحو الأغراض الخارجيةلا توجه 

  النشاطات، أي معرفة النتائج المتوقعة وقت تنظيم عملية وصول المعلومات عن النتائج إلى
 حدوثها.

                                                           
 73، 73، ص ص3223فيصل فخري مرار، الإدارة بالأهداف والنتائج، المنظمة العربية للعلوم الإدارية، عمان، 1
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تمكن الإداري من التحول من التشخيص إلى التكهن أو يالمقاييس الملائمة،  عندما تحدد
لإحتياطات احدوثه، وهذا ما يمكنه من اتخاذ يقرر ما يتوقع  صبح قادرا على أني ، أي أنهالتنبؤ

 ث فعلا.داللازمة ليرى فيما إذا كان ذلك سيح
 -Odiorne)أوديورن (نموذج -1-4-2

في أبحاثه حول الإدارة بالأهداف، أسلوب تطبيق النظام في المراحل  (أوديورن)يلخص 
 1الرئيسية التالية:

 عداد المديرين المنفذين. يينبغي البدء بالإدارة العليا ف  التنظيم وتهيئة تلك الإدارة وا 
  التنظيمي ووضعها. الأداءتقوم الإدارة العليا ببرمجة مقاييس 
 .يجري تحويل أساليب وضع الأهداف إلى المستويات الإدارية المتسلسلة 
  .يصاحب تطبيق النظام تغيرات ضرورية في أنظمة التقييم والرواتب والتفويض 
  ينبغي تحديد الأهداف العامة قبل الأهداف الفردية، لأن أهداف التنظيم العامة من الصعب

 ة على مستويات إدارية.تجزئتها إلى أهداف فردي
 التي  تحديد الحدوديجب و . الفردي الأداءداء التنظيمي قبل أن تحدد معايير وضع معايير للأ

يجب أن تتكيف الأهداف الفردية مع أهداف  كماضمنها يسمح للمديرين باقتراح أهدافهم، 
 .التنظيم

  -Mckonkey)ونكيـــماك( نموذج -1-4-3
ويقترح  .الإدارة بالأهداف بالبدء بمستوى إداري واحد نظاميتم تطبيق  ،وفقا لهذا النموذج

و كل منهما تستمر لستة أشهر، وذلك على النح ،تقسيم فترة التطبيق على مرحلتين )ونكيـــماك(
 2التالي:

 المرحلة الأولى )مرحلة الإعداد( .أ
ي التطبيق، ثم نبدأ فيتم اعتماد الإدارة بالأهداف باعتبارها نظاما واجب  في هذه المرحلة

ابة أهداف ن في كتو بعد ثلاث أشهر من التدريب والتأهيل يبدأ المدير . و التهيؤ لوضع الأهداف
مع التأكيد على تحقيق الإرتباط بين هذه الأهداف، ثم يتدرج المديرون في كتابة الأهداف  ،بسيطة
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من  رة مستمرة للتأكدتنظيم هذه الأهداف بصو  . ومن الضروريحتى نصل إلى الأهداف المعقدة
 .وصول المديرين إلى مستوى متطور من تحديد الأهداف

 المرحلة الثانية )مرحلة العمل وفق الأهداف( .ب
ية عملية تجريب هو ينبغي إشعار المديرين في هذه المرحلة بأن عملهم من خلال الأهداف
تم ت لاث أشهروبعد ث .وبأنهم غير مسؤولين عن تحقيق النتائج، فهم لا يزالون في مرحلة التدريب

 بدؤونيفإذا تبين بأن المديرين قادرون ومؤهلون  والأداء.مراجعة شبه نهائية للأهداف والخطط 
 في العمل وفقا للنظام بشكل متكامل.

ة اعتماد الإدار ، فوينبغي الإشارة إلى أهمية الإتصالات عند الإنتقال من مرحلة إلى أخرى
وسرا من أسرار الإدارة العليا، له انعكاسات سلبية على  باعتبارها نظاما غامضا ،بالأهداف

حباطات منذ البداية.  المستويات الإدارية اللاحقة، وقد تخلق لديهم شكوكا وعدم ثقة وا 
ومن أجل تجنب هذه السلبيات، ينبغي وضع تقارير دورية ويطلب من المديرين في المستويات 

 .التنفيذ والتطبيقهم )مرؤوسيهم( على مراحل يالعليا إطلاع مدير 
 )ماكونكي(يحدد  ،ومن خلال تجربة تطبيق الإدارة بالأهداف في إحدى المؤسسات الخدمية

 1ثلاثة مراحل رئيسية للتطبيق:
  توضيح وظيفة المدير وواجباته ومسؤولياته ومستويات  ويتم فيهاداد: ـــــــلة الإعــــــمرح

يقوم المدير بمناقشة ظروف عمله . وبعدها الأعمالالسلطة وذلك من خلال تعبئة نموذج لوصف 
 ويتم الإتفاق حول الواجبات والمسؤوليات ومستويات السلطة.  ،مع رئيسه

الإنتقال إلى المرحلة الثانية إلا بعد أن يتم توضيح مضامين العمل والوظيفة  جب أن لا يتموي
 والوصول إلى اتفاق حولهما.

  يطلب من المدير وضع خطة تتضمن تحديد أهداف واضحة  لة وضع الأهداف:ـــــمرح
هذه كون وأن ت ،وينبغي أن يتم خلالها التعريف بالأهداف .لفترة زمنية قادمة )سنة مثلا( للأداء

معقولة ويمكن قياسها وبرمجتها. ويجب أن تتضمن الخطة أهدافا للعمل وأهدافا لتطوير الأخيرة 
ويتم الإتفاق على جدولة نهائية للأهداف  ،داف مع رئيسهويقوم المدير بمناقشة الأه .الأفراد
ضافية بين إ وخلال فترة التنفيذ تعقد دورات .يمكن تحديد مواعيد التنفيذ )الإنجاز(ات كما والأولوي
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دخال تعديل على الأولويات أو تغيير الأهداف،  المدير ورئيسه لمراجعة التقدم نحو الأهداف وا 
 ف.وفقا للتغيرات والظرو 

  نتائج من خلال مقارنة ال أدائهفي نهاية الفترة، يقوم المدير بتقييم لة التقييم: ـــــــمرح
مه الذاتي يبالأهداف التي تم الإتفاق عليها، على أن يتم هذا بشكل خطي. ثم يناقش المدير تقي

ارات ر المدير خلال الفترة السابقة. وقد تصدر بعض الق أداءويتم الإتفاق على تقييم  .مع رئيسه
 المتعلقة بالرواتب والمكافآت ويتم تمريرها إلى المدير في مقابلة منفصلة.

 مزايا ومعوقات الإدارة بالأهداف -1-5
 مزايا الإدارة بالأهداف -1-5-1

 1من المزايا والفوائد التي يمكن أن تنجم عن تطبيق الإدارة بالأهداف ما يلي:
  التخطيط.على تحسين عملية تساعد الإدارة بالأهداف 
  تدفع الإدارة بالأهداف المديرين إلى وضع أولويات وأهداف يمكن قيادتها، أو مستويات أداء

 مقبولة.
  تسهل الإدارة بالأهداف عملية الرقابة والتأكد من تحقيق الأهداف والكشف عن الإنحرافات عن

 الأهداف المرسومة.
  لإلتزام تساعد على تكوين ا، كما ؤوسينتقوي الإدارة بالأهداف روح المشاركة بين الرؤساء والمر

والحماس لدى الآخرين وترفع الروح المعنوية لديهم وتحفزهم على العمل وتساعد على تحسين 
 عملية الإتصال بين العاملين في المنظمة.

 الإدارة بالأهداف الفرصة للعاملين في المنظمات للتطوير والنمو الذاتيين، وتساعد على  تهيئ
 ضل وعلى نظام ثواب وعقاب أكثر فعالية.أف أداءتقييم 

 على  ،تطوير نظام المعلومات داخل المنظمة، حيث يشجع هذا الأسلوب كما أشرنا أعلاه
يوفر أكبر قدر ممكن من المعلومات عن  ، وهذا ماتحقيق أقصى درجة من المشاركة والتفاعل

كثر لية الإدارية بشكل أيساعد المنظمة في تطبيق العم ممانشاطات الشركة والعاملين فيها، 
 واقعية ودقة.
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 الإدارة بالأهداف معوقات-1-5-2
 1من المعوقات التي تواجه مدخل الإدارة بالأهداف ما يلي: 

 .وضع أهداف صعبة القياس والتحقيق، مما قد يشعر العاملين في المنظمة بالإحباط والفشل 
 ط المدى التي يتطلبها التخطي التركيز على أهداف قصيرة المدى ونسيان الأهداف البعيدة

 السليم، والميل إلى تحقيق نتائج سهلة سريعة على حساب نتائج كبيرة مهمة.
 البعد عن المرونة وعدم مراعاة الظروف ، الميل إلى التمسك الحرفي بالأهداف الموضوعة

 المتجددة والمتغيرة.
 اذج وتعبئة والإهتمام بملء النم إنفاق الوقت الكثير في العمليات التي تتطلبها الإدارة بالأهداف

نجاز نتائج ملموسة. ،الإستبيانات  دون أن يكون لذلك كله مردود واضح على المنظمة، وا 
 لى الإبتعاد عن روح الإدارة ؤدي إمحاولة الرؤساء فرض أهداف معينة على المرؤوسين، مما ي

 بالأهداف المبنية على المشاركة الفعالة في كل خطوة من خطواتها.
 غفال ،ميل إلى الإهتمام بالبرامج أكثر من الإهتمام بالفردال  الذي هو جوهر العملية الإدارية وا 

 حاجاته وأهدافه في سبيل أهداف المؤسسة وحاجاتها.
 ى ، ويرجع هذا إلعدم رغبة العديد من المدراء وذوي السلطة في تطبيق هذا الأسلوب الإداري
ضاعة الوقت عتبارهم إياه أسلوبا غير عملي يدفع إلىا  الملل والكلل ويفتح الباب أمام الجدل وا 

 وزيادة الجهد والنفقات.
 دور الإدارة بالأهداف في تحقيق الإبداع الإداري -1-6

أشرنا في بداية الحديث عن الإدارة بالأهداف بأنه نظام يحقق أهداف المنظمة من خلال 
 لرؤساءاالمشاركة الفعالة والإيجابية والعمل بروح الفريق بين  ،التركيز على العمل الجماعي

 ين. والمرؤوس
ي ذبر نظام الإدارة بالأهداف من أهم العوامل المساعدة في تحقيق الإبتكار والإبداع التويع

الفرد  نبحسبه فإجعل منه ظاهرة متجددة، حيث يركز هذا النظام على الرؤساء والمرؤوسين، و ي
 .به العمل على اختلاف المستويات الإداريةاط نهو الذي ي

 .بشكل مستمر ودوري أداءهم بالمعلومات عن العاملين وطريقة النظام المديرينهذا  يزودو 
على  يهمرؤوس أداءتحديد الأفراد للأهداف يصبح الرئيس في وضع أفضل لتقييم  عن طريقو 
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ذ يساعد المدراء على اتخاالشيء الذي  تحقيق الأهداف،في ن و أساس المدى الذي حققه المرؤوس
 ،قاعدة معلومات سليمة تتعلق بالترقية ودفع التعويضات بناءا على ،القرارات بشكل صحيح

بربطه  الأداءويتم قياس ، 1الأداءيؤدي إلى تحسين  هفإن تركيز النظام على التحفيز الفرديبو 
 بالنتائج، وهكذا تتوفر الفرصة للإبتكار والإبداع. 

الإدارة بالأهداف في تحقيق الإبداع الإداري من خلال استخدام هذا النظام في  مثل دورويت
ذلك عن طريق وضع أو تطوير الخطة العامة للمنظمة، حيث يتم و . عملية التطوير التنظيمي

ومن  .وعمل خطة لتحقيقها ،يعمل الرؤساء والمرؤوسون معا لوضع أهداف محددة وقابلة للقياس
جراء التصحيح حسب الحاجةيبدأ التن ،ثم  في الأخيرو  .فيذ بمراقبة التقدم في تحقيق الأهداف وا 

 .حسب الخطة الموضوعة يأتي التقييم لما تم تحقيقه من أهداف
ومن المتوقع أن تؤدي جهود التطوير التنظيمي عن طريق الإدارة بالأهداف إلى تحسين 

فعالية وضع الأهداف والتخطيط  ،عنويةالروح الم، مة من حيث تحسين الإنتاجيةظفعالية المن
 استخدامات أفضل للموارد. كما يتم ذلك من خلال والتنظيم وتحقيق أهداف ومسؤوليات أوضح

اج وتطوير بيئة العمل التي تشجع على الإنت ،البشرية المتاحة والتزام أكبر من أعضاء التنظيم
 2والإبداع وتهيء الفرد للنمو والإبتكار.

  Motors    ةـــــامت شركـــــداع الإداري، قــي تحقيق الإبــداف فــول دور الإدارة بالأهــال حـــوكمث

General ت ولتحقيق هذا الهدف، نقل. بإنشاء مركز لمشروع بهدف إنتاج سيارة صغيرة الحجم
ن العاملين المتميزين من مختلف أقسام الشركة، بما في ذلك رئيس المهندسين م 1311الشركة 
واستمر هذا المركز أربع سنوات، وكان له مهمة أو هدف واضح وهو الإنتهاء  .في المركز للعمل

رسالها إلى أقسام الشركة للتنفيذ النهائي  .من مهمة تصغير حجم السيارة بتفاصيلها الفنية وا 
امة غالبا ه استراتيجيةأنه عندما تواجه أي منظمة مشكلة  ،والفكرة الأساسية في هذا المثال

ما تحيلها إلى جهاز التخطيط أو توزعها على عدد كبير من المديرين الرئيسيين المشغولين 
نفيذ لن فإن الإلتزام بالت ،فإذا جاء الحل من المسؤولين عن التخطيط .بمشكلات أعمالهم المختلفة
سيين ين الرئيأما إذا جاء الحل والوصول للهدف عن طريق المدير ، يأتي لأنهم ليسوا المنفذين
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يبرز عمل  وهذا النموذج. فإنه يتوفر للتنفيذ دفع قوي وكاف لإكمال المهمة أو الهدف ،بالتنفيذ
بتكار.  1الإدارة بالأهداف بكفاءة وا 

 الإدارة بالتفويض مدخل -2
 مفهوم الإدارة بالتفويض -2-1

 نتاجية العاملينإتعد الإدارة بالتفويض من الوسائل الناجحة التي تستخدم في تطوير وتحسين 
ها تفويض الرئيس للنشاطات الثانوية التي يمكن للمرؤوسين القيام ب ، ويقصد بهاستغلال وقتهماو 

للتركيز على النشاطات الهامة  مجالا أوسعايعطي الرئيس  وهذا ما بفعالية كبيرة وعالية،
ى أدنى القرارات إل اتخاذنقل سلطة يتعلق بوبالتالي فإن مفهوم الإدارة بالتفويض . 2والرئيسية

 مستوى ممكن.
عملية تفويض السلطة إلى أحد أو بعض "الإدارة بالتفويض بأنها  )1117سكرــــــع(ويعرف 

من أعلى إلى أدنى  السلطة انسياببمعنى أن التفويض هو  المرؤوسين لأداء عمل معين،
 3المستويات الإدارية في التنظيم"

أن مفهوم الإدارة  Gray)-1188جراي( يرى بالتفويض،وعلى ضوء المفهوم العام للإدارة 
هام غير أنه يمكن النظر إليها أيضا على أنها تفويض م ،بالتفويض له علاقة بقرارات التفويض

 . لبعض مرؤوسيهاختصاصاته معينة كانت في الأصل من وظيفة المدير أو من 
 لا يعني تفويض في هذا الصدد أن تفويض المدير لبعض الأعمال للمرؤوسين ويؤكد
 4فالمدير يظل مسؤولا أمام مديره الأعلى عن فعالية تلك المهام. ،المسؤولية

يث يتفق ح ة بالتفويض والإدارة بالإستثناء،ر وتجدر الإشارة هنا إلى ضرورة التمييز بين الإدا
ذ صفة بأنه يأخ هنولكنه يتميز ع ،وينسجم أسلوب الإدارة بالإستثناء مع الإدارة بالتفويض كثيرا

ات أو ضع المدير إطار و  فالتفويض شيء مؤقت أما الإدارة بالإستثناء فتعتمد على .الإستمرار
دخل ، ويكون تهان ويتصرفون في أمور ومشكلات العمل على ضوئو المرؤوس هاحدود يعمل في
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رارات قالمدير في الحالات الإستثنائية التي تخرج عن الإطار المحدود والتي تستلزم تدخله واتخاذ 
 1أو مواقف محدودة.

 الإدارة بالتفويض خطوات-2-2
 2تمر الإدارة بالتفويض بمجموعة من الخطوات المنهجية والمنظمة:

 واجبات المرؤوس تحديد-2-2-1
يجب على الرئيس أن يحدد بدقة الأعمال والواجبات التي يجب على المرؤوس القيام بها 

 وبالتالي يفضل أن يكون التفويض مكتوبا.والتأكد من فهمها من قبل المرؤوسين، 
 المرؤوس السلطة اللازمة لتنفيذ الواجبات منح-2-2-2

م وتوضيح هيلإويقصد بذلك إعطاء الحقوق الضرورية للمرؤوسين لتنفيذ الواجبات المسندة 
حدود السلطة الممنوحة للمرؤوسين. ويمكن للرئيس صاحب السلطة الأصلية أن يسترد السلطة 

 ظهرت الحاجة إلى ذلك.إذا ما 
 المرؤوس مسؤولا أمام رئيسه عن النتائج جعل-2-2-3

سند إليه من واجبات وأعمال ومدى تحقيق أداء ما أويقصد بذلك التزام المرؤوس أمام الرئيس ب
 النتائج المطلوبة.

 فعالية الإدارة بالتفويض لمساعدة علىا المبادئ-2-3
 3ارة بالتفويض أكثر فعالية:هنالك مجموعة من المبادئ تجعل من الإد

 التفويض بالنتائج المتوقعة مبدأ-2-3-1
 يجب أن يكون التفويض لمدير معين ملائما لقدرته على تحقيق النتائج المتوقعة. 

 التحديد الوظيفي مبدأ-2-3-2
يجب أن يكون لكل مدير وحدة تنظيمية والسلطة اللازمة لإنجاز الأهداف وتنسيق الأنشطة 

وكلما كانت النتائج المتوقعة والأنشطة المطلوبة وعلاقات السلطة والمعلومات  .ككل مع المشروع
مفهومة وواضحة لجميع الوحدات التنظيمية في المشروع، كلما استطاع الفرد المسؤول أن يساهم 

 المشروع. بفعالية في إنجاز أهداف
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 التدرج مبدأ-2-3-3
ي، الرئيس إلى المرؤوس من خلال الهيكل التنظيمويقصد بذلك تسلسل السلطة المباشرة من  

كلما زادت فاعلية مسؤولية اتخاذ القرارات  ،فكلما كانت السلطة من الأعلى إلى الأسفل
 والإتصالات.

 وحدة الأمر مبدأ-2-3-4
المرؤوس التعليمات من رئيس واحد، مما يساعد على تقليل الخلافات  ىلقتويقصد بذلك أن ي
المرؤوس أوامره من أكثر  ىلقتومن الممكن أن ي ،نتج عن تضارب الأوامروالمشكلات التي ت

 كما في حالة "السلطة الوظيفية" وهي حالة خاصة. ،رئيس ويكون مسؤولا أمام كل منهم
 تكافؤ السلطة والمسؤولية مبدأ-2-3-5

عاتقهم،  علىالملقاة ويشير إلى وجوب تناسب السلطة الممنوحة للمرؤوسين مع المسؤولية  
 تزيد أو تنقص المسؤولية عن مقدار السلطة المفوضة للمرؤوسين. ألاحيث يجب 

 الإدارة بالتفويض مستويات-2-4
أن عملية التفويض هدفها أن يتمتع المرؤوس بالإعتماد على  -Haynes)1184-هاينز(يؤكد

رفة المهارات والمعداء أعمالهم اليومية، بحيث يتوفر لدى الموظف أالنفس والإستقلالية في 
داء عمل محدد، وعلى ضوء ذلك فقد حدد ثلاثة مستويات للتفويض والسلطة والمسؤولية اللازمة لأ

 1وهي:
 الأول المستوى-2-4-1

وترك الحرية للموظف فيما  ،داء هذا العملأوكيفية  ،يجب عمله التفويض على أساس ما
يفي الموظفين ذوي النضج الوظ ىالمستو  ويناسب هذايتعلق بمعدل العمل والرقابة على الجودة، 

المنخفض نسبيا، حيث يقتصر التفويض الحقيقي هنا على القرارات المتعلقة بمعدلات ومستويات 
ومن هنا . مدى وصول العمل المنجز إلى مستوى الحد الأدنى من الجودة أيالجودة المقبولة، 

 داء.هذا الأ ه من أعمال وكيفيةءداأيمكن توجيه المرؤوسين إلى ما يجب 
 
 

                                                           
ص  ، ص3222معهد الإدارة العامة، ماريون أي هاينز، إدارة الأداء: دليل شامل للإشراف الفعال، ترجمة محمود مرسي وزهير الصباغ، مطابع 1
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 الثاني المستوى-2-4-2
 لأداءاداء ومعدل وترك الحرية للموظف في اختيار أسلوب الأ ،التفويض على ما يجب عمله
ويسمح هذا المستوى من التفويض أن يحدد الموظف الكيفية . ومدى الجودة التي يتم بها العمل

ة للإلتزام بالمواعيد المحدد وتحديد المعدل الذي يجب أن يتم به العمل ،التي يؤدي بها العمل
 مدى تطابق مستويات الجودة مع العمل.و 
 الثالث المستوى-2-4-3

د ما ينبغي يالتفويض على أساس ما ينبغي تحقيقه من أهداف، وترك الحرية للموظف بتحد
وكذلك مدى الجودة التي يتم بها العمل. وفي هذا المستوى يصل  ،ومعدله الأداءوأسلوب  ،عمله

 .المرؤوسون إلى وضع يستطيعون فيه تحمل مسؤوليات العمل اليومي
ويكون هذا المستوى من التفويض ملائما عندما يحقق الموظفون مستوى عال من النضج 

. نطاقها ع القرارات فيوهذا المستوى يعطي الموظف جانبا من المسؤولية والحرية لصن .الوظيفي
 . يحدد الموظف ما يجب عمله وطريقتهكما 

ا التي يتخذه بالإضافة إلى ذلك، يستوجب هذا المستوى من المدير أن يساند القرارات
سواء أكانت هي الأفضل أم لا من وجهة نظره. وهذا يعني أنه يجب أن يكون لدى  ،المرؤوس

داء عملهم أعندما يكون في استطاعة المرؤوسين  المدير الرغبة في أن يتخلى عن بعض سلطاته
 بشكل أفضل إذا تمتعوا بحرية التصرف بدلا من إخضاعهم للإشراف الدقيق.

نطوي كل ت حيث ،مستويات التفويض السابقة الذكر تتوافق مع الإبداع الإداري وتعززه إن
من  حة معينةومسا الأداء من مستويات التفويض على درجات متفاوتة من حرية التصرف في

داء أإلا أن المستوى الثالث من التفويض يتيح قدرا كبيرا من حرية التصرف و والابتكار، الإبداع 
 داء المناسبالأعمال حيث يترك للموظف القيام بتحقيق الأهداف وتحديد العمل وأسلوب الأ

حيث  ،الموظف مسؤولية وحرية صنع القرارات ذلك يحمل المستوى الثالثإلى جانب ، ومعدله
لى إيجاد علاقات إنسانية سلمية بين  لمدير ايؤدي هذا إلى تحقيق الثقة بين المدير ومرؤوسيه، وا 

 ومرؤوسيه.
مما  ،على رفع الروح المعنوية للعاملين وتنمية قدراتهم ومهاراتهم هذا المستوى يساعدكما 

ديدة اليب عمل جيترك فرصة كبيرة ومساحة واسعة للعمل الإبداعي وحل المشكلات وابتكار أس
 ذات كفاءة وفعالية.
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 ومساوئ الإدارة بالتفويض مزايا-2-5
 الإدارة بالتفويض مزايا-2-5-1

وفيما  ،وللمنظمة فلها فوائد عديدة للموظف ،إذا استخدمت الإدارة بالتفويض بشكل مناسب
 1الفوائد: هذه يلي بعض

 لقيام حيث يقدم التفويض خبرات عن ا ،يمكن أن يكون التفويض أداة ممتازة للتدريب والتنمية
 بالمسؤوليات واتخاذ القرارات.

  ذإزيادة الوقت الإداري، حيث يحتاج المدراء إلى وقت لإدارة عملياتهم، على يساعد التفويض 
ينفق كثير من المدراء وقتا كبيرا في القيام بمهام إشرافية بدلا من مهام إدارية، ولهذا فإن 

يء، وبسبب عدم إدارة العمليات بشكل جيد، يجد المدير سدار بشكل مجموعات العمل لديهم ت
 تخصيص وقت أكثر فأكثر للقيام بالمهام التنفيذية دون المهام الإشرافية. مجبرا علىنفسه 

 حيث أن تفويض مهمة ما يعني غالبا أنها  ،يساعد التفويض على إتمام العمل بشكل أفضل
لى عواقبهويرجع ذلك إلى أن ال .ستتم بشكل أفضل أن لديهم و  ،مرؤوسين أقرب إلى القرار وا 

تلك التي  أفضل من وبالتالي يمكن للمرؤوسين تحقيق نتائج .معرفة دقيقة أكثر من المشرف
 يحققها المشرف لو قام هو بالعمل.

 يستوجب التفويض الفعال من المدير أن يعطي وقتا كبيرا  ، إذتحسين مستوى الإتصال النازل
ويحدد النتائج ويطلب المعلومات المرتدة والمعلومات اللازمة  ،ئهم التعليماتلمرؤوسيه لإعطا

تم ، حيث أن إتمام المهام يرا بشكل كبيملإنجاز المهام. كل ذلك يزيد من كمية الإتصال بينه
 والحصول على المعلومات ،من خلال معرفة المهام وأهدافها وعلاقتها بأهداف الإدارة أو القسم

 وهذا يجعل زيادة كمية الإتصال سمة في العمل الإداري. .ام تلك المهامالضرورية لإتم
 ات يساعد التفويض الفعال في تعزيز الأثر الإيجابي بالنسبة لمعنوي ، حيثزيادة الرضا الوظيفي

الموظف، فزيادة الإتصال بين المدير والمرؤوسين والتعلم أثناء العمل والشعور بزيادة المسؤولية 
 أن يساعد على تحسين وتطوير المعنويات. شأنهمن  والمشاركة
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 مساوئ الإدارة بالتفويض -2-5-2
 1مساوئ الإدارة بالتفويض في الآتي: ( 1115رون السواط وآخ)حدد 

  أن المبالغة في تفويض السلطات قد يضعف مقدرة القيادة على السيطرة على الموقف أثناء
يفلت زمام الأمور منها في هذه الحالة، وقد يصعب معه تحديد  ، وهذا ما قدحدوث أخطاء

 المسؤولية وقد يصاحبه أيضا صعوبة في تصحيح الوضع.
  قد يصعب على القيادة مع التفويض المطلق للسلطات التحقق من وضع السياسة العامة موضع

 التنفيذ ومطابقة الإجراءات التنفيذية لما خطط له.
التفويض الفعال يعني أن يمنح الرئيس أو المدير بعض السلطات  مما سبق، نخلص إلى أن
 على أن، حد أو بعض مرؤوسيهأأعمال أو مهام معينة إلى  أداءالتي هي من اختصاصاته في 

لأعمال تلك ا بأداءيصنع أو يرسم الحدود أو المساحات التي يلتزم بها المرؤوسون عند قيامهم 
شراف للتحقق من ويتم ذلك  .أو المهام المنوطة بهم من خلال ما يمارسه المدير من رقابة وا 

ومن أن السياسات العامة موضوع التنفيذ تسير وفقا للأنظمة والإجراءات  إنجازه،سلامة ودقة ما تم 
 وهذا يعني أن التفويض الفعال لا يعني التوسع في التفويض المطلق .التنفيذية كما هو مخطط له

مقيدا بالضوابط والمبادئ المذكورة سابقا والتي تضمن نجاحه للسلطات ولكنه يعني أن يكون 
 وفعاليته.

 بالتفويض في تحقيق الإبداع الإداري دور الإدارة -2-6
يعتبر التفويض نشاطا إداريا جوهريا قائما على أساس تكليف الآخرين بمهام أو وظائف 

يح للمدراء ما يت. وهذا إليهممعينة بحيث يتم التطبيق بطريقة مثمرة في إكمال المهام المفوضة 
وهو بذلك يوفر ليس فقط تخفيف الأعباء  ،إنجاز المزيد من المهام الأخرى ذات الأهمية العالية

المفوضة عن المدراء، بل يوفر أيضا فرص التطوير وترسيخ علاقات جيدة مع الموظفين الذين 
لتأكد ى أشخاص آخرين واوهذا يعني تفويض بعض السلطات إل .ينفذون المهام المفوضة إليهم

 2من حسن تنفيذها.
التفويض بهذا المعنى يؤدي إلى إيجاد الأشخاص الذين يملكون درجة عالية أو مناسبة  إن

من المعرفة، والإمكانيات والقدرات المطلوبة بما يتوافق مع متطلبات السلطة والمسؤولية للمهام 
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طوير من خلال والت الإستمرار والنموللمنظمات  التفويض يحقق ،وفي نفس الوقت .المفوضة إليهم
تاحة الإدارة الذاتية لكل العاملين في الوحدات التنظيمية بالمنظمة، وبث روح  الاستقلاليةمنح  وا 

فويض، مما يترتب عليه وجود أسباب قوية للأخذ بالت ،المبادرة والإبتكار والإبداع بين العاملين فيها
 وأهم هذه الأسباب ما يلي:

 ر حجم المنظمة واتساع نشاطها ونطاقها الجغرافي.كب 
  أن المدير أو الرئيس لا يستطيع وضع واتخاذ كل القرارات ويتابع ويؤدي كل الأعمال بالمنظمة

 وبالتالي يحتاج إلى تفويض بعض سلطاته. ،بمفرده
 مما يستدعي إلى  ،أن نطاق الإشراف لأي مدير أو رئيس محدد بعدد معين من المرؤوسين

 إلى بعض مرؤوسيه. آخر أوويض سلطاته إلى تف
  يتيح التفويض للمدير أو الرئيس توفير وقت مناسب للنظر والقيام بالأعمال ذات الأهمية

 العالية.
 لى تحمل إ همتلجأ المنظمة إلى التفويض لخلق الدافعية والولاء والثقة للعاملين بها ودفع

 المسؤولية.
  ومهارات العاملين وتنميتها.إتاحة الفرصة لمعرفة خبرات ومعارف 
 .عداد كفاءات قيادية للمنظمة في المستقبل  يساعد التفويض على بناء وا 
  يساعد التفويض على اكتشاف واستغلال والإستفادة بما لدى العاملين من القدرات الإبداعية

نجاز المهام والأعمال المفوضة لديهم.  والأساليب الإبتكارية في حل المشكلات وا 
يمكن ربط الإدارة بالتفويض بالإبداع الإداري من حيث كونها أحد أساليب الإدارة  ومن هنا
فالوقت يعد  وما لذلك من أثر إيجابي في إيجاد وتعزيز الفرصة للإبداع والإبتكار. ،الفعالة للوقت

موردا هاما من موارد الإدارة إن لم يكن أهمها، حيث يؤدي الإستغلال الفعال للوقت إلى تحقيق 
داف المنظمة من خلال ما يقدمه الوقت إلى المبتكرين والمبدعين في عملياتهم الإبتكارية أه

 والإبداعية من فرصة زمنية لإيجاد حل للمشكلات التنظيمية المعقدة. 
كثيرا من المبتكرين والمبدعين يفتقرون إلى المهارات اللازمة  نفإ ،وعلى الرغم من ذلك

ها بأقصى درجة ممكنة بهدف تحقيق أفضل النتائج التي تسعى إلي لاستغلال الوقت والإستفادة منه
 .1العمليات الإبداعية والإبتكارية
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 (Brandeis-برانديز)عالم بمركز القيادة الإبداعية في جامعة  121ففي دراسة أجراها 
 تبين فيها أن أكثر معوقات الإبداع الإداري ترجع إلى عدم توفربالولايات المتحدة الأمريكية، 

 أحد وبهذا الصدد يقول الوقت، أي عدم كفاية الوقت للإبداع أو أن عبء العمل كثيف جدا،
المشاركين في هذه الدراسة: "عندما تكون تحت عبء عمل مشكلة ما ويطلب منك إيجاد شيء 

أتي "والحقيقة أن الأمور الجديدة لا ت فإنك تبدأ بالبحث عما أنجز من قبل ،جديد في وقت قصير
ومن ثم تتضح أهمية الإدارة بالتفويض في تعزيز مستوى الإبداع الإداري من  ،طتحت الضغ

 1كونها أحد المداخل الإدارية لإدارة الوقت بفعالية.
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 الإدارة بالمشاركة مدخل  -3
 مفهوم الإدارة بالمشاركة وخصائصها -3-1

 ،مشاركين في الجهاز الذي يعملون فيهينظر هذا الأسلوب إلى الأفراد باعتبارهم أعضاء 
 يب الملائم. والتدر  ومن ثم ينبغي أن يشتركوا في إدارة هذا الجهاز إذا توافر لديهم الوعي والنضج

ويتضمن مفهوم الإدارة بالمشاركة اشتراك الرؤساء والمرؤوسين في تحديد الأهداف ووضع 
ائج واقتراح مجالات النت وتقييم ،لعلاج المشكلاتوتقديم الحلول المناسبة  ،البدائل الملائمة لتحقيقها

 وطرق التحسين والتطوير وتقرير بعض الأمور المتعلقة بالأفراد من تدريب وتحفيز وغيرها. 
تقوم الإدارة بالمشاركة على فكرة أساسية هي أن ما يتحقق للأفراد بالشعور بالمسؤولية و 

ائج والالتزام بالأهداف المحددة ومحاولة تحقيق النتوتحفيزهم على إتقان العمل والتعاون والانسجام 
مما  ،التي تم الاتفاق عليها، كل ذلك يتم ويتحقق من خلال اشتراك الأفراد في تقرير أمور العمل

 1يجعل مهمة القائد الإداري أكثر سهولة وفعالية في نفس الوقت.
 :يمكن وضع التعاريف التالية للإدارة بالمشاركة ،وعلى ضوء ذلك

ه مما يشجع، الانهماك العقلي والعاطفي للفرد في عمل جماعة" بأنها:) 1171الخضر (يعرفها
 ."على أن يسهم في تحقيق الأهداف الجماعية وتحمل مسؤولياتها

ن طرفي بي علاقة متبادلة ذات اتجاهين ومجهود مشترك: "بأنها) 1178لمختارا (ويعرفها
والعمال الذين  ،التي تشرف على تنفيذ الخطط والبرامج المقررةالإدارة العليا ما وه ،العملية الإدارية

يقومون بعمليات الإنتاج والعمليات المساعدة الأخرى والتي تهدف إلى زيادة الإنتاجية بصورة 
 .2"منتظمة ومستمرة 

في الإدارة على  النمط التشاركي-Keith and Girling) 1111-و جيرلينغ كيت( عرف وقد
للعاملين في المؤسسة في عمليات  دالةلمنتظمة واالذي يقوم على المشاركة الذلك النمط : "أنه

 .3"صنع القرارات المتعلقة بسياسات المنظمة ومهامها ومشكلاتها
التي يقصد بها  (Regular)في التعريف السابق ترجمة لكلمة  (نظامية)لقد جاءت كلمة و 
كلمة ترجمة ل )دالة(بأن المشاركة صفة ضرورية للنمط الإداري في المنظمات، وكلمة  نالكاتبا
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(Significant)تى ولو حة في المنظم ، وذلك من أجل التمييز بين المشاركة التلقائية التي تحدث
كأن يفوض المدير مسؤولية مهام معينة لأحد الموظفين القدامى أو  كانت تمارس بشكل سلطوي،

 برة الطويلة.أصحاب الخ
ولكن جميعها كانت تدور حول محور واحد  ،لقد اختلفت المفاهيم ووجهات النظر كما لاحظنا

الإدارة بالمشاركة، كل هذه التسميات تعتبر  أو الإدارة التشاركية أو وهو أن التشارك في الإدارة
راع ن أشكال الصتخفف موالعاملين، كما أنها من أهم العوامل التي تحقق التعاون بين الإدارة 

 .حيحوبالأسلوب الصشرط تطبيقها فعليا  ،سيلة لنجاح واستمرار عمل المنظمةهي و و  القائمة،
 1أن الإدارة بالمشاركة تتضمن الخصائص التالية: )1827-ذرة (وأوضح 

  إن الإدارة بالمشاركة عملية يتم الإتفاق فيها بين طرفين هما قيادة المنظمة والعاملين فيها وهي
العاملين  نمن الإتفاق الرسمي والسيكولوجي وهي عملية تتطلب مساهمة بالفكر والعمل منوع 

 وتقبلا وتنازلا عن بعض السلطات من قبل القيادة.
  إن محور مشاركة العاملين في الإدارة هو التأثير على القرارات الإدارية التي تسهم في تحقيق

 أخرى.أهداف المنظمة من ناحية وتتصل بها من ناحية 
 غاية لأنها تمثل إحدى الإحتياجات  .أن الإدارة بالمشاركة هي غاية ووسيلة في نفس الوقت

 تو وهي حريته وحقه في تصريف شؤون المنظمة التي يعمل فيها ويكون له ص ،الأساسية للفرد
وسيلة لأنها طريق قد تترتب عليه مزايا وفوائد عديدة إذا هي و  .في القرارات التي تتخذ بها

 سن تطبيقها.أح
 وهذه .أن المديرين تحكمهم في توجههم نحو مشاركة العاملين في الإدارة فلسفة الإدارة الموقفية 

، . بهذا المعنىتقوم على أساس وجوب مراعاة حاجات وأهداف المؤسسات التي يعملون فيها
 ما يصلح لمنظمة في ظروف ما قد لا يصلح لمنظمة أخرى أو في ظروف أخرى. فإن
  أخذ القيادات الإدارية بفكرة الديمقراطية الصناعية  حسن تطبيق الإدارة بالمشاركةيتطلب

إعطاء  تذهب إلى، كما أنها تقول أن الإنسان في التنظيم قوة مفكرة ومنتجة هذهو  .الإنسانية
على  لقدراتهم وطاقاتهم وليس اوفق بين الأفراد العاملينالعدل مع مراعاة الإنسان أهمية قصوى 

 .ستغلالياأساس 
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 ا بينمما يوجد توازن ،إن الإدارة بالمشاركة تحدد واجبات العاملين والتزامهم وسلطات المديرين 
املين شكال مشاركة العوهذا التوازن هو الذي يحدد أنماط وأ ،الرؤساء والمرؤوسين السلطة وبين
 في الإدارة.

 هم من ات الإدارية وبين مرؤوسيإن الإدارة بالمشاركة تغلب روح الفريق على العلاقة بين القياد
 ية.ما يؤدي إلى زيادة الإنتاجللمرؤوسين، وهذا خلال تنازل تلك القيادات عن بعض سلطاتها 

 إن الإدارة بالمشاركة تأخذ أنماطا وأشكالا عديدة وهي كالتالي:
 رارات.ـــــاروا قبل أن تتخذ القــــــــحق المرؤوسين في أن يستش 
  اء.ـــــــــــاركة مع الرؤســـرارات بالمشــــــــقلمرؤوسون يتخذون الا 
 "قرارات فردية يتخذها المرؤوسون بمفردهم " الإدارة الذاتية. 
 أشكال الإدارة بالمشاركة-3-2
 المشاركة في عملية صنع واتخاذ القرارات-3-2-1

نع ص وجدت الإدارة في المنظمات الحديثة أن هناك ضرورة إلى الأخذ بمبدأ المشاركة في
وقد ظهر هذا  .ددائرة المشاركة كلما أمكن وعدم تركيز القرار في يد فرد واح عيسمع تو  ،القرار

 1:نهاالاتجاه وتأكد نتيجة لعوامل م
 نمو المنظمات وتضخم حجمها. 
 حاطة ت له من قدرات ذاتية فإنه يعجز عن الإفر بأن الفرد مهما توا الحقيقة المنطقية التي تؤكد

 كل الأوقات.بكل الظروف في 
 وسيع ي يتجسد أساسا في تذما لمسه الخبراء ووضحوه من أهمية الشورى في القيادة الإدارية ال

 خاصة فيما يتعلق بتلك القرارات التي تؤثر في المشاركين أو ،رقاعدة المشاركة في صنع القرا
 مهم.تزاما يحققه ذلك من مزايا عديدة مثل ضمان تعاونهم وال . يضاف إلى ذلكأعمالهم في
  إن توسيع نطاق المشاركة قد يؤدي إلى إثراء القرارات لأنها تصبح متأثرة بمعلومات وخبرات

كما أن الإجراءات المتخذة تكون أكثر ملائمة لمتطلبات الموقف الذي يتفاعل معه  .متنوعة
اهتماما بالموقف طالما أن القرارات  . زيادة على ذلك، يصبح كل مشارك أكثرالمشاركون

 .كفاءته ونضجه رفع منيكسبه خبرات أكثر ت وهذا ماتتأثر به،  جراءات المتخذةوالإ
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 المشاركة في صنع واتخاذ القرارت طرق .أ
إن الاتجاه الحديث في تصنيف طرق المشاركة في صنع واتخاذ القرارات قد أعتبر أن 

أو  ،أو عن طريق التمثيل في المجالس المجالس،المشاركة يمكن أن تتم عن طريق اللجان أو 
 عن طريق تشكيل حلقات الجودة.

  اللجــان 
أكد بعض الدارسين أن تحقيق المشاركة في اتخاذ القرار عن طريق اللجان يؤدي إلى تحقيق 

 1المزايا التالية:
 رات القرا: فالقرارات الصادرة عن مجموعة غالبا ما تكون أحسن من رأي الجماعي المتكاملــــــــال

أن  ما، كأن رأي اللجنة يمثل خلاصة أفكار الأعضاء المتعددة الجوانب، وهذا بسبب الفردية
اللجان تضم في تشكيلها العديد من الخبرات المتنوعة والأفكار، بالإضافة إلى أن تقييم البدائل 

ارا فيما ر من خلال مجموعة من الإداريين يتيح إمكانية اختيار البديل المناسب، الذي يصبح ق
 بعد.

  :ن تشمل عدة إدارات، فإوذلك إذا كانت النتائج المترتبة على اتخاذ قرار معين الـــــتنسيق
 عملية التنسيق بين المتطلبات المختلفة. وجود شخص يمثل كل إدارة يسهل

 روح التعاون الاختياري في تنفيذ  قيخل فوجود شخص يمثل إدارة معينة في لجنة تعاون:ــــــــال
وذلك لأن المشاركة في اتخاذ القرار تخلق روح الحماس لدى الأعضاء لتنفيذ ما  ،لخططا

 .تتوصل إليه اللجنة
   ار معينإلى قر  فلا شك أن مداومة التفكير في اللجنة للوصول للمرؤوسين:التطوير الإداري 

غناء تجاربهم ومعارفهم لكي يتمكنوا من شغل مراكز  يعتبر أداة فعالة في تدريب الأعضاء وا 
 إدارية أعلى في المستقبل.

  يعد مجلس الإدارة أحد أشكال الإدارة بالمشاركة وقد عرفه بعضهم على  الإدارة: جلســــــم
اسات ورسم السي ط العامةللمشروع والرأس المفكر والمهيمن على وضع الخط "السلطة العامة أنه

لإدارة ا فإن لمجلس ،وبصفة عامة. أموره بما يحقق أهدافه المنشودة العامة للمشروع وتصريف
 ".2ععمال التي تقتضيها أغراض المشرو جميع السلطات اللازمة للقيام بالأ
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يين رئيس ويتم تع ،ويتم تعيين هيئة مجلس الإدارة في الشركات من قبل الشركاء والمالكين
مجلس الإدارة بناءا على ترشيح من قبل أحد المشاركين بشكل أساسي وموافقتهم عليه، ويتولى 

تنفيذ  ،بين آراء الأعضاءق والتنسي رئاسة اجتماعاته ،رئيس مجلس الإدارة دعوة المجلس للانعقاد
تمثيلها  ،لسياسة العامةإبداء النصح والإرشاد لكبار موظفي المنظمة في مسائل ا ،قرارات المجلس

شتراك مع الأعضاء في توجيه أعمال وشؤون المنظمة والرقابة لإوا رفي علاقاتها الخارجية مع الغي
 1على تحقيق أهدافها.

 نممثلون عبحيث يتوافر فيه  ومن الضروري مراعاة التوازن في تكوين مجلس الإدارة،
 وممثلون عن ،لح المتبادلة مع المنظمةالإدارات المختلفة وعن الهيئات الخارجية ذات المصا

 فوائد في كسب تعاون . السبب في ذلكوممثلون عن العمال والموظفين وا،المساهمين إن وجد
ساعد على ما ي، وهذا الفئات الممثلة في المجلس، وخلق جو من الثقة والتفاهم والتعاون المتبادل

 2اتخاذ قرارات فعالة.
وأن  ،راطيةالديمقوالنزعة ويجب أن يكون رئيس مجلس الإدارة ممن تتوافر لديه القدرة العملية 

 .يتقن إدارة الجلسات بالشكل الذي يغطي جميع جوانب المشكلة
فيتوجب عليهم عند المشاركة في اتخاذ  ،ي المجلسفأما بالنسبة للأعضاء المشاركين 

الجلسات للتعرف على جميع جوانب المشكلة محل  عقادقبل انالقرارات، أن يقوموا بالدراسات 
 .زوالمناقشة أثناء الجلسات عن طريق توجيه الأسئلة التي تتميز بالفطنة وحسن التميير، القرا

القدرة على و  وأن يكون لديه الرغبة ،فيجب على كل عضو أن يتفهم حقيقة الدور الذي يقوم به
 3النقد البناء.

ند ع يمكن معالجة المشاكل التي يتعرض لها مجلس الإدارة ،قةتوفر المتطلبات الساببو 
 وبالتالي الوصول إلى قرارات فعالة. ،ممارسته لدوره أو الحد من آثارها السلبية قدر الإمكان

  ويعني هذا الأسلوب اعتماد متخذ القرار على ما يسمى : ماعاتــــمؤتمرات والاجتـــــــال
ه يالمشكلات التي تستهدف التشاور وتبادل الآراء بين المدير ومرؤوسبمؤتمرات أو لقاءات حل 
ومناقشة المرؤوسين له فيما يبدلونه من حلول وتقديم الاقتراحات  ،حول المشكلات المعروضة

 ا. والآراء حوله
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ه على بعض الأمور عن طريق يمثل هذه اللقاءات تتيح للمدير فرصة لإطلاع مرؤوسو 
يما كما تتيح الفرصة للمرؤوسين لتبادل المعلومات ف ،هامة المتعلقة بعملهمتزويدهم بالمعلومات ال

 .بينهم عن نشاطاتهم وتبادل الآراء حول المشاكل التي تواجههم في العمل
اجههم ه سلطة حل المشاكل التي تو يهذه اللقاءات أن يفوض المدير إلى مرؤوس نوقد يترتب ع

 1.يختيار بين البدائل المتاحة لاتخاذ القرار النهائكمجموعة، ويحملهم بالمقابل مسؤولية الا
أن المزايا السابقة لن تتحقق ما لم يتم تطبيق إرشادات معينة  -Haynes)1184-هاينز (ويرى

 2:لإدارة  الاجتماعات وهذه الإرشادات هي
 :يجب تنظيم قاعة الإجتماعات وتحضير جميع الأدوات  إعداد مكان مناسب لعقد الإجتماع

 والمعدات اللازمة للإجتماع مسبقا.
 :وذلك للقضاء على أي سوء تفاهم يؤثر في سير  الإعـــــلان عن الهدف من الإجتماع

 الإجتماع.
 :كقاعدة عامة، يجب أن يكون عدد المجتمعين أقل ما يمكن وأكثر كفاءة،  إخــــــتيار المشاركين
أي أنه إذا كان الغرض من الاجتماع كن الغرض من الإجتماع هو الذي يتحكم بعدد المشاركين، ول

أما إذا كان الغرض من الاجتماع ، هو حل مشكلة ما، فهناك حاجة إلى من لديهم المعرفة اللازمة
ذا كان الاجتم، و فهناك حاجة لإشراك من تقع عليهم مسؤولية تنفيذ القرار ،اتخاذ القرار بغرض اع ا 

ذا كان الاجت، و لإحاطة بهذه المعلوماتا من ينبغي عليها توصيل معلومات فيجب تحديد ماع ا 
 بغرض المناقشة فيجب تحديد من سيتأثر ومن يستطيع الإسهام بهذه المناقشة.

 داد جدول أعمال لتحديد موضوعات المناقشة والوقت اللازم للاجتماع.ــــــإع 
  على الموضوع المقرر.تركيز المناقشة في الإجتماع 
 در ق راك جميع الحاضرين في المناقشة وتشجيعهم على تقديم اقتراحاتهم وعدم التقليل منــــــإش

كان مبومن الخطورة  .أي من المجتمعين بسبب مشاركته، حتى إذا كان الاقتراح تنقصه الجودة
ك فيما دراك المرؤوسين لذليدعي المدير لنفسه الاقتراحات والآراء التي يقدمها مرؤوسوه لأن إ أن

بعد يجعلهم ينظرون إلى مثل هذه اللقاءات على أنها وسيلة للمشاركة المزيفة التي يستهدف المدير 
 ها الحصول على موافقة مرؤوسه.ئمن ورا
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 هاء الاجتماع بملخص عما تم إنجازه، بحيث يتم استعراض ما أتخذ من قرارات وما خطط ـــــإن
 من أعمال.

 الاجتماعات من حين لآخر بغرض تحسين جودتها، وهناك ثلاث طرق عامة لإجراء  قييمــــــت
 هذا التقييم وهي: الاستبيان والمقابلة والتقييم الذاتي.

 داد وتوزيع قائمة بالقرارات التي تم اتخاذها وخطط العمل التي تم إعدادها في الاجتماع، ــــــإع
 الاتفاق عليه مع مرور الوقت. حيث يمنع هذا الإجراء اختلاف الآراء عما تم

 لقات الجودةـــــــح 
 داء(، ذلك الأسلوب الإداري لرفع مستوى الأQuality Circles) يقصد بحلقة الجودة

من خلال تفعيل دور المشاركة في اتخاذ القرار، أو حتى إبداء  . ويتم ذلكوالإنتاجية للعاملين
 1الآراء والأفكار الجديدة والفعالة لرفع مستوى العمل وحل مشكلاته.

 كارو( ةبداية حلقات الجودة في المدرسة اليابانية والتي تأسست برعاية مفكر الجود كانت
ه نظير ل ولقد حقق تطبيق حلقات الجودة ومفاهيمها نجاحا لا .1161والتي بدأها عام  )إيشيكاوا

وتبلورت هذه الفلسفة لتنتقل إلى الأشكال الأخرى من  2في المؤسسات الصناعية اليابانية.
 المنظمات الخدمية والإنتاجية والتعليمية وغيرها.

ديد من وتقوم بعقد الع ،م العاملين إلى مجموعات صغيرةيلقات الجودة على فكرة تقسحتقوم 
الاجتماعات واللقاءات الفكرية خلال وقت العمل للبحث عن الوسيلة المناسبة لأداء العمل بالجودة 

 المناسبة. 
وتلجأ بعض المنظمات إلى تشكيل حلقات الجودة من بعض العاملين في المستوى الإداري 

تويات ها من مسئيتم اختيار أعضا بالإضافة إلى مجموعات عمل ،الواحد، ولكن في إدارات مختلفة
 .إدارية مختلفة ولكن في نفس الإدارة

نما تمتد لتشمل جميع  فإن حلقات الجودة لا ،ومن هنا تركز فقط على نشاط إدارة بعينها وا 
 .3الأنشطة التي تمارس داخل المنظمة
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نما على الجان الإنساني  بويؤكد اليابانيون بأن نجاح حلقات الجودة لا يعتمد على الأسلوب وا 
وقد حدد اتحاد العلماء والمهندسين اليابانيين الأهداف الأساسية لهذه الدوائر  .من أهداف الإنتاج

 1كالتالي:
 .المساهمة في تطوير المؤسسة وتحسين مستوى العمل 
 .احترام الجانب الإنساني 
 راز كامل القدرات الإنسانية.ــــــــإب 

تخفف بعض الشيء من درجة مقاومة التغيير  الجودة حلقاتنجد  ،وبناءا على ما سبق
 ، فإن هذه الطريقةوبالتالي .الموجودة في المنظمات، لأن عدة عقول تعمل على حل المشكلة

تؤدي إلى تحسين الإنتاجية وارتفاع الروح المعنوية نتيجة شعور العاملين بأهميتهم وبالمسؤولية 
 .لتي أسهموا في اتخاذهاوحرصهم على تنفيذ القرارات ا عاتقهمالملقاة على 

إلا أن حلقات الجودة يمكن أن تتطلب زمنا أكثر  ،لكن على الرغم من كل المزايا السابقة
لذلك لا بد من تطبيق شروط فاعلية دوائر مراقبة الجودة التي أكد عليها ، للوصول إلى حل ما

شروط ومن هذه ال .وذلك لمعالجة السلبيات أو التخفيف من آثارها قدر الإمكان بعض الباحثين
 2نجد:
  شراكهم يمكن أن تستغل المنظمة إمكانيات وطاقات موظفيها الكاملة بالتركيز على تدريبهم وا 

ن دون تدريب مالدعوة للمشاركة في اتخاذ القرارات فيتخذ من قرارات.  في السلطة للتأثير فيما
ارات، في اتخاذ القر ومن غير سلطة المشاركة ، ستؤدي فقط إلى الشعور بالإحباط والتناقض

فإن ما يصرف على تدريب من أموال دون طائل سيؤدي أيضا إلى الشعور بالإحباط والتبذير 
 الذي لا طائل من ورائه.

 لعليا وا الوسطىم إلا عندما تفهم الإدارة تإن التطبيق الناجح لحلقات الجودة لا يمكن أن ي
ن وهذه بدورها تعني أ ،م اللازم لذلكبصدق الظروف الملائمة لنجاح البرنامج وأن تقدم الدع

 أن تقدم كافة أنواع الحوافز بعيدة المدى لتحقيق التعاون يجب الفئات التنفيذية من المديرين
 على أدنى المستويات.
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  ينبغي أن تصمم أنشطة هذه الحلقات بشكل يساعد على الارتقاء التدريجي بالروح المعنوية
لذي يلاحظ فيه أن من أهداف هذه الحلقات إيجاد علاقات ففي الوقت ا .لدى الأفراد العاملين

نما ينبغي لها أن تظهر  عمل تتصف بالانسجام، فإن هذه العلاقات يجب ألا توجد بالقوة وا 
فبدلا من التركيز على ضبط العاملين للقيام بواجبات العمل بحزم  ،بشكل طبيعي وتلقائي

اح لهم التفكير فيما يدور حولهم، وأن تت عليه، فالأفضل أن يشجعوا على دريبهمحسبما تم ت
 فرصة إلقاء الأسئلة والاستفسار كلما واجهتهم مشكلة.

 فمن الرغبات ،لابد من إشراك العاملين في الحصول على المكافآت لما يقدمونه من أعمال 
القوية للعاملين تحقق دخل أفضل. ومن أهداف حلقات الجودة بطبيعة الحال زيادة دخل 

ن حلقات فإ وبالتالي، زز من إمكانيات الشركة لتحقق الربحعالعاملين، لأن أنشطتها هذه ت
تساعد على زيادة دخل أولئك الأفراد الذين ساهموا من خلال أنشطة هذه الحلقات في  الجودة

 .حقيق الأرباح الصافيةت
 جابيات وسلبيات عملية المشاركة في صنع واتخاذ القرارــــي. إب
 جابياتـــــالاي 

 1تساهم عملية المشاركة في صنع واتخاذ القرار في تحقيق إيجابيات عديدة نذكر منها:
  املين، فيعملون العتساعد على تحسين نوعية القرار، وجعل القرار المتخذ أكثر ثباتا وقبولا لدى

 على تنفيذه بحماس شديد ورغبة صادقة.
  تؤدي المشاركة إلى تحقيق الثقة المتبادلة بين المدير وأفراد التنظيم من ناحية، وبين التنظيم

 .والجمهور الذي يتعامل معه من ناحية أخرى
 في تنمية القيادات الإدارية في المستويات الدنيا من  هام أثر لمشاركة في صنع القرارات،ل

التنظيم، وتزيد من إحساسهم بالمسؤولية وتفهمهم لأهداف التنظيم، وتجعلهم أكثر استعدادا 
 لتقبل علاج المشكلات وتنفيذ القرارات التي اشتركوا في صنعها.

  شباع حتساعد المشاركة في اتخاذ القرارات على رفع الروح المعنوية لأفراد اجات التنظيم، وا 
 الاحترام وتأكيد الذات.
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 سلبياتــــــــال 
 1يعاب على عملية المشاركة في صنع واتخاذ القرار السلبيات التالية:

 ؤلاء يتمتعون لمدراء، وهر اضعف المستوى الثقافي للمشاركين قد يؤدي إلى التسليم بوجهات نظ
نع الموظفين للمشاركة في ص. وهذا ما يدفع ببدرجات عالية من القدرة على التنظيم والإقناع

 أي قرار شكليا، لا فعليا.
 لاسيما عندما يحاولون ،الانحرافات التي يمكن أن تصدر من قبل بعض العمال أو ممثليهم 

سمية أنفسهم بإجراءات شكلية وقيود ر  االتشبه بالمدراء والرؤساء البيروقراطيين، كأن يحيطو 
 .والنفوذتضمن لهم الهيبة 

 نية والإدارية لدى الأعضاء المشاركين في عملية صنع القرارات.فنقص الخبرة ال 
 بتكار وتنمية الأفكارلإفي إبداء الاقتراحات والتشجيع على الإبداع وا المــشاركة-3-2-2

، وهم أصحاب النشاطات الابتكارية سواء بالمباشرة رإن أغلب المدراء الناجحين هم قادة التغيي
مل لذلك يجب أن يعا ر،وغالبا ما يسمي مدراء الابتكار بمدراء الأفكا والأساليب.أو بالوسائط 

 .2مفهوم إدارة الأفكار بعناية فائقة، وخصوصا الأفكار الرامية إلى التنمية والتطور الكامل
وقد وضع كثير من مدراء الشركات والمنظمات العالمية مجموعة من الآراء الرائدة في مجال 

لمبادئ ا ينبغي مراعاةوحتى تكون مؤسساتنا نامية وأساليبنا مبدعة وخلاقة،  .والإبداعالابتكار 
 3التالية:
 مت في الاتجاه الصحيح.االمجال لأي اقتراح أو أي فكرة لتنمو وتكبر ماد حفس 
 ال، وبين آونة بها في الضعبغي ترك الفكرة الجديدة التي تفتقد إلى آليات التنفيذ، بل ننلا ي

لمتكررة افكثير من الأفكار الجديدة تتولد مع مرور الزمن، والمناقشة  ،رضها للمناقشةنع ىوأخر 
 تعطينا المقدرة على تنفيذها. ربما

 4:نذكر منها ويمكننا أن نميز عدة طرق لعملية المشاركة عن طريق إبداء المقترحات
  اتهم.حتخصيص موقع معين أو بريد إلكتروني معين يضع فيه العاملون آرائهم ومقتر 
 .الطلب من العاملين إبداء آرائهم ومقترحاتهم في مناسبات معينة يحددها المدير وبشكل دوري 
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 وبعد ذلك يتم طلب إبداء الرأي وتجميع الردود من خلال المدراء ورؤساء الأقسام والمشرفين.
 ةوتجدر الإشارة إلى أن هذا الشكل من أشكال المشاركة رغم أنه يحفز العاملين على زياد

هذا  فإن اللجوء إلى . زيادة على ذلك،فهو يعتمد على نظرة المرؤوسين واهتمامهم إنتاجيتهم،
 عدد قليل ممن لهم رغبة شديدة في ومقصورا علىالأسلوب من قبل المرؤوسين قد يكون عفويا 

 المشاركة.
 في الاستشارات )الإدارة الاستشارية( المشاركة-3-2-3

في الإدارة إتاحة الفرصة كاملة للاستفادة من معلومات الآخرين يعني هذا النوع من المشاركة 
فهي تعني المشاركة في المعلومات والمناقشة الدقيقة بين  ،وخاصة عند الحاجة لأفكار مبدعة

ي وهذا ليس جديدا في العمل الإداري، ويتم تطبيقه ف .عن الحلول البديلة والمرؤوسين بحثاالإدارة 
خدمية مترافقا مع اتجاه العلاقات الإنسانية الذي يبدأ بالتطور ويأخذ أبعادا القطاعات الإنتاجية وال

 .1جديدة
وقد دلت النتائج على أهمية الأخذ بمبدأ الإستشارية بمقارنتها مع الأشكال الأوتوقراطية، ولكن 
هذا الشكل يتطلب توافر الإطار الذهني للعمال لتقبل الفكرة والإقتناع بجدواها وأهميتها والأخذ 

 بآرائهم. 
 2ومن بين مميزات الإدارة الاستشارية نجد:

  المرؤوسين ودفعهم لزيادة الإنتاجية وجودة العمل المقدم، وتنفيذ القرارات تعتبر وسيلة لتحفيز
 القرار قد أتخذ باستشارتهم. أنبكفاءة عالية، بعد شعورهم ب

 .يساعد على صنع إداري المستقبل، فهو ينشر الوعي وتحمل المسؤولية بين صفوف المرؤوسين 
 .يزيد من التقارب بين الإدارة والعمال 

 3ا فنجد ما يلي:أما من عيوبه
 .التأخر في صنع واتخاذ القرارات 
  قد لا يعطي مهارات ومؤهلات العاملين الذهنية، ومدى استعدادهم لتقديم المشورة للنتائج

 المرجوة.
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  احتمال تولد فهم خاطئ من جانب العاملين على أن الإدارة عاجزة عن الوصول إلى القرار
 المناسب.

 بالمشاركةفوائد ومزايا الإدارة  -33-
 1ي:من بين فوائد ومزايا الإدارة بالمشاركة ما يل

  وتحديد مستقبلهم. اتجاهاتهمإعطاء الفرصة للعاملين لمعرفة مسارات 
 تباع تقييم أداء الموظفين المبني على أساس النتائج ومن ثم إقامة نظام للثواب والعقاب وفقا ا

 لتلك النتائج.
 توفير تنمية أفضل للموظفين. 
  الإستعداد لدى الموظفين لتحمل المسؤولية ومنحهم مزيدا من السلطة.تهيئة 
 ى العاملين.دتعزيز الإنضباط الذاتي ل 
 .الوصول إلى قرارات أكثر رشدا 
 لديهم. والاعتزاز بالنفسى العاملين وتنمية الشعور بالثقة دإضفاء روح الرضا ل 
 التطوير.و  ى العاملين لتقبل التغييردتعزيز الميل ل 
 على حل بعض المشكلات التي تواجه بعض المؤسسات مثل ارتفاع معدلات الغياب  العمل

 .العمل نوالتأخير، وارتفاع معدل دورا
 لدى العاملين ورفع إنتاجيتهم. إيجاد دافعية أكثر 
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 الإدارة بالمشاركة في تحقيق الإبداع الإداريدور 4-3- 
القرارات من مهمة الشخص الأول في المنظمة عادة ما تكون مسؤولية حل المشكلات واتخاذ 

ومن النادر أن يقوم هذا الشخص بهذه المهمة بمفرده دون إشراك الجماعة،  .أو الإدارة أو القسم
 ،حيث أن إشراكهم يعتبر واحدا من أفضل الأساليب الإدارية لحل المشكلات واتخاذ القرارات

خصوصا إذا تم اختيار هذه الجماعة اختيارا صحيحا وتهيأت لهم الظروف الملائمة لأداء الدور 
المطلوب منهم والابتعاد عن الوقوع في الأزمات والأخطاء التي يمكن أن تنجم عن اتخاذ القرار 

 .الفردي
 نجاح واستمرارية المنظمات في أداء الدور المطلوب حتى أصبح إشراك الجماعة ويضمن

أسباب عدة لويرجع ذلك  .أسلوب الإدارة بالمشاركة في حل المشكلات واتخاذ القرارات مطلبا رئيسيا
 .1ر: المعلومات، الالتزام والإبداع والتطويبـتتعلق 

قد يكون أهم الأسباب لاستخدام الإدارة بالمشاركة في حل المشكلات،  ،فبالنسبة للمعلومات
 .ومات اللازمة للوصول إلى حل أو قرار جيد لحل المشكلةأن رئيس المنظمة قد لا يملك المعل

 ومن هنا يعتبر أسلوب الإدارة بالمشاركة الأسلوب الأمثل في الوصول إلى هذه المعلومات.
من ثم . و بالجماعة اطافإنه غالبا ما يكون تنفيذ أي قرار أو حل من ،أما فيما يتعلق بالالتزام

ضمان ا، ومن أجل كان تنفيذ أي قرار أو حلا مناطا بهيكون من المناسب إشراك الجماعة إذا 
 .التزامهم بتنفيذ الحل أو القرار الذي تم التوصل إليه

فإن العمل الجماعي في حل المشكلات يكون في كثير من الأحيان  ،أما فيما يتعلق بالتطوير
العمل ويتيح  .فرصة لإشراك الآخرين بهدف تعليمهم وتنميتهم في اتخاذ القرارات وحل المشكلات

الفرصة الكاملة لكافة القيادات بالمنظمة والمدراء والعاملين بها للاستفادة من المعلومات الجماعي 
خصوصا عندما تكون المنظمة في حاجة للأفكار الإبداعية التي لا يمكن الوصول  ،وآراء الآخرين

 .إليها من خلال العمل الفردي
ي بعض المواقف أو المشكلات عدد كبير من الحلول فإنه يوجد ف ،أما فيما يتعلق بالإبداع

في هذه الحالة يمكن توظيف الجماعة مما يؤدي إلى توليد بدائل أو  .والبدائل المحتملة للحل
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يعد العمل الجماعي عاملا هاما في . و القيام به أو عمله الفرد الواحد حلول أكثر مما يستطيع
 1عملية إعاقة أو تسهيل الإبداع.

ن ذلك أن الإدارة بالمشاركة ترتكز على العمل الجماعي والذي يمكن اعتباره أداة ونستنتج م
فعالة في تسهيل وتنمية الإبداع الإداري في حل المشكلات واتخاذ القرارات وفي انجاز الأعمال 
والمهام بطرق إبداعية وابتكاريه لضمان نجاح المنظمات واستمراريتها في أداء دورها في كافة 

 .المتغيراتالظروف و 
حل  في ، فهو يساعدالعمل الجماعي مهمة أساسية للمنظمات الإبداعية المعاصرة يعتبرو 

كافة مشكلاتها المختلفة بالأسلوب الجماعي حتى تتيح الفرصة لها للاستفادة المثلى بما لدى 
المدراء والعاملين على حد سواء من معلومات وأفكار واقتراحات والالتزام بتنفيذ ما هو مطلوب 

 منهم بما يساهم في عملية التطوير والإبداع الإداري.
  الأســـــــاليب الجماعية -4

توجد العديد من الأساليب الجماعية التي تساهم في تحقيق الإبداع الإداري بالمنظمات ومن 
أهمها نجد نظرية الحل الإبتكاري للمشكلات، أسلوب المجموعات الإسمية وأسلوب العصف 

 الذهني والذي سنتناوله في الفصل الثالث.
 أسلوب المجموعات الإسمية- 41-

 Delbecque-Andrewأنــــــدري دلباك و أنـــدريو فــان (قبلتم تطوير هذا الأسلوب من 

Van)  فرد(  12إلى  11، ويتضمن هذا الأسلوب مجموعة صغيرة من الأفراد )من 1168سنة
 .2يقومون بتوليد بدائل الحلول للمشكلات

يمكن استخدام هذا الأسلوب للتخلص من تأثير سيطرة أحد الأفراد على ما تصل إليه 
من أفكار، سواء كان مصدر التأثير رسميا أو أحد الأفراد، فمن خلال تقييد مشاركات المجموعة 

وحتى ينجح هذا  .3الفرد في تفسير وشرح الأفكار واستخدام حق الإقتراع السري بين الأفكار
 الأسلوب، لابد من موافقة المجموعة على أن يكون قرارها سريا.

                                                           
 302، 303، ص ص سابقعبد الرحمن أحمد هيجان، مرجع 1

Julie K.Clark Taylor V.Stein, Applying the nominal group technique to recreation planning on public natural 2

areas                                                                             administration, Journal of park and recreation, Vol 22,N°1,2004, 

P:6 
 ، ص3002القاهرة، مركز الخبرات المهنية للإدارة، بميك، إصدارات ، تعريب:3ط طريقة إبداعية لحل المشكلات الإدارية، 300جيمس هيجنز،3

 322، 327ص
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 فوائد أسلوب المجموعة الإسمية -41-1-
 1تتمثل أهم فوائد هذا الأسلوب فيما يلي:

 .تحديد المتغيرات الرئيسية في مشكلة محددة 
 .تحديد العناصر الرئيسية للبرنامج المصمم لتطبيق حل معين لبعض المشكلات 
 .وضع الأولويات بالنسبة للمشكلة المطروحة، والأهداف المطلوب تحقيقها والنتائج المرغوبة 

لبا ما يكون من المفيد مراعاة التقييم الفردي في قرارات المجموعة. وفي جميع هذه الظروف، غا
وعموما لا يفيد هذا الأسلوب في اللقاءات الروتينية للمجموعة والتي يتم فيها التركيز على التنسيق 

 بين الأنشطة أو مواقف التفاوض.
 خطوات تطبيق أسلوب المجموعة الإسمية 1-2-4-

 جموعة الإسمية من أربع خطوات أساسية تتلخص فيما يلي:تتكون عملية تطبيق أسلوب الم
 الخطوة الأولى: توليد الأفكار .أ

يقوم قائد المجموعة بتحديد المشكلة واختيار الأسئلة المحفزة على المشاركة، ثم يسجل المشكلة 
والأسئلة على السبورة، ويخصص للمجموعة وقت محدد، عادة ما يتراوح من خمس إلى عشر 

 .2لكتابة حلولهم المقترحة على بطاقات ورقية مخصصة لذلكدقائق 
إن هذه الفترة تساعد على تجنب فرض الضغوط على آراء واقتراحات أحد أفراد المجموعة، كما 

 .3تشعر المشاركين بالمسؤولية والإنتماء

 الخطوة الثانية: تسجيل الأفكار .ب
راءة الفكرة فرد، بترتيب الجلوس، قيتم تسجيل الأفكار على السبورة حيث يطلب القائد من كل 

الأولى في قائمته والتي لم يذكرها من تحدث قبله، وتستمر هذه العملية إلى أن يتم تسجيل كافة 
الأفكار على السبورة، وبذلك يضمن القائد المساواة في الأفكار وزيادة حماس الأفراد، وتجنب 

 .4سرعة التقييم، وعدم إهمال أية فكرة
 الثالثة: توضيح الأفكارج.الخطوة 

                                                           
 322 ص ،نفس المرجع1

Julie K.Clark Taylor V.Stein,Op cit,P102 
 322.،صسابقمرجع  هيجنز، جيمس3
 322ص. ، نفس المرجع4
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قائد لافي هذه الخطوة تبدأ عملية مناقشة كل فكرة وفقا لترتيب كتاباتها على السبورة، فيقوم 
بالإشارة إلى كل فكرة والإستفسار عن مدى فهم واستيعاب الجميع لها، ثم ينتقل إلى الفكرة التي 

 .1ويفهمونها جيدا الأفكار تليها، وهكذا إلى أن يتم التأكد من أن الجميع يستوعبون كافة
 د.الخطوة الرابعة: الإقتراح على الأفكار

فكرة أو أكثر، وبالتالي لابد من تقليل هذا  111غالبا ما تصل المجموعة إلى قائمة تتضمن 
لوصول إلى أفضل بديل تحدده المجموعة. وهناك العديد من الطرق التي يمكن العدد بطريقة ما ل

 وجميعها تعتمد على مبدأ الإقتراح السري. استخدامها لتقليل العدد،
ومن أكثر الطرق الشائع استخدامها في الإقتراع هي طلب القائد من كل فرد كتابة خمس 
أفكار يرى أنها الأفضل ويقوم بترتيبها وفقا لأهميتها في بطاقة ورقية تعاد إلى القائد لتبويبها 

علان النتائج. عادة ما يتم تحديد أفضل  أفكار عن طريق الإقتراع السري، ثم يعاد  11إلى  5وا 
 .2الإقتراع عليها أكثر من مرة إلى أن يتم تحديد فكرة واحدة أو فكرتين كأفضل الأفكار

لقد أثبت هذا الأسلوب فعاليته في تجنب سيطرة الأفراد وتأثيرهم على قرارات المجموعة، كما 
 يفيد أيضا مع المشكلات المحددة بدقة.

 TRIZالإبداعي للمشكلات  نظرية الحل2-4- 
تستند هذه النظرية إلى منهجية منتظمة ذات توجه إنساني تعتمد على قاعدة معرفية، تهدف 

 إلى حل المشكلات بطريقة إبداعية.
 TRIZمفهوم نظرية  -1-2-4

تنسب و  من أحدث النظريات في تنمية التفكير الإبداعي وحل المشكلات، )تريز(تعتبر نظرية 
بروسيا، والذي عمل  1126الذي ولد عام  (Henry Altchuller)هذه النظرية إلى العالم الروسي 

كمستشار في البحرية الروسية بدائرة توثيق الإختراعات، حيث بدأ البحث عن الطرق التي 
 .3استخدمها العلماء والمخترعين للوصول إلى هذه الإختراعات

باسم نظرية الحل الإبداعي للمشكلات، حيث تتضمن مجموعة من  )تريز(تعرف نظرية 
  الطرائق لحل المشكلات، وهي الأحرف الأولى للعبارة

                                                           
Julie K.Clark Taylor V.Stein,Op cit,P101 

 303، 300ص ص ،سابقجيمس هيجنز، مرجع 2
 322 .ص ،سابقوسيلة واعر، مرجع 3
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 (Teoria ResheIpy Izobreatatelskikh Zadatch)  وتعني بالروسية نظرية الحل الإبتكاري
 للمشكلات. 

مشكلات ليدية في حل الوتميزت هذه النظرية عن غيرها بأنها تستخدم طرقا فريدة وغير تق
بطرق إبداعية، وتطور لدى الفرد الدافعية نحو التفكير بطريقة إبداعية، ومن هذا المنطلق فقد 

  اعتمدت هذه النظرية الكثير من كبريات الشركات العالمية في تدريب موظفيها، مثل:
1NASA, FORD, SAMSUNG, LG, TOYOTA. 

بعد أن لاحظ أن الإختراعات  )هنري ألتشلر(أوجدها وتتكون هذه النظرية من أربعين مبدأ 
تقوم على مبادئ معينة، وقام بدراسة مليوني إختراع بمساعدة حكومته حتى اكتشف أن هذه 

 .2الإختراعات تقوم على أربعين مبدأ فكون بها هذه النظرية
ها دمكان نتيجة دراسات مكثفة للبحث عن الطرق التي استخ )ألتشلر(ولعل ما توصل إليه 

العلماء والمخترعين للوصول إلى اختراعاتهم، واكتشف أن عملية الإختراع ليست عملية عشوائية، 
ولكنها مرت بمسارات واضحة وخطوات تطويرية محددة، واستنتج أن الإبداع والإبتكار عملية 
ذا كانت تحكمها قوانين إذا يمكن استخراج هذه  منتظمة غير عشوائية، أي تحكمها قوانين، وا 

نتاج أعمال إبداعية مميزة  .3القوانين والتدريب عليها لتنمية التفكير الإبداعي وحل المشكلات وا 
 TRIZفوائد نظرية  -42-2-

 4مجموعة من الفوائد أهمها ما يلي: TRIZنظرية  تحقق
 .زيادة اهتمام الأفراد بالمشكلات التي تواجههم 
  إبداعية.تطوير دافعية الأفراد نحو التفكير بطريقة 
 .زيادة وعي الأفراد بالمشكلات والتحديات الموجودة في بيئتهم 
 .زيادة وعي الأفراد بأهمية الابداع في كل مجالات الحياة 
  تشجيع الأفراد بشكل مستمر على التعامل النشط مع المشكلات التي تواجههم في مختلف

 نواحي الحياة.
  عة لحل المشكلات.تمكين الأفراد من استخدام تقنيات مختلفة ومتنو 

                                                           
 322، ص3033عمان، دار الثقافة للنشر، غسان يوسف قطيط، حل المشكلات إبداعيا،1
 322، ص:نفس المرجع2
 322، صسابقوسيلة واعر، مرجع 3
 327ص ،مرجع سابق غسان يوسف قطيط،4
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  .تنمية مهارات الأفراد في تحسس المشكلات وصياغتها بطريقة مفهومة 

 .تحديد جوانب التناقض في المشكلات التي تم عرضها والتعامل معها 
  

  تنمية مهارات الأفراد في توليد الأفكار وتقديم البدائل الأصيلة في حل المشكلات من خلال
 المناسبة التي تمكنهم من ذلك.تزويدهم بالاستراتيجيات 

 TRIZمبادئ  -42-3-
بالرغم من أن هذه المبادئ قد وضعت من خلال تحليل براءات الاختراع في المجالات التقنية، 
إلا انه تبين بعد ذلك استخدامها في مجالات إدارة الأعمال والتربية والعلاقات الاجتماعية وغيرها. 

 يلي:ومن بين مبادئ هذه النظرية ما 
 مبدأ التقسيم والتجزئة: .أ

 1يمكن استخدام هذا المبدأ في حل المشكلات عن طريق:
 .تقسيم النظام إلى عدة أجزاء يكون كلا منها مستقلا عن الآخر 
 .تصميم نظام بحيث يكون قابلا للتقسيم، ويمكن فكه وتركيبه 
  كلة أمرا حل المشزيادة درجة تقسيم النظام المقسم على نحو مسبق أو تجزئته إلى أن يصبح

 ممكنا.
 و الاستخلاص:أب. مبدأ الفصل 

 2يتضمن هذا المبدأ حلا للمشكلة من خلال:
 .تحديد المكونات التي تعمل على نحو جيد والعمل على استثمارها 
 .تحديد المكونات أو الاجزاء الضارة أو تلك التي لا تعمل جيدا لفصلها والتخلص منها 
 مبدأ النوعية أو المكانية: ج.

 3يشير هذا المبدأ إلى حل المشكلات التي يواجهها النظام عن طريق:
  تحسين نوعية الأداء في كل جزء أو موقع من أجزاء هذا النظام، وذلك من خلال تغيير البيئة

 وبيئته الخارجية بحيث تصبح غير منتظمة.أالمنتظمة للنظام نفسه 
 ر له ذلك.جعل كل جزء في النظام يعمل في أفضل الظروف التي توف 

                                                           
 لجودة الأداء رألاء حسيب الجليلي، منال عبد الجبار السماك، تنمية المهارات الإبداعية والإبتكارية لطلبة الجامعات باعتماد بعض طرق التحسين المستم1

 77 .ص .، ص3032، 3التدريسي: دراسة استطلاعية لتفعيل جودة مخرجات التعليم العالي، مجلة جامعة كركوك للعلوم الإدارية والاقتصادية، العدد 
 

 322ص ،سابقغسان يوسف قطيط، مرجع 2
 77، صسابقألاء حسيب الجليلي، منال عبد الجبار السماك، مرجع 3
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  الاستفادة من كل جزء في النظام يجعله قادرا على أداء وظيفة جديدة أو عدة وظائف أخرى
 مفيدة، وبذلك يتم تحقيق الإستفادة القصوى من الخاصية المكانية لأجزاء النظام.

 د. مبدأ اللاتماثل أو اللاتناسق:
ساق أو التماثل، عن يستخدم هذا المبدأ في حل المشكلات التي يمكن أن تنشأ عن الإت

 1طريق:
 .تغيير حالة التماثل أو الاتساق في النظام إلى حالة عدم تماثل أو اتساق 
  زيادة درجة اللاتماثل/أو اللاتناسق إذا كان الشيء أو النظام أصلا في حالة لا تماثل أو لا

 اتساق.
 مبدأ الربط أو الدمج: ه.

بين الأنظمة التي تؤدي عمليات متشابهة أو يتضمن هذا المبدأ الربط المكاني أو الزماني 
 2متجاورة ويعبر هذا المبدأ عن طريق:

  جمع الأشياء أو المكونات المتشابهة أو المتماثلة التي تؤدي وظائف وعمليات بحيث تكون
 متقاربة أو متجاورة من حيث المكان

  أوقات  وظائفها فيتجميع أو ضم هذه الأشياء أو الأجزاء أو المكونات بحيث تؤدي عملياتها و
 زمنية متقاربة

تم اكتشافها في مجال الهندسة  )ألتشلر(بالرغم من أن المبادئ التي تم التوصل إليها من قبل 
و التقنية، إلا أنه يمكن تعميمها وجعلها متاحة للمخترعين أو المبدعين لحل المشكلة في مختلف 
جوانب النشاط الإنساني للوصول إلى حلول أو استراتيجيات أكثر إبداعا والتي أثبتت بالفعل 

نحو  فكار إلى مستوى أعلى وتوجيههافعاليتها، كما تسمح هذه الأداة برفع القدرة على إنتاج الأ
 الإتجاه الصحيح.

على التكنولوجيا بدلا من علم النفس، وهو ما يؤكد على الفرق  TRIZكما تستند نظرية 
ينظر TRIZ وبين أساليب عديدة لتنمية الإبداع، وفي سياق نظرية  TRIZالرئيسي بين أسلوب 

 .3ن الأفكار والمعرفة من مختلف المجالاتللإبداع من وجهة نظر تقنية، وهذا يعني أنه مزيج م
 

                                                           
 432ص ،سابقغسان يوسف قطيط، مرجع 1
 77مرجع سابق، ص ألاء حسيب الجليلي، منال عبد الجبار السماك،2
 324ص ،سابق، مرجع وسيلة واعر3
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 الشكلية الأســـــاليب-5
هي الأساليب التي تعتمد على الأشكال والصور في توليد الأفكار وتنمية القدرات الإبداعية 

 والتدريب على تنشيط العمليات المعرفية المختلفة التي تقوم عليها عملية الإبداع.
 ما يلي: ومن أكثر الأساليب الشكلية شيوعا

 الذهنية الــــخريطة-5-1
تعد الخريطة الذهنية طريقة لتنظيم وترتيب الأفكار والمعلومات، وتمثيلها في صورة أقرب 

 Mindللذهن، ويمكن رسم الخريطة الذهنية إما باليد أو باستخــدام برامــج الكمبيوتر مثل برنـــامج  

Mapper. 

 مـــفهوم الخريطة الذهنية-5-1-1
سنة Tony Buzan) -توني بوزان(ظهر مصطلح الخريطة الذهنية لأول مرة عن طريق 

 . 1ومن أسمائها خرائط العقل وخرائط الذهن  ،1171
الخريطة الذهنية بأنها تقنية رسومية قوية تزودك بمفاتيح تساعد  )توني بـــــــوزان(وقد عرف 

على استخدام طاقة عقلك بتسخير أغلب مهارات العقل بكلمة، صورة، عدد، منطق، ألوان أو 
 .2إيقاع في كل مرة وأسلوب قوي يعطيك الحرية المطلقة في استخدام طاقات عقلك

رسم  علم والتفكير البناء، وهي تعتمد علىكما تعرف بأنها وسيلة تساعد على التخطيط والت
وكتابة كل ما تريده على ورقة واحدة بطريقة مرتبة تساعدك على التركيز والتذكر حيث جمع فيها 
بين الجانب الكتابي المختصر بكلمات معدودة مع جانب الرسم مما يساعد على ربط الشيء 

 .3المراد تذكره برسم معين
ربط المعلومات أو الأفكار بواسطة رسومات وكلمات على  وتعرف بأنها طريقة تقوم على

شكل خارطة تصل فيما بينها بأسهم ذات دلالة وعلاقة بين هذه المعلومات، كما يدخل في تركيبها 
الأشكال والصور والألوان. وهي أحد وسائل التفكير والتخزين الإبداعية التي تقوم على توليد 

 .4الأفكار والربط بينها
 

                                                           
طفل في لوفاء سليمان عويجان، تصميم ودراسة فاعلية برنامج تعليمي باستخدام الخرائط الذهنية في تنمية مهارات الأداء المعرفي في مساق تربية ا1

 222ص ،3032، جوان ،4المجلة التربوية الدولية المتخصصة، العدد عالية الجامعية،الإسلام لدى طالبات كلية الأميرة 
 222ص نفس المرجع،2
مجلة  فاعلية استعمال استراتيجية الخرائط الذهنية في تحصيل طالبات الصف الخامس الأدبي في مادة التاريخ، عبد الرزاق عبد الله زيدان العنبكي،3

 33، ص3032، 40العدد ديالي،
 320ص ،سابقسان يوسف قطيط، مرجع غ4
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 أهداف الخريطة الذهنية -5-1-2
 تتمثل أهداف الخريطة الذهنية فيما يلي:

   تمثيل مجموعة من المعلومات أو الأفكار بشكل مختصر ومقبول ومفهوم لدى المتدرب
 والمدرب.

  .الربط بين المعلومات بواسطة رسومات وكلمات 
  1العمل على ربط عنصر بعنصر آخر أو فكرة بأخرى. 
   .تعظيم الجودة في التفكير والدعوة للكشف عن الأفكار الجديدة 
   تسمح بإثارة الإبداع بطريقة ممتعة وتقييم نتائج فعالة في جميع المجالات العلمية، حيث 

 تسمح بالبحث عن الأفكار وتوضيحها، وكذا وضع بناء تنظيمي وهيكلة للمشاريع.
  بتوضيح الحلول الإبداعية أثناء وضع المشكل  أثناء جلسات الإبداع تسمح الخريطة الذهنية

وتسهيل إمكانية الإختلاف في الآراء قبل تقديم الحلول الجديدة، كما تسمح بتجميع الأفكار 
حول الموضوع مع مراعاة عمل الذهن بحرية، إن هذه الأداة هي وسيلة عالمية في تحرير 

 .2القدرات العقلية
 خطوات رسم الخريطة الذهنية -5-1-3

 :3مكن أن تصمم الخارطة الذهنية وفق الخطوات التاليةي
 .وضع العنوان الرئيسي في المركز مع رسم صورة مركزية تعبر عنها 
 .رسم الفروع الرئيسية أولا، وكتابة عناوينها مع رسم صورة لكل فرع ما أمكن 
 .رسم فروع المستوى الثاني 
  رموزها ما أمكن.إضافة المستوى الثاني من الأفكار بخط واضح، ورسم 
 .إضافة مستوى ثالث أو رابع من المعلومات 
 .استخدام الألوان في رسم الخارطة الذهنية 
 .جعل الفروع تتخذ شكل المنحنى بدلا من الخطوط المستقيمة 

 :4وينصح عند رسم الخريطة الذهنية أن نضع في الحسبان الآتي

                                                           
 323ص مرجع سابق/، غسان يوسف قطيط1
 327، صسابقوسيلة واعر، مرجع 2
 322، 323، ص صسابقغسان يوسف قطيط، مرجع 3
 322ص ،نفس المرجع4
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 .استخدام الصور المركزية 
 الخريطة الذهنية قدر الإمكان. استخدام الصور في جميع أجزاء 
 )...استخدام صور ملفتة للنظر )مضحكة، مجسمة، مزخرفة 
 لون للعنوان في المركز، لون ثان للعناوين الفرعية، ويمكن استخدام لون  استخدام الألوان(

 موحد لكل مجموعة(
 .الإعتناء بالمسافات بين الرسوم والكلمات 
 الخطوط المستقيمة. جعل الفروع تتخذ شكل المنحنى بدلا من 
 (Fish bone diagram techniqueأسلوب هيكل السمكة ) -5-2

إن طريقة هيكل السمكة هي طريقة من طرق التدريب على التفكير الإبداعي، ويمكن 
استخدامها في مجال العمل السياسي والصناعي والتجاري والتربوي والنفسي وغيرها من المجالات 

 .1التي لا حصر لها
، حيث تم )كارو اشيكاوا (الفضل في ظهور هذا الأسلوب إلى خبير الجودة الإحصائييرجع 

، ويشار إلى هذا الأسلوب بعدة أسماء منها: مخطط إشيكاوا أو تحليل السبب 1143استخدامه سنة 
)المرشد إلى السيطرة على كتابا أسماه  )كارو اشيكاوا(و الأثر أو السبب والنتيجة، حيث أصدر 

والذي اقترح فيه مخططا لتحليل عظمة السمكة، بحيث تمثل العظام أو الأشواك الأسباب ( الجودة
الحقيقية لمشكلة ما، فتستخدم لتتبع شكاوى العملاء عن الجودة وتحديد مصدر الخطأ أو القصور 

 .2من خلال معرفة الأسباب الحقيقية للمشكلة
 :3ةالمشكلات، وذلك للأسباب التاليتعتبر هذه الطريقة من أكثر الطرق فعالية في تحديد 

  تشجيع دراسة جميع جوانب المشكلة قبل اتخاذ القرار، وبيان العلاقة بين الأسباب والأهمية
 النسبية لهذه الأسباب.

  تساعد على بداية عملية الإبداع لتركيزها على المشكلة الفعلية والترتيب المنطقي لخطوات
 حلها.

                                                           
 323، صسابقحسين محمد حسنين، مرجع 1
ارات حل المشكلات لدى طالبات جامعة الطائف في مقرر الثقافة الإسلامية، أثر استخدام استراتيجية عظم السمكة في تنمية مه برهان نمر إبراهيم بابية،2

 320،ص3032كانون الثاني، ،3المجلة الدولية التربوية المتخصصة، العدد 
 322، صسابقمرجع  وسيلة واعر، 3



 تحقيــق الإبـداع الإداريالفصــل الثاني: مداخـل وأسـاليب 
 

90 

 
 

 ق حقيقية بدلا من التشتت مع الأمور غير المفيدة، بمعنى تضييتسمح بالتركيز على المشكلة ال
نطاق المشكلة والتعامل مع عدد محدود من القضايا، كما تسمح برؤية الصورة الكاملة للمشكلة 

 وليس لأحد أجزائها.
 والشكل التالي يوضح أسلوب هيكل السمكة:

 
 

 (: مخطط إشيكاوا ) هيكل السمكة(10شكل رقم )
 
 

 
 
 

Source: Amir Abbas Yazdani, Reza Tavakkoli  Moghaddam,Integration of the fish bone diagram, 

brainstorming and AHP method for problem solving and decision making: a case study, Int J Adv 

manuftechnol,2012,p:653 

إن طريقة هيكل السمكة هي طريقة فعالة من شأنها دفع الأفراد وفرق العمل إلى الإهتمام بما 
، أو ما يدعى بتعددية أبعاد المشكلة (Problem complexity)يعرف الآن بتعقدية المشكلة 

العوامل المساعدة في جميع ، وبالتالي النظر بموضوعية إلى (Multi Dimensions)الواحدة 
 خلق المشكلة.

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 رــــــــــالأث

 المورد البشري الآلات

رقطـــال   
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 الأســــاليب المرحلية -6
تركز هذه الأساليب على تنشيط العمليات المعرفية المختلفة التي تقوم عليها عملية الإبداع، 

 ومن أهم هذه الأساليب نجد:
 أسلوب دلفي -6-1
 مفهوم أسلوب دلفي -6-1-1

، الذي يعد كعملية Randبمؤسسة  Halmer)و  (Dalkeyتم تطوير هذا الأسلوب من قبل
اتصال بين مجموعة من الخبراء على تحديد البدائل ومناقشتها غيابيا في اجتماع يكون أعضاءه 
غير موجودين وجها لوجه، بهدف دفع الآراء والمناقشات حول قضية للوصول إلى الهدف أو 

 .1توقع أحداث مستقبلية
منهج مصمم بطريقة علمية لاستطلاع رأي مجموعة ويعرف أسلوب دلفي بأنه" برنامج أو 

من الخبراء حول موضوع ما للدراسة ويتم ذلك في أكثر من دورة للوصول إلى نتائج تفيد في حل 
 2مشكلة الدراسة"

يعتمد هذا الأسلوب على رأي مجموعة من الخبراء في مجال موضوع الدراسة بحيث تتم 
ن الخبراء يبدي رأيه بعيدا عن تأثير رأي المجموعة المناقشة غير المباشرة، أي أن كل عضو م

وبذلك فهو يتميز عن أسلوب الدائرة المستديرة أو المناقشة المباشرة التي تتم من خلال اجتماع 
 مجموعة من الخبراء حول مائدة مفاوضات في جلسة مباشرة.

وفي هذه الجلسة يقوم كل خبير بعرض وجهة نظره، ومن خلال مناقشة الآراء المطروحة يتم 
 التوصل إلى إجماع في الرأي حول هذه القضية وذلك مع مراعاة جوانب التالية : 

 .إخفاء هوية الخبراء 
 .إظهار التقديرات لأحكام وأراء الخبراء 
 .إعطاء الفرصة للخبراء لمراجعة أفكارهم 
 3غذية العكسية في زيادة اهتمام الخبراء ومحاولة الوصول لأرضيات مشتركةدور الت. 
 أهمية أسلوب دلفي:-6-1-2
 .الحصول على معلومات تغطي معظم جوانب الموضوع 

                                                           
 322ص ،سابقوسيلة واعر، مرجع 1
 33،ص3222جامعة عين شمس، القاهرة،أسلوب دلفي و استخدامه في ميدان التعليم،  سيف الإسلام علي مطر،2
 224، ص3222منصور فهمي، المشكلات الإدارية، دار النهضة العربية، القاهرة،3
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 .اشتراك مجموعة من الخبراء في عملية التنبؤ وعدم الإعتماد على رأي خبير واحد 
  للخبراء لإعطاء آرائهم في ضوء تلك البيانات اجراء التنبؤ على عدة دورات يتيح الفرصة

 المتاحة للوصول لرأي يتفق عليه الأغلبية.
 .إمكانية قيام كل خبير بإعطاء رأيه ومعرفة آراء الآخرين دون أن يتأثر بهم 
 .قابلية هذا الأسلوب للتطبيق في عدة مجالات وبصورة تتلائم مع أي مشكلة 
 .القدرة على استبعاد الآراء الشاذة 
 .)تقليل التكلفة وفاقد الوقت والجهد وزيادة العائد)الجودة 
 1يساعد في الحصول على الحلول التي أجمع عليها الخبراء وتلاشي المشكلات. 
 أسلوب دلفي مراحل-6-1-3
 المرحلة الأولى:. أ

في البداية يتم إرسال إستبيان مفتوح إلى الخبراء لطلب معلومات محددة عن مشكل ما، وبعد 
رساله إلى الخبراء تلقي  الردود عن الموضوع يتم جمع المعلومات وتنظيمها في استبيان آخر وا 

 ليتم استخدامه في المرحلة الثانية.
 المرحلة الثانية: .ب

 وفيها يتلقى كل خبير استبيان ثاني ويقوم باختباره وتقييم توقعاته حول الحلول.
 المرحلة الثالثة:ج. 

استبيان من قبل الخبراء يضم مقالات ملخصة تتعلق بالمرحلة في هذه المرحلة يتم تلقي 
السابقة ليتم مراجعتها، وهذه المرحلة تعطي للمشاركين إمكانية توفير المزيد من المعلومات 
والأحكام حول الموضوع، وبالمقارنة مع المرحلة السابقة يتم إجراء تعديلات طفيفة لتحقيق التوافق 

 في الآراء.
 ابعة:. المرحلة الر د

تعاد المرحلة الثانية والثالثة مرة أخرى وذلك للتوصل إلى أكبر قدر ممكن من بدائل الحلول، 
ليتم جمع الآراء النهائية ووضعها في شكل تقرير نهائي عن أسلوب حل المشكلة بالتفصيل، 

                                                           
 32، صسابقسيف الإسلام علي مطر، مرجع 1
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تفاوت توللإشارة فإن عدد المراسلات يعتمد بشكل واسع على درجة توافق الآراء بين الخبراء والتي 
 .1مرات 5و 3ما بين 

 قبعات التفكير الست-6-2
تقنية التفكير الإبداعي الجانبي لمساعدة  (Edward De Bono)لقد طور الدكتور البريطاني 

المفكر على عمل الأشياء كل على حدة، فيصبح باستطاعته الفصل ما بين كل من المشاعر 
القبعات الست كطريقة لممارسة نوع واحد فقط من  "دي بونو"لذا وضع  والمنطق والمعلومات.

التفكير في الوقت ذاته، وقد اختار القبعات للتمييز بين أنواع التفكير وأعطى لونا مميزا لكل قبعة 
 حتى يمكن تمييزه وحفظه بسهولة. وهذه القبعات الست هي:

 الــــــقبعة البيضاء: النظرة الموضوعية للأمور. .1
 راء: الإنفعال والحدس والمشاعر.الــــقبعة الحمــــ .2
 الـقبعة الســــــوداء: الحذر والتشاؤم والتفكير السلبي. .3
 الـقبعة الصفــراء: الممكن والمنطق الإيجابي. .4
 القبعة الخضراء: الأفكار الجديدة والتفكير الخلاق. .5
 .2القبعة الزرقـــــــاء: ضبط عملية التفكير والتفكير في التفكير .6

 مضمون كل قبعة فيما يلي:ويمكن توضيح 
 

 القبعة البيضاء -6-1-2
ترمز إلى التفكير الحيادي وتتميز بالموضوعية، وهذا التفكير قائم على أساس التساؤل من 
أجل الحصول على حقائق وأرقام...إلخ. وهي قبعة جمع الحقائق والمعلومات والخطط وقاعدة 

 .3البيانات، ودراسة جوانب المشكلة والتحضير لها
ومن يرتدي القبعة البيضاء يجيب إجابات مباشرة ومحددة عن الأسئلة، وينصت جيدا ومجرد 
من العواطف، ويهتم بالوقائع والأرقام والإحصاءات. ويمكن أن نجعل الآخرين يلبسونها عن طريق 
 .4السؤال التالي: ماهي معلوماتك في هذا الأمر؟ وينصح استعمالها في بداية الجلسة أو الإجتماع

 
                                                           

 324، صابقوسيلة واعر، مرجع س1
 342، 342، ص ص ع سابقغسان يوسف قطيط، مرج2
 42جع سابق، ص:مر ألاء حسيب الجليلي، منال عبد الجبار السماك،3
 344،، ص سابقغسان يوسف قطيط، مرجع 4
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 القبعة الحمراء -6-2-2
ترتبط القبعة الحمراء بالعواطف والمشاعر والحدس والجوانب الأخلاقية في المشكلة. والتفكير 
عند ارتداء القبعة الحمراء يكون نقيض القبعة البيضاء من حيث المعلومات والحيادية 

موضوع  عرهم حولوالموضوعية. ويمكن أن نجعل الآخرين يلبسونها عندما نريد معرفة حقيقة مشا
 ما، وذلك من خلال طرح السؤال:

 ما شعورك؟   -
 ما توقعـــك؟   -

وينصح بتقليلها في جلسات العمل، فالمشاعر والإنفعالات والأحاسيس الخفية والداخلية قوية 
وحقيقية، والتفكير من خلال ارتداء القبعة الحمراء يعترف بوجودها ويعطيها حيزا. ويكون التفكير 

 في حالة ارتداء القبعة الحمراء استجابة للسؤال: 
 .1ما مشاعري نحو هذه القضية الآن؟ -

 

 القبعة السوداء -6-2-3
ترتبط القبعة السوداء بالخوف والحذر والتشاؤم والنقد والحيطة، والتفكير في الأخطار أو 
الخسارة، واللون الأسود مأخوذ من الصرامة، ورمز للقبعة باللون الأسود كناية عن السلبية 

قبعة هي طاء، لذلك فهذه الوالتشاؤم، والتفكير من خلال ارتداء هذه القبعة يمنعنا من ارتكاب الأخ
 .2أكثر القبعات استخداما وأهمية على حد سواء

وبذلك فإن أساس هذا التفكير هو المنطق والنقد والتشاؤم، أي أنه دائم في خط سلبي في 
تصوره للأوضاع المستقبلية والماضية. ورغم أنه يبدو منطقيا فهو ليس عادلا باستمرار، فهو غالبا 

فرعية أو صغيرة، ورمز لها باللون الأسود كناية عن السلبية والتشاؤم. وهذا يركز على أشياء 
 .3الشيء مطلوب عند اتخاذ القرارات

 القبعة الصفراء-6-2-4
يعد التفكير عند ارتداء القبعة الصفراء معاكسا تماما للتفكير السلبي )القبعة السوداء(، ويعتمد 

قاش، وتحري تبط بالتفاؤل والفوائد للموضوع المطروح للنعلى التفكير الإيجابي، فالقبعة الصفراء تر 

                                                           
 342، 347، ص ص سابقغسان يوسف قطيط، مرجع 1
 42، صسابقمرجع  ألاء حسيب الجليلي، منال عبد الجبار السماك،2
 370، ص سابقغسان يوسف قطيط، مرجع 3
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بعض النتائج والإقتراحات المفيدة والجدوى الإقتصادية. وعلى الفرد أن يجرب ارتداء هذه القبعة 
 .1قبل وبعد القبعة السوداء عند مناقشة أي موضوع

بداء  الأسباب لهذه الآمال، واللون الأصفر مأخوذ من ضوء الشمس، وهو للدلالة على الآمال وا 
 .2والتفكير بهذه القبعة فيه نظرة طموحة للمستقبل ورؤية للفوائد التي ستتحقق من الفكرة المقترحة

 القبعة الخضراء-6-2-5
ترمز القبعة الخضراء إلى التغيير والخروج عن الأفكار القديمة والمألوفة، ولها أهمية كبرى 
عن باقي أنواع التفكير، وأعطيت اللون الأخضر تشبيها للون النبتة التي تبدأ صغيرة ثم تنمو 

 وتكبر. 
هذه القبعة ب وتدل هذه القبعة على التفكير الإستكشافي، والمقترحات والآراء الجديدة. والتفكير

تفكير إبداعي فيه النشاط والحيوية والمقترحات المبتكرة، والخروج من الأفكار القديمة إلى الجديدة. 
ومن يرتدي القبعة الخضراء يحرص على كل جديد من أفكار وتجارب ومفاهيم، ومستعد لتحمل 

والجهد للبحث  الوقتالمخاطر والنتائج المترتبة ويسعى للتطوير والعمل على التغيير، ويعطي من 
 عن الأفكار والبدائل الجديدة.

وعند ارتداء هذه القبعة يجب إتباعها بالسوداء ثم الصفراء حتى يتم التعرف على سلبيات 
يجابيات الفكرة الجديدة، كما يفضل ارتدائها قبل الإختيار بين البدائل المطروحة، حيث يمكن  وا 

 .3إيجاد أفكار أو بدائل جديدة
 بعة الزرقاءالق -6-2-6

ترمز إلى التفكير الموجه )الشمولي(، إنه تفكير النظرة العامة، والسبب في اختيار اللون 
الأزرق هو لون السماء، وهو لون شامل يغطي كل الأرض. كما أنها ترمز إلى لون البحر الذي 

ية التفكير ليرمز للإحاطة والقوة. وتوجه هذه القبعة الفرد نحو التفكير في التفكير والتحكم بعم
وضبطها وتلخيص ما تم التوصل إليه حتى الآن تمهيدا للإنتقال إلى الخطوة اللاحقة في التفكير. 
وهي قبعة التفكير والتحكم والتقييم والنظر للأشياء بطريقة ناقدة بناءة، والقبعة الزرقاء هي قبعة 

 .4جدول أعمال التفكير
                                                           

 373نفس المرجع، ص1
 22، ص3002والعشرين، ترجمة أحمد المغربي، دار الفجر للنشر، القاهرة، برافين جوبتا، الإبداع الإداري في القرن الحادي 2
 372، 373، ص صسابقغسان يوسف قطيط، مرجع 3
 70، صسابقمرجع  ألاء حسيب الجليلي، منال عبد الجبار السماك،4
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ة واع القبعات وتسلسلها أو ننهي بها، وهي ميز والقبعة الزرقاء يمكن أن نبدأ بها لتحديد أن
خاصة لهذه القبعة دون غيرها. فكل القبعات يكون التفكير فيها بأشياء مادية، ولكن الزرقاء تهتم 
بالتفكير بالآراء، ففيها تفكير في التفكير وتلخيص للأراء، وتوجيه لسير الحوار والمناقشات 

 والتعليقات. 
يبرمج ويرتب خطواته بشكل دقيق، ويتميز بالمسؤولية في أغلب  ومن يرتدي القبعة الزرقاء

 .1الأمور، ويتقبل جميع الآراء ويحللها ثم يقتنع بها، ويستطيع أن يرى قبعات الآخرين ويحترمهم
تمتاز القبعات الست بأنها سهلة التعلم والاستخدام، ولها تأثير في تفكير الفرد، لأن ألوان 

 :2ة التفكير. كما أن هذه القبعات تسهم في تحقيق الآتيالقبعات تعطي للفرد شمولي
 .تؤدي إلى اجتماعات أكثر إنتاجية 
 .تسمح بالتعبير عن المشاعر دون خجل 
 .تقلل من النزاعات والخلافات 
 .توفر أسلوبا علميا لاستخدام أنماط تفكير مختلفة في أفضل تتابع ممكن 
  الأطراف بالتعاون على الكشف والإبتكار.تبتعد عن أسلوب الجدل في الحوار وتسمح لجميع 
 .تحسن من التواصل والعلاقات العامة 
 .تساهم في بناء فرق عمل فعالة 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 372، 372، ص ص سابقغسان يوسف قطيط، مرجع 1
 323، 320ص ص:  نفس المرجع،2
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 خــــلاصـــة
من خلال الفصل الثاني والذي تناول أهم المداخل والأساليب الإدارية التي تساعد على تحقيق 

 الإبداع الإداري في المنظمات، تم التوصل إلى النتائج التالية: 
   يتمثل دور الإدارة بالأهداف في تحقيق الإبداع الإداري من خلال اتباع الرؤساء والمرؤوسين

ضع الأهداف، وتصميم الخطط اللازمة لتنفيذها، بما يؤدي إلى لأساليب وطرق في تحديد وو 
يجاد طرق إبداعية وابتكارية لتحقيق الوصول للأهداف المنشودة.  بروز وا 

   يتمثل دور الإدارة بالتفويض في تحقيق الإبداع الإداري في كونها أحد الأساليب الإدارية
هام وتوزيعه بفعالية بين جميع المالفعالة للإستفادة واستغلال الوقت بأقصى درجة ممكنة 

والأعمال المختلفة لإنجازها في الوقت الملائم، ويساعد على تنظيم العمل والتفكير الإبداعي 
والإبتكاري، ويحقق أفضل النتائج التي تسعى إليها العمليات الإبداعية والإبتكارية والقيام بأعمال 

 أشياء مميزة.
  ع الإداري من خلال العمل الجماعي والذي على أساسها تعرف ترتبط الإدارة بالمشاركة بالإبدا

آراء وأفكار العاملين فيما يتعلق بأوضاع العمل وبشؤون اللوائح والأنظمة وتحديد الأهداف 
يجاد أفكار وحلول للمشكلات وأساليب جديدة لآداء العمل بطرق إبداعية  واتخاذ القرارات وا 

ا من خلال العمل الفردي، خصوصا عندما تكون المنظمة وابتكارية والتي لا يمكن الوصول إليه
 في حاجة إلى ذلك.

  :تنقسم الأساليب المستخدمة في تحقيق الإبداع الإداري بالمنظمات إلى ثلاثة أنواع هي
الأساليب الجماعية والتي تضم عدة أنواع أهمها: أسلوب العصف الذهني، أسلوب المجموعات 

، والأساليب الشكلية والتي تضم بدورها (TRIZ)للمشكلات  الإسمية ونظرية الحل الإبتكاري
عدة أنواع أهمها: الخريطة الذهنية وأسلوب هيكل السمكة، أما النوع الأخير فيتمثل في الأساليب 

 المرحلية والتي تنقسم كذلك لعدة أنواع أهمها: أسلوب دلفي وقبعات التفكير الست.
 



 

 
 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الـفصـــــل الثــــالث
 مسـاهمة أسلوب العصف الذهني في تحقيق الإبداع الإداري

 
 



 الفصـل الثـالث: مساهمة أسلوب العصف الذهني في تحقيق الإبداع الإداري
 

99 

 

 تـمهيــــــد
هنالك العديد من الأساليب التي تستخدم في تنمية القدرات الإبداعية للأفراد بصفة عامة 

لحديثة اوالمديرين في المؤسسات بصفة خاصة. ويعتبر أسلوب العصف الذهني أحد الأساليب 
طلاق الطاقات الكامنة عند المتدربين في جو  في التدريب، والذي يشجع على التفكير الإبداعي وا 
من الحرية والأمان. كما يسمح هذا الأسلوب بإبراز كل الآراء والأفكار، حيث يكون المتدرب في 

ي ليس لها تقمة التفاعل مع الموقف. ويصلح هذا الأسلوب في القضايا والموضوعات المفتوحة ال
 إجابة واحدة صحيحة.

من هذا المنطلق، نتطرق في هذا الفصل إلى بعض المفاهيم الأساسية المتعلقة بأسلوب 
العصف الذهني. سنتناول التطور التاريخي لهذا الأسلوب، إضافة إلى مفهومه وفوائده ومبادئه، 

 وزها.كما سنتطرق إلى خصائص العصف الذهني وطريقة عمله ومعوقاته وسبل تجا
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 التــاريخي لأسلـوب العصف الذهنــي التـــــطـور-1
الأب الشرعي لأسلوب العصف  Alex Osborn 1888-1966)-أليكس أوزبورن(يـعد 

وقد جاء بهذا الأسلوب كرد فعل لعدم رضاه عن الأسلوب . 1138الذهني، الذي اكتشفه عام 
المؤتمر الذي كان يعقده عدد من الخبراء يدلي كل منهم بدلوه التقليدي السائد آنذاك وهو أسلوب 

في تعاقب أو تناوب، مع إتاحة الفرصة للمناقشة في نهاية الجلسة. والسبب في عدم رضاه بهذا 
الأسلوب التقليدي هو قصوره في التوصل إلى حل كثير من المشكلات الصعبة أو المعقدة ذات 

 .1الطابع المجرد
 Braiهذا الأسلوب الجديد من طريقة هندية سابقة تعرف باسم ) )ورنأوزبـ(وقد استمد 

Barshanaحيث تعني كلمة ،)(Brai الجانب الذي يقع خارج نطاق التفكير، أما كلمة )
(Barshana ) فتعني السؤال. ويفهم من هذا وضع العديد من الأسئلة خارج الذات لتوليد العديد

 .2الطريقة في المجال الديني فقطمن الأفكار. وقد كان استخدام هذه 
طريقته  -Applied Imagination 1953)التطبيقــي الخيـال(في كتابه  )أوزبـورن(وقـد بين 

في العصف الذهني، والتي تصلح لتطبيقها في أغلب مجالات الحياة بما فيها العمليات الإدارية 
والصناعية، أي أنه يمكن استخدامها في كل المجالات التي تحتاج إلى إثارة التفكير عند الأفراد 

قويمها سيتم توالجماعات على حد سواء. كما تهدف هذه الطريقة إلى إنتاج قائمة الأفكار التي 
طلاقها. فهي بذلك عملية تفكير فردي  لاحقا. وتستخدم كذلك في تحضير القدرات الإبداعية وا 
نتاج أكبر قدر ممكن من الأفكار لمشكلة ما بقدر المستطاع في  وجماعي وضعت لاستخراج وا 

 .3غياب العوائق
التعليـم الإبتكاري، حيث بدأ يستخدم طريقة  مؤسسـة )أوزبــورن (، أسس1154وفـي عام 

 العصف الذهني بشكل منظم في تدريب الأفراد والمجموعات عل حل المشكلات. 

  Creative Problem Solvingأنشأ أول معهد لحـل المشكلات الإبتكارية 1155وفي عام 

 .4في مدينة "بفالـو" بنيويورك، حيث استقرت مؤسسة التعليم الإبتكاري

                                                           
 63، 61ل عبد الجبار السماك، مرجع سابق، ص ص ألاء حسيب الجليلي، منا1

2Tudor Rickards, Brainstorming revisited: a question of context, I J M R,March 1999,p 92  

 3عمر إبراهيم عزيز، العصف الذهني وأثره في تنمية التفكير الإبتكاري، ط3، دار دجلة، عمان 3004، ص ص 27، 22
  36، ص 1111أحمد عبادة، الحلول الإبتكارية للمشكلات، النظرية والتطبيق، دار الحكمة للنشر، البحرين، 4
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لم يكن عالما نفسانيا، بل كان أحد العاملين بشؤون الإعلان  )أوزبورن(وجدير بالذكر أن  
 ( للدعايـة بنيـويـورك.BBDOوالدعاية، حيث كـان يشغــل منصب مديـر في وكـالة )

وكان من بين الرواد الذين استخدموا أسلوب الدعاية في توظيف الأساليب الإبتكارية في حل 
بصيـاغة الأسس  )أوزبـورن(ة بمجالات الدعاية والإعلانات. ولهذا لم يهتم المشكلات المتعلق

 النظرية التي أقام عليها طريقته.
وقام بإجراء مزيد من ( Parnes1962-1967بارنـز(باحث آخر هو )أوزبورن(جاء من بعد 
مستعينا بأعضاء مؤسسة التعليم الابتكاري، محاولا وضع أسس نظرية  التعديلات والتطوير

هل تفهم حقيقة ما هو العصف «مقال بعنــــــــــــــــوان 1163عام  )بارنـز(للعصف الذهني. وقد صدر لــــ
 .1، شرح فيه بإسهاب نظرية أسلوب العصف الذهني»الذهني؟

وتابع علماء النفس المهتمون بمجال تنمية الابتكار دراساتهم حول تطوير أسلوب العصف 
وزملاؤه. فقد استخدمت  )بارنـز(ومن بعده  )أوزبورن(الذهني استنادا إلى المبادئ التي أرساها 

هذه الطريقة في حل المشكلات بطريقة إبتكارية في مجالات متنوعة من أهمها: النمو الإداري 
فيـن، واتخــاذ القـرارات فـي الأنشطـة الصناعيـة والتجـارية والمهـن الهندسيــة والإداريــة للموظ

 2والمشكـلات الاقتصاديـة والاجتمـاعية والسياسيـة والقانونية وفـي مجال الدعاية والإعلان
بشكل مباشر في   (TIC)وقد ساهم التطور السريع في مجال تقنية المعلومات والاتصالات

 Electronic)وير أسلوب العصف الذهني إلى ما سمي بأسلوب العصف الذهني الالكتروني تط

brainstorming) ويتضمن هذا الأسلوب ببساطة مجموعة من برامج الحاسوب التي تربط ،
الحاسبات الشخصية أو الحاسبات الصغيرة المتنقلة مع محطة رئيسية تدار من قبل ما يعرف 

ث يجلس المشاركون في جلسة العصف الذهني أمام حواسيبهم حي ،(Facilator)بالميسر
الشخصية التي إما أن تكون داخل قاعة أو غرفة أو متوزعة في قاعـات أو غرف مختلفة، أو 

 .3ربما في قارات مختلفة من العالم
ويتم من خلال العصف الذهني، الذي يتم إلكترونيا، إدراج كل المقترحات التي قد تخطر 
ببال أي من المشاركين دون مناقشة لأي منها. وبعد أن ينتهي الجميع من وضع مقترحاتهم بسرية 

                                                           
 36، ص مرجع سابق، أحمد عبادة1
  37نفس المرجع، ص 2
ة تير في العلوم الإدارية، أكاديميعدنان جمعة الدوي، دور الإبداع الإداري في حل المشكلات الإدارية في الأجهزة الأمنية بدولة البحرين، رسالة الماجيس3

  53، ص 1111ناين العربية للعلوم الأمنية، الرياض، 
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تامة، تنتهي هذه المرحلة لتبدأ مرحلة تحليل المقترحات وتجميعها واختيار البديل الأنسب 
 .1. وبالتالي فإن عملية اتخاذ القرار تتم بأسرع وقت ممكن وباستشارة جميع المشاركينبالتصويت

 مفهوم ومبادئ وفوائد العصف الذهني -2
 مفهـوم العصف الذهنــي -2-1

-Remue( بالإنجليزيـة ومصطلح )Brainstorming)نـقل الباحثـون العرب مصطلـح 

méninges ،بالفرنسية إلى عدة مرادفات منها: القصف الذهني، العصف الذهني، المفاكرة )
" لأن ي"العصف الذهناستمطار المخ، تدفق الأفكار وتوليد الأفكار، إلا أننا سوف نتبنى مرادف 

العقل يعصف بالمشكلة ويفحصها ويمحصها بهدف التوصل إلى الحلول الإبتكارية المناسبة لهذه 
الك العديد من التعاريف التي تناولت موضوع العصف الذهني نستعرض فيما يلي . وهن2المشكلة
 أهمها:

   أنه نشاط عقلي يتجه الفكر بمقتضاه لوضع تصورات أو )1138-أوزبورن(تعريف" :
أفكار جديدة وملائمة لمواجهة مشكلات مستعصية على الحل، أو كانت تبدو كذلك في أقل 

  3تقدير."

  ( تـعريف جـوردنJordon-1171) أنه اعتماد تبادل التنبيه بالأفكار بين أعضاء جماعة" :
 4" صغيــرة

  نتاج أفكار وآراء إبداعية من الأفراد " :)2118-يحي محمد نبهان (تعريف أنه توليد وا 
والمجموعات لحل مشكلة معينة، وتكون هذه الأفكار والآراء جيدة ومفيدة، أي وضع الذهن في 

والجاهزية للتفكير في كل الإتجاهات لتوليد أكبر قدر من الأفكار حول المشكلة حالة من الإثارة 
 5أو الموضوع المطروح، بحيث يتاح للفرد جو من الحرية يسمح بظهور كل الآراء والأفكار"

   أنه أسلوب يستخدم في دراسة مشكلة أو موضوع )2111-غسان يوسف قطيط(تعريف" :
ما، وفيه تجتمع مجموعة من الأفراد ليصلوا إلى حلول أصلية من خلال المناقشة وطرح الحلول 

                                                           
1 Gail Kay, Effective meetings through electronic brainstorming, Journal of Management Development, Vol. 14 No. 

6, 1995,p:4    
 33، ص مرجع سابقأحمد عبادة، 2
 34، ص سابق مرجع عمر إبراهيم،3
 34نفس المرجع، ص 4
  11، ص1113يحي محمد نبهان، العصف الذهني وحل المشكلات، دار اليازوري، عمان 5
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والبدائل، ويكون الهدف الرئيسي هو التوصل إلى أكبر عدد ممكن من الأفكار وليس مناقشة 
 .1الآراء ونقدها"

   أنه أسلوب تعليمي )2117-يني و جهاد فلاح كراسنةفواز بن فتح الله الرام(تعريف" :
وتدريبي يقوم على حرية التفكير ويستخدم من أجل توليد أكبر كم من الأفكار لمعالجة موضوع 

 .2من الموضوعات المفتوحة من المهتمين أو المعنيين بالموضوع خلال جلسة قصيرة"

   البرامج المستخدمة والمصممة  : "أنه أحد) 2117-عائشة خليفة سلمان الشرفات(تعريف
من أجل التدريب على الإبداع عن طريق حفز الدماغ أو إمطار الأفكار وتنويعها، فهو يساعد 

 .3على الإستفادة من أفكار الآخرين والبناء عليها"

   استخدام العقل في التصدي النشط للمشكلة، وهو : )2111-جرادات و آخرون(تعريف"
يقوم على حرية التفكير ويستخدم من أجل توليد أكبر كم من الأفكار أسلوب تعليمي و تدريسي 

 .4لمعالجة موضوع مع المهتمين خلال جلسة قصيرة"

وقد توصل الباحث إلى تعريف نظري من التعاريف السابقة، وهو أن العصف الذهني هو 
يد أكبر لأسلوب تعليمي وتدريبي يشجع بمقتضاه مجموعة من الأفراد بإشراف رئيس لها على تو 

عدد ممكن من الأفكار المتنوعة المبتكرة بشكل عفوي وتلقائي حر وفي مناخ مفتوح غير نقدي 
 لا يحد من إطلاق هذه الأفكار التي تخص حلولا لمشكلة معينة. 

كما نستخلص مما ذكر من تعريفات أن هناك جوانب متشابهة بين ما ورد من تعريفات 
 5العصف الذهني وهي كما يلي:

  تعتمد حرية التعبير عن الأفكار التي تدور في ذهن الفرد مهما كانت طبيعة هذه الأفكار أنها
 وأهميتها للمشكلة المطروحة.

 .أنهــا تنمـي روح الإبتكار مـن خـلال اعتمـاد الأفكــار، بعضها علــى البعض الآخـــر 

 ية.ى فكرة أصلأنها تساعد المجموعة على جمع الأفكار والتوفيق بينها بغية الوصول إل 

 .أن الأفكار جميعا تنطلق من مشكلة، ومن الضروري وضع حلــول مناسبـة لهـا 

                                                           
 113، ص مرجع سابقغسان يوسف قنطيط، 1
  155، ص 1117فواز بن فتح الله الراميني، جهاد فلاح كراسنة، استراتيجية العصف الذهني، دار الكتاب الجامعي، العين،2
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  14ص  1117الجامعة الأردنية، عمان، 
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  أن العصف الذهني لايعني إيجاد حلول للمشكلات كلها، بل يستخدم للمشكلات التي تتطلب
 حلول ابتكارية.

 مبادئ العصف الذهني -2-2

( إلى أن الوصول إلى الحلول Parnes-)بـارنزومن بعده Osborn) -أوزبـورن(يـشير 
الجديدة الأصلية )الإبتكارية( للمشكلات المطروحة في جلسات العصف الذهني، يتطلب اتباع 

 المبدأين التاليين: 
  .تأجيل الحكم على قيم الأفكار 

 .الكـم يـولد الكيـــف 

 .وفيما يلي تفصيل هذين المبدأين
 تأجيل الحكم على قيم الأفكار -2-2-1

على أهمية تأجيل الحكم على قيم الأفكار المنبثقة من  )أزبـورن و بـارنز(لـقد أكد كل من 
أعضاء جلسة العصف الذهني، وذلك في صالح تلقائية الأفكار وبنائها، فإحساس الفرد بأن أفكاره 

    ستكون موضعا للنقد منذ ظهورها يكون عاملا كافا عن إصدار أية أفكار أخرى. 
تأجيل الحكم أيضا على وضوح خصائص الفكرة المطروحة من خلال الحوار كما يساعد  

الحر غير الناقد الذي يبني على الفكرة أو على جزء منها، أو الذي يهملها إن لم تكن لها قيمة 
بارزة، وهذا ما يساعد على كثرة الأفكار المطروحة وتنوعها، وبالتالي يمكن أن تنجح أفكار أو 

ها أنها لا قيمة لها، ولكنها في الواقع قد تكون جيدة وخاصة إذا استخدمها حلول قد تبدو لصاحب
 .1أشخاص آخرون كمفتاح لفكرة أخرى، أو حل آخر للمشكلة

إن الفكرة الوليدة هي وليدة بحق، أي ينطبق عليها كل ما في المولود الجديد من خصائص، 
تؤدي  فمن السهل أن نتصور أنفهي تكون ضعيفة غير متماسكة، وشواهدها أيضا ضعيفة، لهذا 

 .2المواجهة العنيفة الناقدة لها في البداية إلى احتضارها قبل أن تشب
بدراسة طلب فيها من الدارسين أن يفكروا  1167( سنة Parnes-بارنزولدعم هذا المبدأ قام )

عملون، ثم يفي حلول ممكنة لمشكلات معينة، على أن يبدؤوا بالتقويم أو الحكم على الأفكار وهم 
 وفي خطوة لاحقة، أن يؤجلوا التقويم أو الحكم على الأفكار.
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من  (215)وقد تبين من نتائج هذه الدراسة أنه في الحالة الأولى أنتج الدارسون متوسطا قدره 
من الأفكار  (314)الأفكار الجيدة الأصلية، أما في الحالة الثانية )تأجيل الحكم( فقد كان المتوسط 

 صيلة.الجيدة والأ
، حيث قدما عددا من المشكلات 1164سنة  )بارلوف و هاندلون(وهناك دراسة أخرى قام بها 

: يتصف النوع الأول 1إلى أزواج من الإناث الدارسات لحلها، وقد قسمت ظروف الحل إلى نوعين
 بدرجة للنقد عاليـة ومشــددة، أما الثاني فيتصف بدرجة للنقد منخفضة أو مخفضة.

شات المبحوثات والحلول التي توصلت إليها، ثم طلبا إلى كل اثنتين أن تقدما وسجلت مناق
 ما توصلتا إليه من حلول في صورة مكتوبة بعد نقدها وتقويمها. 

بعد تصنيف الحلول المقدمة، تبين أن المجموعة التي عملت في ظروف النقـد المنخفضـة أنتجت 
عدد أكبر من الأفكار سواء من ناحية العدد المطلق أومن ناحية الجودة. وتقدمت المجموعات 
التي عملت في ظروف نقد مشددة بنسبة من الحلول أقل مما تقدمت به المجموعات التي عملت 

 نقد منخفضة.في ظروف 
أن أسلوب العصف الذهني ينتج أفكار جيدة أكثر، لأنه يسمح ) هاندلون بارلوف و(استنتج 

 .للفرد بأن يترك مسؤولية الحكم على أفكاره للآخرين

 الكـم يـولد الكيــف -2-2-2
يهتم الباحثون في هذا المجال بكم الأفكار المطروحة في جلسات العصف الذهني، إيمانا 

هذا الكم يؤدي إلى تنوع الأفكار، وبالتالي إلى جدتها وأصالتها وهو الأمر الذي يتيح منهم بأن 
للمشاركين في هذه الجلسات أفقا أوسع وبيئة خصبة لتوليد الأفكار الجديدة الأصلية، مما يؤدي 
 لفي النهاية إلى إنتاج أفكار ذات نوعية أكفأ وأدق وأكثر تبلورا، وهذا يمكن التوصل إليه من خلا

 .2الأفكار المحدودة
يبرز دور تعدد الأفكار المطروحة )الطلاقة( التي تلعب دورا مهما في معظم صور  اوهن

التفكير الإنساني وبخاصة التفكير الإبتكاري، ومن ذلك أن طلاقة الأشكال البصرية تتصل 
لموسيقى، ا بالإبتكار في الفنون التشكيلية، وطلاقة الأشكال السمعية تتصل بالإبتكار في مجال

وطلاقة الرموز في جانبها اللغوي تتصل بالإبتكار في مجال الشعر والقصة ودراسة الثروة اللغوية 
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عامة، وفي جانبها الرياضي تتصل بالإبتكار في الرياضيات، أما طلاقة المعاني والأفكار فلها 
عمال منها: المهن والأعلاقة وثيقة بالإبتكار العلمي والأدبي. كما أن للطلاقة علاقة وثيقة ببعض 
 .1البيع، الإعلان والدعاية، الخطابة والتدريس والوظائف الإرشادية والإدارية

( أربع قواعد رئيسية مترتبة على المبدأين السابقين اللذين Osborn -أوزبـورنوقد اقترح )
 يجب اتباعهما في أثناء جلسة العصف الذهني وهذه القواعد هي:

 )استبعاد أي نوع من الحكم أو النقد أو التقويم(ضرورة تجنب النقد  .أ

أنه لابد من تجنب أي صورة من صور الحكم أو النقد أو  )أوزبورن و بارنز(يـؤكد كل من 
التقويم أثناء جلسات العصف الذهني، وذلك لتجنب أي مشكل فيما يتعلق بتوليد الأفكار من قبل 

 . 2المشاركين في جلسات العصف الذهني
لية تطبيق هذه القاعدة على عاتق رئيس الجلسة الذي يقوم بدوره بتنبيه أي عضو وتقع مسؤو 

يخالف هذه القواعد، وتتمثل هذه المخالفة في انتقاد أي شخص لفكرة شخص آخر، أو محاولة 
تقويمها، وأحيانا تـأتي هـذه المخالفة من صاحب الفكرة نفسه إذا حـاول أن ينتقد فكرته بـصورة ما 

عنهـا أو حاول أن يعتذر عنها، أو حتى يطلب حذفها من بين الأفكار أو الحلول  بعد أن عبر
 .3المقترحة التي يتم تسجيلها أثناء الجلسة

 إطلاق حرية التفكير والترحيب بكل الأفكار .ب

والهدف من هذه القاعدة هو مساعدة الفرد أو الجماعة على أن يكون أكثر استرخاءا وأقل 
أعلى كفاءة في توظيف قدراته على التخيل وتوليد الأفكار في ظل ظروف تحفظا، وبالتالي، فإنه 

 .4التحرر الكامل من ضغوط النقد والتقييم
 . كم الأفكار مطلوبج

تعتبر هذه القاعدة تأكيد للمبدأ الثاني في أسلوب العصف الذهني، وتعني أنه كلما زاد عدد 
الأفكار المقترحة من أعضاء الجماعة، زاد احتمال بلوغ قدر أكبر من الأفكار الأصلية أو المعينة 

 على الحل المبتكر للمشكلة. 
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الطلاقة « بات العلمية أن ( في كثير من المناس1181)سيد خير الله وفي هذا الصدد يرى 
 .1 » هي بنك الإبتكار

 البناء علـى أفكـار الآخرين وتطويرها د.
بهذه القاعدة إثارة حماس المشاركين في جلسات العصف الذهني أن يضيفوا لأفكار  والمقصـود

الآخرين وأن يقدموا ما يمثل تحسين أو تطوير أو بلورة لها، فهي تشكل مع غيرها من الأفكار 
التي سبق طرحها في الجلسة إطارات جديدة )حلولا جديدة( أو غير ذلك من صور الإضافة 

 .2فكار(والتطوير )تطوير الأ

وعمــوما، يمكن القول بأن الهدف الأساسي من القواعد السابقة هو إزالة الخوف والخجل من 
نفوس المشاركين في جلسات العصف الذهني والقضاء على الحساسية من النقد أو التقييم. كما 
أن الشخص حينما يستخدم أفكار غيره، وهو أمر سيتم بمشروعية، فإنه سوف يتحرر من خشية 

 اتهامه بالسطو على أفكار الآخرين.
ثم إن الهدف النهائي من جلسات العصف الذهني هو الوصول إلى حل ابتكاري )جديد( 
للمشكلة المطروحة بغض النظر عمن قام بحلها أو من قدم الفكرة الأصلية الصائبة. وهذا لأن 

 الحصيلة النهائية ستكون منسوبة بتفصيلاتها إلى كل أفراد الجماعة.
 العصف الذهني فوائد-2-3

يرى العديد من الباحثين بأن أسلوب العصف الذهني له فوائد كثيرة وأثر واضح في تنمية 
 :3التفكير الإبداعي وحل المشكلات لدى الأفراد، ويرجع ذلك للأسباب التالية

 العصف الذهني عملية بديهية أسلوب-2-3-1
إبداعي، وذلك لأنه لا يوجد نقد أو  يعمل الحكم المؤجل للعصف الذهني على توفير مناخ

 تدخل، مما يخلق مناخا حرا للتفكير بشكـل بديهـي.

 العصف الذهني عملية بسيطة أسلوب-2-3-2
يساعد عدم وجود أي نوع من النقد أو التقييم أو قواعد خاصة على بساطة العمل والحرية  

 في التفكير.
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 العصف الذهني عملية مسلية أسلوب-2-3-3
كل فرد في مناقشة الجماعة أو حل المشكلة جماعيا، والفكرة هنا هي الإشتراك في يشارك  

 الرأي أو المزج بين الأفكار الغريبة وتركيبها.
 العصف الذهني عملية علاجية أسلوب-2-3-4

تكون لكل فرد من الأفراد المشاركين في المناقشة حرية الكلام دون أن يقوم أي فرد بفرض 
 حله للمشكلة.رأيه أو فكرته أو 

 العصف الذهني عملية تدريبية أسلوب-2-3-5
هي طريقة مهمة لاستثارة الخيال والمرونة والتدريب على التفكير الإبداعي، كما يرى بعض 

 1الباحثون أن فوائد العصف الذهني تكمن في النواحي الرئيسية التالية:
  حرير بهاتين الوظيفتين يتطلب تفي التخطيط وصنع القرارات، وذلك لأن النجاح في القيام

الأفكار من كل القيود التي تحول دون الكشف عنها. فالتخطيط بوصفه التنبؤ بالمستقبل يحتاج 
إلى حفز الأذهان على النحو الذي يساعد على إعداد الخطط بما يحقق التوازن بين نقاط قوة 

 المنظمة وضعفها، وبين الفرص والتهديدات البيئية التي تواجهها.

وفيما يخص مراحل صنع القرارات، لاسيما مرحلتي تحديد المشكلات وتهيئة الحلول لها اللتان 
تحتاجان كما يعتقد الباحثون هذا الحفز أيضا لتوفير أفضل المعلومات التي تضمن النجاح 
عدادها.  في التشخيص المرئي وغير المرئي سواء تعلق بالمشكلات وأبعادها أو بدائل الحلول وا 

  التدريب وتنمية المهارات ذات الأهمية في ارتفاع مستوى إنتاجية الأفراد.في 
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 طريقة عمل أسلوب العصف الذهني  -3
 تحليل أدوار وخصائص الأفراد لأغراض العصف الذهني -3-1

 تحليل الأدوار الرئيسية -3-1-1
امين والتعرف إلى مضلكي تحقق جلسات العصف الذهني أهدافها، فلا بد من توزيع الأدوار 

 1ومهام كل دور من الأدوار. ويمكن تصنيف هذه الأدوار إلى ثلاثة أنواع يتم شرحها فيما يلي:
(: وأحيانا يطلق عليه مسميات مختلفة مثل: القائد، رئيس اللجنة، المحفز، facilitator)الميسر .أ

العصف الذهني فيمكن أما دور الميسر في جلسات  المدرب، الموجه، المستقل، رئيس الإجتماع،
 تلخيصه على النحو التالي:

 .الإستعداد والتحفيز الكامل 
 .بيان الهدف من جلسة العصف الذهني 
 .تقديم الموضوع المراد العصف عليه بشكل محدد 
 .تعيين مدد العصف الذهني 
 .شرح قواعد العصف الذهني 
 .توفير المواد اللازمة للعصف الذهني 
  الذهني.مراعاة مبادئ أسلوب العصف 
 .تنشيط أعضاء الجماعة الذين لم يشاركوا 
 .توزيع فرص المناقشة 
 .التدخل الحذر للتوجيه لمن يحاول السيطرة على النقاش 
 .ضمان بقاء المشاركين يعملون في الإطار المحدد 
 .ضبط اللقاء بإيقاف المناقشة أو التعليقات على الأفكار والإقتراحات المقدمة 

 

وأحيانا يطلق عليه مسميات مختلفة مثل: الكاتب أو المدون أو (: Documentorالموثق ) .ب
 الناسخ. 

 يتلخص دور الموثق في جلسات العصف الذهني فيما يلي:
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  تجهيز المواد التي يستخدمها للتوثيق مثل: السبورات، الأقلام، أجهزة التسجيل الصوتي
 والمرئي...إلخ.

 اركون.كتابة الأفكار والمقترحات التي يعصف بها المش 
 .التأكد من أن كل فكرة أو اقتراح قد تم توثيقه 
 .عدم التدخل في عملية العصف الذهني 
 .قراءة النتائج إذا ما طلب الميسر ذلك 
 .الإحتفاظ بالوثائق وطباعتها وتصويرها وتوزيعها 

 .ومن المهارات الأساسية للموثق قدرته على الكتابة بشكل سريع جدا 

أحيانا يطلق عليهم مسميات عديدة مثل: الأعضاء، الفريق. (: Participants)ج. المشاركون 
 ويتمثل دور المشاركين في جلسات العصف الذهني في:

 .الإستعداد للمشاركة 

 .المشاركة الفعلية 

 .الإعداد والتحضير لأفكارهم 

 .إطلاق العنان لعقولهم 

 .عدم إخفاء أي أفكار 
 تحليل خصائص أفراد المجموعة -3-1-2

هنالك مجموعة من الخصائص المتعلقة بالأفراد المشاركين في جلسات العصف الذهني والتي 
 1نوجزها فيما يلي:

أفراد( على سبيل  11إلى  5كلما كان عدد افراد المجموعة قليلا )من : Size))أ. حجم المجموعة 
المثال كلما كانت متطلبات الإدارة "اللوجستية" و"التيسيرية" محدودة وعدد الأفكار المعصوف بها 
كذلك. ولكن كلما زاد حجم المجموعة كلما تطلب الأمر جهود "لوجستية" وتيسيرية أكثر تعقيدا، 

 أما عدد الأفكار ونوعيتها فيكون كبيرا.

للتركيبة العمرية للمجموعة تأثير على عملية العصف الذهني، وهذا ما ينبغي (: Ageب.العمـر)
على الميسر أن يدركه بشكل عام، فكلما تقدمت السن بالإنسان كلما زاد حسه بضرورة تقييم 
المخرجات اللفظية والحركية وما شابه. ولكن هذا لا يعني أن الشباب لا يقدرون على ذلك، فهم 
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اميكية وحركة وسرعة استجابة أكثر مقارنة بالناس المتقدمين بالسن. وتجدر يتمتعون عموما بدين
الإشارة إلى أن الإنسان في مرحلة الشباب يكون على وجه العموم أكثر تقبلا للعمل بأساليب أقل 

 رسمية وبمرونة أكثر.
سنتحدث عن الخبرات السابقة (: Job and experiencesج.الوظيفة والخبرات السابقة )

 جموعة ضمن بعدين رئيسيين:للم
 :خبرات سابقة في مجال العمل أو الوظائف التي يشغلونه. البعــــد الأول 

  :الخبرات السابقة لأفراد المجموعة مع جلسات أو أساليب العصف الذهني البعد الثاني
 وما هي انطباعاتهم ومواقفهم اتجاه ذلك؟

فراد ارتباطا وثيقا بالتخصص الذي يحمله أترتبط فاعلية جلسات العصف الذهني د.التخصص: 
المجموعة. فكلما كان أفراد المجموعة متخصصين في مجال معين كلما سهل تقبلهم وطرحهم 
لأفكار نوعية. وهذا ما يعرف بعقد جلسات العصف الذهني لذوي الإختصاص. وكلما تجانست 

 تجانس نجد التخصص.المجموعة كلما انساب عملها بشكل أكثر يسرا، ومن أبرز عناصر ال

القيم والمعتقدات ذات تأثير كبير جدا على نظرتنا لأساليب التعليم والتدريب  :هـ.القيم والمعتقدات
 التي نتعلم بها، وكثيرا ما نلاحظ تأثير ذلك على تقويم استخدام أساليب العصف الذهني. 

ا التدريبية لا يقدرون غالبومن الأمثلة على ذلك أن عددا من المشاركين في بعض البرامج 
على استخدام أساليب العصف الذهني ويصفونها بأنها أساليب هادرة للوقت، دون فائدة ولا جدوى 
منها. ويحدث ذلك بسبب تأثر الكثير من الناس بالأساليب المختلفة الجامدة التي تعلموا بواسطتها 

 في السابق.

 يعة العلاقات التي تحكم المشاركين من حيث:من المهم للميسر أن يتعرف إلى طبو.العلاقات: 

 هل هم متعارفون من قبل؟ -

 هل هناك مدراء ومرؤوسون موجودون معا في الجلسة؟ -
وتجدر الإشارة إلى أن الأفراد يتأثرون في جلسات العصف الذهني تأثرا كبيرا بمن هو موجود 

 من نوع ما ومن درجة ما على في الجلسة. فمثلا، إذا وجد المدراء مع الموظفين، فإن لهذا تأثيرا
 كم الأفكار ونوعها للمشاركين بسبب عوامل الخوف والأمن الوظيفي وغيرها.

: تتطلب جلسات العصف الذهني درجة عالية من اللارسمية والمرونة التفاعلية. . درجة الرسميةز
ومن هنا إذا كان المشاركون يمثلون وظائف تتسم برسمية من يشغلها، فإن ذلك سيؤثر على 
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ديناميكية العصف الذهني ويجعله بطيئا، ومن ثم سيخيم على أجواء الجلسة الرتابة والملل. لذلك 
ان الفئة المستهدفة إلى متطلبات العصف الذهني كاللارسمية، والتقبل والتفاعل، لابد من تهيئة أذه

 والتنازل مؤقتا عن جزء كبير من السلطة المستمدة من الوظيفة.
 مراحل العصف الذهنــي-3-2

هنالك عدة مراحل يجب اتباعها أثناء حل المشكلة المطروحة في جلسة العصف الذهني 
بلورة المشكلة، توليد الأفكار التي تعبر عن حلول المشكلة وتقييم الأفكار وهي: صياغة المشكلة، 

 التي تم التوصل إليها، وأخيرا الإعداد لوضع الأفكار في حيز التنفيذ.
 وفيما يلي نعرض توضيحا موجزا لهذه المراحل:

 مرحلة صياغة المشكلة-3-2-1
ن. لة وشرح أبعادها للمشاركييقوم المسؤول عن جلسة العصف الذهني)الميسر( بطرح المشك

وينبغي عليه أن يقوم ببعض الأعمال التمهيدية لتجميع الحقائق عن المشكلة المطروحة لتقديمها 
للمشاركين، وذلك من خلال بعض الوسائل المسموعة أو المرئية أو المقروءة. بالإضافة إلى ذلك 

 1جميع المشاركين لها. يقوم الميسر بمناقشة هذه المشكلة بإيجاز للتأكد من استيعاب
وقد يكون بعض المشاركين على علم تام بتفاصيل الموضوع، في حين يكون لدى البعض 
الآخر فكرة بسيطة عنها. ولذلك على قائد الجلسة إعطاء المشاركين الحد الأدنى من المعلومات 

ويحصره  معن الموضوع، لأن إعطاء المزيد من التفاصيل قد يحد بصورة كبيرة من قدرة تفكيره
 2في مجالات ضيقة ومحددة.

 مرحلة بلورة المشكلة )إعادة صياغتها(:-3-2-2
يتم في هذه المرحلة إعادة صياغة المشكلة بعدة أساليب مختلفة ويجب أن تبدأ بلورتها بهذا 

 السؤال: كيف يمكن أن...؟
مزيد إجراء الإن إعادة صياغة المشكلة قد تقدم في حد ذاتها حلولا مقبولة دون الحاجة إلى  

مــن عمليـــات العـــصف الذهنــي، كمـــا أن استهــلال كل عبــــارة تعــاد صياغتهـــــا بتلك الكلمــات 
)كيف يمكن أن...؟( تضمن استبعاد الحلول في تلك المرحلة، وبذلك تخضع المشكلة للمزيد من 

 3الدراسة والفحص من زوايا وأبعاد مختلفة.
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نما إعادة صياغتها. وليس المطلوب من ال مشاركين في هذه المرحلة اقتراح حلول للمشكلة وا 
ويتم ذلك عن طريق طرح الأسئلة المتعلقة بالموضوع، ويجب كتابة هذه الأسئلة في مكان واضح 

 1للجميع حيث يمكن رؤيتها.
 مرحلة توليد الأفكار التي تعبر عن حلول المشكلة-3-2-3

لجلسة العصف الذهني، حيث يتم من خلالها إثارة فيض وتعد هذه المرحلة الجزء الرئيسي 
حر من الأفكار وفقا لمعيار الكمية دون النوعية. ولكي يتم الحث على إثارة جو حر مطلق ينبغي 

 2مراعاة الجوانب التالية:
 .)عقد جلسة تنشيطية قصيرة )جلسة التسخين 

 ن ين، ويقوم المسؤول ععرض القواعد الأربعة للعصف الذهني حتى يشاهدها جميع المشارك
 الجلسة بالتركيز عليها وخاصة إذا ما لوحظ انتقاد المشاركين لأفكارهم أو أفكار الآخرين.

   من الممكن مواجهة العديد من الأفكار الطريفة وغير المألوفة، ولكن ينبغي مقابلتها بالترحيب
الفكرة  قترح تلكوالتشجيع. كما يجب ترك المجال للمشاركين في الضحك مع الشخص الذي ا

 الطريفة ولكن مع الإمتناع تماما عن السخرية منه أو الإستهزاء به.

   تدوين وعرض جميع الأفكار)الحلول المقترحة للمشكلة( بشكل يمكن جميع المشاركين من
 رؤيته وهذا من قبل الموثق.

 يدعو إلى  نعندما تتوقف عملية توليد الأفكار، ينبغي على المسؤول عن الجلسة أن يوقفها وأ
التوقف دقيقة للإستيعاب الصامت ولا يطرح المزيد من الأفكار في ذلك الوقت، بل يترك 
المجال للمشاركين بأن يعيدوا قراءة الأفكار المدونة أو المعروضة أمامهم. وبعد مرور دقيقة 

دفق تيبدأ المسؤول في جلسته مرة ثانية. ويتضح أنه بعد فترة الإستيعاب تبدأ الأفكار في ال
 فكرة أخرى. 31إلى  21بحرية مرة أخرى، وسرعان ما يضاف إلى قائمة الحلول من 

   وبغض النظر عن تلك الدقيقة المخصصة للإستيعاب الصامت، فإن المسؤول لديه عدد من
 العوامل المساعدة التي تعمل على تنشيط سيل الأفكار ونذكر من هذه العوامل:

  شاركين بما لديه من أفكار أيضا.أن يشارك المسؤول عن الجلسة الم 
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   يمكن للمسؤول عن الجلسة أن يركز اهتمامه على فكرة سبق طرحها أو اقتراحها، وأن يصوغها
 بعبارة مثلا "كم عدد الطرق التي يمكننا من خلالها تنفيذ هذه الفكرة؟".

   شكل بيجب أ ن يكون المسؤول عن الجلسة معدا أيضا لتحديد خط سير الجلسة، وأن يتولى
خاص مهمة التصدي لهؤلاء الأشخاص الذين ينتقدون الأفكار ولا يتمهلون في إصدار 

 أحكامهم.

   في مراحل معينة من جلسة العصف الذهني، قد ينتاب المشاركين إحساس بالإحباط، وينبغي
قبول ذلك بترحاب. من المألوف أن يشعر المرء بهذا الإحساس خلال الفترة التي تسبق توليد 

 ار، والتي تمثل حلولا متنوعة للمشكلة المطروحة في جلسة العصف الذهني.الأفك

 مرحلة تقييم الأفكار التي تم التوصل إليها-3-2-4
إن أغلب جلسات العصف الذهني تؤدي إلى توليد عدد كبير من الأفكار حول المشكلة 

 1المطروحة بها. ويمكن تصنيف الأفكار إلى:
 .أفكار مفيدة وقابلة للتطبيق 

 .أفكار طريفة وغير عملية 

 .أفكار مفيدة إلا أنها غير قابلة للتطبيق مباشرة أو تحتاج إلى مزيد من البحث 
ومن هنا تبرز أهمية تقييم هذه الأفكار وانتقاء القليل النافع منها لوضعه حيز التنفيذ. وتوجد 

ع المشاركين والتي ميطريقتان للتقييم هما: التقييم عن طريق الفريق المصغر والتقييم عن طريق ج
 2يتم شرحهما فيما يلي:

يمكن تقييم الأفكار التي تم إنتاجها في جلسة العصف : التقييم عن طريق الفريق المصغر .أ
الذهني عن طريق فريق مصغر. ويتكون هذا الفريق من قائد الجلسة بالإضافة إلى اثنين أو 

ة القائد أو عن طريق اختيارهم بمشور ثلاثة من المشاركين في الجلسة يتم اختيارهم من طرف 
 الأعضاء المشاركين بالجلسة. ويتم هذا التقييم في ضوء عدة خطوات هي:

   إجراء فحص أو مراجعة سريعة لقوائم الأفكار)الحلول( موضع التقييم، للتأكد من أنه لم يتم
 إغفال أي من الأفكار المنتجة في الجلسة.
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  ك بعض المعايير العامة لجودة الأفكار)الحلول( مثل: الجدة وضع معايير لانتقاء الأفكار، وهنا
 والأصالة والحداثة والمنفعة ومنطقية الحل والتكلفة ومدى القبول والجدول الزمني للتنفيذ.

  .استبعاد أي فكرة يتضح أنها لا تساير أي معيار من المعايير السابقة 

  منها عددا من الأفكار المرتبطة تصنيف الأفكار المتبقية في مجموعات مصغرة تشمل كل
حتى يسهل التعامل معها. وهناك مثال لتوضيح هذه الخطوة، ففي إحدى جلسات العصف 
الذهني التي كانت مخصصة لإيجاد سبل تشجيع العملاء على زيارة المحلات وشراء المزيد 

لعاملين، ا من السلع، كانت المجموعات التي تم تصنيف الأفكار فيها كالآتي: العملاء، طاقم
أنواع البضائع المعروضة للبيع، تخطيط المحل، التسهيلات التي يقدمها المحل، الأنشطة 
الترويجية. وبالطبع يوجد في كل مجموعة عدد من الأفكار التي ينتمي بعضها إلى البعض 

 الآخر.

   تجمع أفضل الأفكار في كل مجموعة من المجموعات السابقة، وتطبق عليها نفس المعايير
 السابقة مرة ثانية حتى نصل إلى أفضل الأفكار.

تا إن طريقة التقييم بواسطة جميع المشاركين تستنفذ وق: التقييم عن طريق جميع المشاركين .ب
طويلا، بالإضافة إلى أنه قد ينتج عنها جدال حاد عندما يحاول أحد الأعضاء الدفاع عن فكرته 

هو مشاركة جميع المشاركين، ولكن يجب المفضلة. وهناك عموما حل وسط لهذه المشكلة، و 
من الأفكار  %11تزويد كل منهم بقائمة مطبوعة من الأفكار، ويطالب كل مشارك باختيار نسبة 

 التي يعتبرها أفضل الحلول، ثم تسلم إلى قائد الجلسة.
وهنا تكون الأفكار التي يقع عليها اختيار الكثير أو جميع المشاركين هي الأفكار المميزة. 
وفي هذه الحالة، يمكن استخدام الأساليب الإحصائية المناسبة للتوصل إلى هذه النتيجة )ترتيب 

 الأفكار المميزة(.
وتجدر الإشارة إلى أنه يمكن استخدام الطريقتين السابقتين معا للتوصل إلى أفضل الأفكار، 

ضل ة الأولى، وأفوذلك بإجراء مزاوجة بين أفضل الأفكار التي يتم التوصل إليها من الطريق
عن الأفكار  الطريقتين يعلنالأفكار التي تم التوصل إليها من الطريقة الثانية. وفي ضوء اتفاق 

 التي تعتبر حلولا جيدة للمشكلة، ويتم إبلاغ المشاركين بها.
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 لوضع الأفكار في حيز التنفيذ الإعداد-3-2-5
بة أنجع الحلول، لا يعد النهاية بالنسإن تقييم الأفكار وانتقاء الأفضل منها على اعتبارها 

لعملية حل المشكلة عن طريق العصف الذهني. فبعد التوصل إلى أفضل فكرة يبقى لدينا التحدي 
المتمثل في إمكانية قبولها وتحقيقها داخل المؤسسة محل المشكلة. فقد تنطوي عملية تنفيذ الفكرة 

العودة إلى البحث عن الأفكار للعمل على  على ضرورة إجراء مزيد من التغييرات. ومن هنا يجب
تطوير الخطط من أجل تنفيذ الفكرة. ومن الضروري أيضا أن نفكر في النتائج المحتملة عن 

 .1تطبيق هذه الفكرة، بالإضافة إلى العقبات المتوقعة عند تنفيذها
 أسلوب العصف الذهني فعالية-4

فكير ين: مستوى المؤسسة ومستوى التيمكن إبراز فعالية أسلوب العصف الذهني على مستوي
 الإبتكاري.

 فعالية أسلوب العصف الذهني في المؤسسة-4-1
لقد أثبتت الدراسات في مجال العصف الذهني جدوى هذه الطريقة في التوصل إلى الحلول 

( التي أثبت من خلالها kerwin R-1983الجديدة والمبتكرة في مجال الإنتاج، وهناك دراسة )
أسلوب العصف الذهني في مجال النمو الإداري للموظفين، واتخاذ القرارات في الأنشطة جدوى 

(، التي أثبت من خلالها Paul Harc, A1982الصناعية والتجارية ووسائل الإتصال ودراسة )
 جدوى هذا الأسلوب في حل المشكلات الإقتصادية والإجتماعية والسياسية والقانونية. 

يقدم و 1153( سنة Osborn)والإعلان والتسويق فكانت نتائج دراسات  أما في مجال الدعاية
( نماذج من نتائج جلسات العصف الذهني في مجال الشركات الصناعية Rawdinson- 1981لنا )

 2أو الإنتاجية كالتالي:
إحدى شركات صناعة الأحذية أرادت أن تبحث عن مواد خام جديدة تصنع منها أحذيتها في أ. 

المستقبل )الموديلات الجديدة(. فعقدت جلسة للعصف الذهني استغرقت ثلاث ساعات، وخرج 
فكرة كانت ضمنها فكرة  411الأعضاء المشاركون في هذه الجلسة بكم هائل من الأفكار بلغ 

اعتبروها غريبة ولكنها أوصلتهم في النهاية إلى حل جديد ومبتكر. وتتمثل هذه الفكرة في استعمال 

                                                           
 1أحمد عبادة، مرجع سابق، ص 53

 2نفس المرجع، ص ص63- 65
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سواد العين وذلك بأخذه من محلات ذبح الحيوانات كمادة خام يصنع منها الحذاء، فتوصلوا من 
 ظيف نفسه بنفسه.خلال ذلك إلى صنع حذاء من مادة عاكسة بحيث يمكن لهذا الحذاء تن

كما استخدمت إحدى المؤسسات العصف الذهني لمناقشة خطة بعيدة المدى لأنشطة المؤسسة . ب
فكرة تتعلق  411وعملها خلال عشر سنوات مقبلة، فتوصلت خلال جلسة العصف الذهني إلى 

يم سبنشاطات للمستقبل، غير أن المؤسسة واجهت مشكلة تخفيض التكلفة لهذه الأنشطة فقامت بتق
عصف ذهني. تمكنت المجموعتان من المشاركين إلى مجموعتين قامت كل منهما بإجراء جلسة 

 فكرة جيدة مثلت بالفعل حلولا جديدة لتخفيض التكلفة. 16فكرة، استخلص منها  111الخروج بـ 
إحدى المؤسسات التي تعمل في مجال أجهزة الحاسب الآلي تجري نظاما معينا للحاسب  . كانتج

بحيث يوافق شروط ومواصفات الزبائن. فكانت إحدى المشكلات التي تعانيها هي تغير  الآلي
المواصفات المعطاة من قبل الزبون بين فترة وفترة أخرى، مما يجعلها تعيد برامج الأجهزة حتى 
تناسب التغيير، فأجرت المؤسسة جلسة عصف ذهني لحل تلك المشكلة وخرجت من خلالها بـ 

 فكرة بعد التنقيح قابلة للتنفيذ. 13، وتم تخفيض هذا العدد إلى دقيقة 45فكرة في  23
أرادت إحدى شركات التغذية أن توصل إعلاناتها إلى ربات البيوت بطريقة مشوقة وجذابة . د

وبالتالي تحببهن في إنتاجها، وذلك في حدود الميزانية المحددة للإعلانات، فأقامت جلسة العصف 
فكرة أصلية تسهم في جذب الزبائن نحو إنتاج شركة  211الذهني وتوصلت من خلالها إلى 

 التغذية.
. كما قامت إحدى شركات التصميم بعقد جلسة للعصف الذهني بهدف البحث في موضوع ه

، وبعد انتهاء الجلسة مشاركا من الفنيين 12تخفيض التكلفة مع الإبقاء على الجودة وذلك بمشاركة 
اتضح لهم أهمية مشاركة أعضاء من مجالات مختلفة في هذه الجلسة ليسوا من الفنيين ومع ذلك 

 فكرة للدراسة والتنفيذ. 16فكرة اشتقت منها  211من الجلسة بـ  فقد خرجوا
 ومن بين الدراسات التي أجريت في القرن الواحد والعشرين، نجد:

 (7117)دراسةAmir-Abbas Yazdani, Reza Tavakkoli Moghaddam  حيث هدفت :
إلى معرفة دور استخدام الطرق الجماعية المتمثلة في هيكل السمكة والعصف الذهني وأسلوب 
عملية التحليل الهرمي، في حل المشكلات واتخاذ القرارات بإحدى الشركات الإيرانية لصناعة 

 .داق، التي كانت تعاني من مشكل إعادة العمل وارتفاع معدل الفTAG CO))الصابون والمسماة 
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وقد تم التوصل إلى مجموعة من النتائج أهمها أن اعتماد طريقة العصف الذهني بالإضافة إلى 
الطرق الأخرى، أدى إلى زيادة الإنتاجية وانخفاض معدل إعادة العمل والفاقد بالشركة محل 

 .1الدراسة

 (: حيث هدفت الدراسة إلى اختبار علاقة الإرتباط 2113) دراسة أمال سرحان سليمان الطائي
والتأثير بين أسلوب العصف الذهني وتنمية الإبداع لدى موظفي المديرية العامة للتربية بمحافظة 

مفردة من بين القيادات الإدارية في المستويات العليا  31نينوى. وقد تم اعتماد عينة متكونة من 
 بالمنظمة المبحوثة. 

نتائج الدراسة وجود علاقة ارتباط معنوية موجبة بين العصف الذهني والإبداع، بلغ وقد أوضحت 
، بالإضافة إلى وجود تأثير معنوي للعصف الذهني في تنمية الإبداع (0,910)معامل الإرتباط 

من التغير في الإبداع يعود إلى تأثير العصف  %82,6أي أن  0,826)(حيث بلغ معامل التحديد 
 .2الذهني

ومما سبق ذكره من نماذج لجلسات العصف الذهني، تتضح أهمية هذه الجلسات بالنسبة 
للمؤسسات الإنتاجية والخدمية التي يمكن عن طريقها التوصل إلى سيل من الأفكار. وبالرغم من 
ظهور بعض الأفكار الغريبة خلال هذه الجلسات، إلا أنها لم تمثل عائقا في الجلسة، بل كانت 

جلسة. إلى جانب ذلك، كانت الجلسات توصل في كثير من الأحيان إلى حلول تلطف جو ال
جديدة للمشكلة المطروحة، كما تعطي فكرة تحليلية جيدة للمسؤولين والإداريين عن جوانب متعددة 

 للمشكلة المطروحة الخاصة بالمؤسسة التي يعملون بها.

 الإبتكاريفعالية أسلوب العصف الذهني في تنمية التفكير -4-2
لقد شاع استخدام العصف الذهني كأسلوب من أساليب التفكير الجماعي، وخاصة في مجال 
 تنمية التفكير الإبتكاري، فقد أثبتت دراسات كثيرة فعالية هذا الأسلوب في تنمية التفكير الإبتكاري،

 ويمكن تناول بعض هذه الدراسات بإيجاز فيما يلي:
دراسة استهدفت التعرف على أساليب حل  )تايلر(أجرى  :Taylor(1985)دراسة تايلر .أ

-Yaleييل(المشكلات عن طريق العصف الذهني. وقد اختار الباحث عينة بحثه من طلبة جامعة 

مبحوثا  48طالبا. قسمت هذه العينة إلى مجموعتين ضابطة وتجريبية وبواقع  16( وتكونت من 
                                                           

1Amir Abbas Yazdani, Reza TavakkoliMoghaddam, opcit, p :656 

 
 2آمال سرحان سليمان الطائي، مرجع سابق، ص ص: 74، 75
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 4مجموعة كل واحدة منها تتكون من  12لكل مجموعة. كما قسمت إحدى المجموعتين إلى 
طلاب يشتركون في حل المشكلات المطروحة باستخدام تقنية العصف الذهني، وقد سميت 

مبحوثا، فقد طلب منهم  48المجموعة الواقعية. أما أفراد المجموعة الأخرى والبالغ عددهم 
وعة الثانية المجم الإسترسال في أفكارهم التي تتصل بالمشكلات بطريقة عشوائية. وقد سميت

 بالمجموعات الإسمية. 

إلى أن متوسط عدد الأفكار التي أعطتها المجموعات الواقعية كانت أكثر  )تايلر(وتوصل 
من متوسط عدد الأفكار التي أنتجتها المجموعات الإسمية. حتى أن أفكار المجموعة الواقعية 
كانت أكثر تنوعا من المجموعة الإسمية، وأيضا المقترحات التي قدمتها المجموعة الواقعية كانت 

 .1أكثر ثراءا

دراستهما  )بارنز وميدو(أجرى كل من  : Parnes and Medew(1151)راسة بارنز و ميدوب. د
التي كان الهدف منها معرفة أثر العصف الذهني في حل المشكلات بطريقة ابتكارية لدى طلبة 

مبحوثا وأشارت نتائج الدراسة إلى أن الأفراد أنتجوا  52الجامعة، وقد تكونت عينة الدراسة من 
 2حلولا جيدة أكثر في ظل تعليمات العصف الذهني.

 )بارلوف و هاندلن(قام كل من :  Parloff and Handlon(1164) ج. دراسة بارلوف وهاندلن
و  بارلوف(بدراستهما بهدف التعرف على إمكانية حل المشكلات بطريقة العصف الذهني. وقدم 

الأول يتصف  :عددا من المشكلات لزوج من الإناث لحلها، وقد كان الحل على نوعين )هاندلن
 بدرجة نقد عالية والثاني يتصف بدرجة نقد منخفضة.

وسجلت مناقشة المبحوثات والحلول التي توصلت إليها، ثم طلب من كل اثنتين تقديم ما 
بين وتقييمها. وبعد تصنيف الحلول المقدمة، تتوصلتا إليه من حلول، بشكل مكتوب بعد نقدها 

أن المجموعة التي عملت في ظروف النقد المنخفضة أنتجت أفكارا جيدة أكثر من المجموعة 
 3الأخرى.

تعتبر من أولى الدراسات العربية في هذا الصدد وقد (: 1178) د. دراسة زين العابدين درويش
بي تنمية قدراتهم الإبتكارية من خلال برنامج تدريأجريت على تلاميذ الصف الأول الثانوي بهدف 

يتضمن مجموعة من الأنشطة أهمها العصف الذهني. وقد توصل الباحث إلى أن هناك أثرا فعالا 
                                                           
 1عمر ابراهيم عزيز، مرجع سابق، ص 14

 2أحمد عبادة، مرجع سابق، ص 66

 3عمر إبراهيم عزيز، مرجع سابق، ص17
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لتلقي التلاميذ خبرات التدريب المختلفة على تحسين أدائهم في اختبارات القدرات الإبتكارية. كما 
 ئمة بين الأفراد وأثرا للتدريب في التنظيم العقلي الخاصأن هناك أثرا للتدريب في الفروق القا
 1بالقدرات الإبتكارية المستهدف تنشيطها.

دراستهما  )عبد النور وشمعون(أجرى كل من الباحثين (: 1114)هـ. دراسة عبد النور وشمعون
التي جاءت تحت عنوان "أثر استخدام مبادئ العصف الفكري على كم ونوع الأفكار التي ينتجها 
الطلبة المتميزون والمتميزات في مدينة بغداد". وهدفت الدراسة إلى الكشف عن أثر استخدام قواعد 

ي النوعية التالعصف الذهني الأربعة في عدد الأفكار )أي كم من الأفكار( وعدد الأفكار ذات 
 ينتجها الطلبة المتميزون مقارنة بأقرانهم من الطلبة المتميزين الذين لا يستخدمونها.

متميزا ومتميزة تم تقسيمهم عشوائيا إلى مجموعتين تجريبية  71وتكونت عينة الدراسة من 
 وضابطة. أما أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة هي:

  حفزت المجموعات التي استخدمتها مما زاد في كم الأفكار أن مبادئ أسلوب العصف الذهني
ونوعها التي أنتجتها مقارنة مع كم الأفكار ونوعها التي أنتجتها المجموعات التي لم تستخدم 

 تلك المبادئ.

  تفوق الطلبة المتميزين على الطلبة المتميزات في كم الافكار ونوعها، سواءا كان ذلك ضمن
 2الضابطة. المجموعات التجريبية أم

والتي هدفت إلى معرفة أثر استخدام أسلوب العصف الذهني  (:2117)و. دراسة ماجد زكي الجلاد
في تدريس مادة التربية الإسلامية على تحصيل وتنمية مهارات التفكير الإبداعي لدى طلاب 

طالبا يدرسون مادة التربية  28الصف الخامس في دولة الإمارات. وقد تكونت عينة الدراسة من 
بمدرسة الإبتكار النموذجية، موزعين  2115/2116الإسلامية بمدرسة الإبتكار في السنة الدراسية 

 14طالبا والمجموعة الضابطة تكونت من  14على مجموعتين: المجموعة التجريبية وضمت 
 طالبا. 

ات سطات الحسابية لاستجابوقد أظهرت نتائج الدراسة وجود فروق دالة إحصائيا بين المتو 
مجموعتي الدراسة التجريبية والضابطة على اختبار التفكير الإبداعي بدرجته الكلية وعلى مهاراته 

 الفرعية الثلاث )الطلاقة والمرونة والأصالة(. 

                                                           
 1أحمد عبادة، مرجع سابق، ص 63

 2عمر إبراهيم عزيز، مرجع سابق، ص 11
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وهذا مــا يشير إلى تأثر تنمية مهـــارات التفكير الإبداعي بطريقة التدريس المستخدمة )الطريقة 
 ادية والعصف الذهني( ولصــالح المجموعة التجريبية، حيث سجلت متوسطـات الإعتي

 .1حسابيــة أعلى من المجموعة الضابطة، وذلك على الدرجة الكلية والمهارات الثلاث جميعها
هدفت هذه الدراســـــة إلى معرفة مدى مســـــاهمة لقد  :Robert C.Litchfield.2009)) دراســـةز. 

 ، وقد اعتمدأي عنصـــــر الطلاقة تحســـــين كمية الأفكار المطروحةأســـــلوب العصـــــف الذهني في 
طالب في  264 فيها البـاحـث على المنهج التجريبي، حيـث قـام بتجربتين الأولى كان حجم العينة

التـدرج بـإحـدى الجامعات الكبرى في شـــــــــــــــرق الولايات المتحدة الأمريكية أما التجربة الثانية فكان 
 طالب في التدرج من نفس الجامعة. 331حجم العينة 

توصـــل الباحث إلى نتيجة مهمة هي أن اعتماد قواعد العصـــف الذهني لوحدها لا تكفي  قدو 
لتحسـين كمية الأفكار المطروحة من قبل المشـاركين بشكل أكبر في حين أن اعتماد هذه القواعد 
مع تحديد كمية الأفكار التي يجب طرحها من قبل كل عضــو في بداية الجلســة يحســـن أكثر من 

 .2طروحةكمية الأفكار الم
هدفت هذه الدراسة إلى تبيان أثر استخدام استراتيجية العصف (: 2113ح. دراسة علي الكساب )

الذهني في تحصيل طلبة كليات التربية في الجامعات الأردنية في مساق التربية الوطنية واتجاهاتهم 
لى ت العينة إطالب وطالبة تم اختيارهم بطريقة عشوائية. قسم 266نحوها، وشملت عينة الدراسة 

درست بالطريقة العادية والثانية تجريبية عدد أفرادها  131مجموعتين الأولى ضابطة عدد أفرادها 
فقرة موزعة على ثلاثة  32درست باستخدام العصف الذهني، وتم اعتماد استبانة متكونة من  136

 مجالات. 
إحصائية لاستخدام  ومن أهم النتائج التي توصل إليها الباحث، أن هناك أثر ذو دلالة

 .3استراتيجية العصف الذهني على تحصيل الطلبة واتجاهاتهم
 
 

                                                           
مس اماجد زكي الجلاد، أثر استخدام العصف الذهني في تدريس مادة التربية الإسلامية على تحصيل وتنمية التفكير الإبداعي لدى طلاب الصف الخ1
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 معوقات أسلوب العصف الذهني وسبل تجاوزها-5
 ذهنيلمعوقات أسلوب العصف ا-5-1

 التي تعمل على عدم نجاح جلسة العصف الذهني. هنالك مجموعة من المعوقات
 المعوقات النفسية والإدراكية-5-1-1

درته ويرجع هذا إلى عدم ثقة الفرد بنفسه وق ،المعوقات النفسية في الخوف من الفشلتتمثل 
قناع الآخرين بها.   على ابتكار أفكار جديدة وا 

وللتغلب على هذا العائق يجب أن يدعم الفرد ثقته بنفسه وقدراته على الإبداع، وبأنه لا يقل 
 1ن أبدعوا واخترعوا واكتشفوا.كثيرا في قدراته ومواهبه عن العديد من العلماء الذي

أما المعوقات الإدراكية فتتمثل في تبني الفرد طريقة واحدة للنظر إلى الأشياء والأمور. فهو لا 
يدرك الشيء إلا من خلال أبعاد تحددها النظرة المقيدة التي تخفي عنه الخصائص الأخرى لهذا 

 2الشيء.
 القيود المفروضة ذاتيا-5-1-2

من أكثر عوائق التفكير الإبداعي صعوبة، ذلك أنه يعني أن يقوم الفرد من يعد هذا العائق 
 3تلقاء نفسه بوعي أو بدون وعي بفرض قيود لم تفرض عليه لدى تعامله مع المشكلات.

 التقيد بأنماط محددة للتفكير-5-1-3
طولا م كثيرا ما يذهب البعض إلى اختيار نمط معين للنظر إلى الأشياء، ثم يرتبط بهذا النمط

 4ولا يتخلى عنه. وقد يسعى البعض إلى افتراض أن هناك حلا للمشكلات يجب البحث عنه.
 التركيز على ضرورة التوافق مع الآخرين-5-1-4

يرجع ذلك إلى الخوف أن يظهر الفرد أمام الآخرين بمظهر يدعو للسخرية، لأنه أتى بشيء 
 5أبعد ما يكون عن المألوف بالنسبة لهم.
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 التسليم الأعمى للإفتراضات-5-1-5
وهي عملية يقوم بها العديد من الأفراد بغرض تسهيل حل المشكلات وتقليل الإحتمالات 

 1المختلفة الواجب دراستها.
 التسرع في تقييم الأفكار-5-1-6

يعد من العوائق الإجتماعية الأساسية في عملية التفكير الإبداعي، ومن العبارات التي عادة 
ما نسمعها كثيرا عند طرح فكرة جديدة مثل: لقد جربنا هذه الفكرة من قبل، من يضمن نجاح هذه 

 2المسؤولون...إلخ.الفكرة، هذه الفكرة سابقة جدا لوقتها، وهذه الفكرة لن يوافق عليها 
 من سخرية الآخرين الخوف-5-1-7

وللتقليل من هذه المعوقات في جلسات 3تعد من أقوى العوائق الإجتماعية للتفكير الإبداعي.
العصف الذهني، لابد من أن نعي قبل البدء بالجلسات مبادئ العصف الذهني والتي نلخصها 

 4فيما يلي:
، الآخرين لاكتشاف أفكار جديدة مبنية عليهااستعمال أفكار : أ. بناء الأفكار على أفكار الآخرين

والأفكار المقترحة ليست حكرا على أصحابها فهي حق لأي مشارك، يجوز اقتباسها وتحويرها 
 وتوليد الأفكار عنها. ولذلك لابد من الإستماع الجيد للأفكار المطروحة لدى جميع المشاركين.

ي من الأفكــار المتولــدة، لأن نقــد أو تقويم أي عن انتقــاد أو تقويم أ : الإبتعــادب. إرجــاء التقويم
من الأفكار المتولدة يفقد الفرد المتابعة، ويصـــرف انتباهه عن محاولة الوصـــول إلى أفكار جديدة 

بداعية. وهذا لأن الخوف من النقد والشعور بالتوتر يعيقان التفكير الإبداعي.  وا 

تحرير كل ما يعيق التفكير الإبداعي لدى المشاركين، وذلك للوصول : ج. إطلاق حرية التفكير
إلى حالة من الحرية، وعدم الخوف من نقد الآخرين. وهذا ما يؤدي إلى انطلاق القدرات الإبداعية 

 مثل: التخيل، توليد الأفكار في جو لا يشوبه الحرج من النقد والتقييم. 

ص الواقعية الغريبة والطريفة تثير أفكارا أفضل عند الأشخاويستند هذا المبدأ إلى أن الأفكار غير 
 الآخرين.
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التركيز في جلسة العصف الذهني على توليد أكبر قدر من الأفكار مهما  د. الكم قبل الكيف:
كانت جودتها، فالأفكار المتطرفة وغير المنطقية أو الغريبة مقبولة. ويستند هذا المبدأ على 

فة والأفكار المألو لحلول المبدعة للمشكلات تأتي بعد عدد من الحلول غير الإفتراض بأن الأفكار وا
 الأقل أصالة.

 تجاوز معوقات العصف الذهني: سبل-5-2
عدة عوامل يمكنها أن تساهم بشكل فعال في نجاح جلسة العصف الذهني وتجاوز  هناك

 1عوائقه ومن أهم هذه العوامل نذكر:
  والمتعة، وألا تكون حادة وكئيبة. ومن هنا ينبغي المشاركة أن يسود الجلسة جو من خفة الظل

في الضحك على الفكرة الغريبة والطريقة، وتجنب الإستهزاء بالآخرين وخاصة أصحاب الأفكار 
 الغريبة.

  يجب قبول الأفكار غير المألوفة في أثناء جلسة العصف الذهني وتشجيعها حتى إذا كانت
أو تقييم. ويمكن تبني فكرة أو فكرتين من هذه الأفكار غير غير ذات مغزى دون توجيه أي نقد 

المألوفة. ويسعى المسؤول عن الجلسة إلى تحويلها لأفكار مفيدة. وبهذه الطريقة يتوقع الوصول 
لمقترحات ذات قيمة عالية. مثال ذلك، أثناء إحدى جلسات العصف الذهني المنعقدة لدراسة 

لات التجارية، تم اقتراح فكرة غريبة مفادها أنه يجب على كيفية جذب انتباه الزبائن إلى المح
الموظفين أن يقوموا بإلقاء المسامير في الطريق أمام المحلات التجارية لوقف سير الحافلات 

 والسيارات. 

قد أدت تلك الفكرة إلى الإيحاء بعدد من الأفكار الإضافية مثل الإتفاق والترتيب مع المؤسسة و 
الحافلات لإقامة موقف للحافلات أمام مدخل المحل، وأن يتم عمل واجهة عرض المسؤولة عن 

في الطابق الأول من المحل، بحيث يمكن لـلركاب الموجودين في الطابق العلوي من الحافلة 
 مشاهدتها. ولم تبرز أيا من هذه الأفكار إلى الوجود أثناء الجلسة الرئيسية.

 طلاق حرية التفكيرالتمسك بالقواعد الرئيسية للعصف ال ، ذهني وهي: ضرورة تجنب النقد، وا 
والترحيب بكل الأفكار، والبناء على أفكار الآخرين وتطويرها ومحاولة توجيه عناية المشاركين 
 إليها كلما حاولوا الخروج عنها. وعموما، يمكن كتابة القواعد على لوحات كبيرة وبخط واضح.
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 ياغة المشكلة )كيف يمكن أن...؟( وتوليد الأفكار يجب اتباع المراحل المختلفة لإعادة ص
باتباع السؤال )كم عدد الطرق التي يمكن من خلالها أن ...؟(. هذا لأن السؤال الأول يحث 
المشاركين على إعادة الصياغة وبلورة المشكلة في الوقت الذي يطالبنا فيه السؤال الثاني بإيجاد 

علقة لعبارة أعيدت صياغتها، يتم اختيار عبارة أخرى الحلول. وعندما يتوقف سيل الأفكار المت
تبعد إلى حد كبير عن العبارة الأولى، ويتم تدوين ذلك مستهلة بعبارة "كم عدد الطرق التي من 
خلالها أن...؟" وتستمر الجلسة. ويجب ألا نعالج أكثر من نصف العبارات التي أعيدت صياغتها 

 في الغالب مكررة.  بنفس الطريقة، إذ من المحتمل أن تكون

  إيمان المسؤولين عن إدارة الجلسة بجدوى هذا الأسلوب في التوصل إلى حلول مبتكرة للمشكلات
 أو المجالات المختلفة.

  براز الأفكار وبين تقييمها. ومن هنا ينبغي عليه أن يفـصل المسؤول عن الجلسة بين استنباط وا 
غي ي إحياء الجلسة بأفكاره الشخصية. كما ينبأن يشجع المشاركين وأن يكون مستعدا للإسهام ف

عليه أن يشجع الكمية دون النوعية وأن يرجئ إصدار أحكامه ويقبل بعض الأفكار التي قد 
تنطوي على انتقادات موجهة له شخصيا. وكثيرا ما تحدث هذه الظاهرة عندما يكون المسؤول 

 ف الذهني.عن الجلسة هو مسؤول في المؤسسة التي تقام بها جلسة العص

  أن تكون الجلسة موضوعية بعيدة عن الآراء والدفاعات الشخصية عن بعض الأفكار المتعلقة
 بالمشكلة موضوع الجلسة.

  تدوين وترقيم الأفكار المنبثقة من الجلسة بحيث يراها جميع المشاركين، ويمكن استخدام
 اللوحات لعمل ذلك.

  يجب أن يدرك المسؤول عن جلسة العصف الذهني أن عملية العصف الذهني ليست عملية
للإتيان بالأفكار الجديدة. وهذا ما حدث في إحدى جلسات العصف الذهني في % 111مضمونة 

إحدى المؤسسات للبحث عن تصميم جديد لمنتج من منتجاتها، إذ لم يتوصلوا إلى أي فكرة 
 المطروحة كانت بالفعل مطبقة بهذه المؤسسة. جديدة. وهذا لأن الأفكار

وبالطبع هذا لم يكن مضيعة للوقت لأنها نبهت المؤسسة إلى أنها ذات سمعة طيبة، إذ أنها 
 نجحت في تصميماتها المطبقة كما أنها أعطت مديري المؤسسة ثقة بالفريق الذي يعمل معهم.

ار وسيلة للتشجيع على طرح أفك وتجدر الإشارة إلى أن استخدام العصف الذهني ليس مجرد
 جديدة. ولكن لكي يحث جميع الموظفين ويشجعهم على الإسهام والمشاركة في العمل الجماعي.
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  ينبغي أن تستمر جلسة العصف الذهني وعملية توليد الأفكار حتى يتوقف سيل الأفكار. وهنا
شاطات ار، ومن أهمها نينبغي للمسؤول أن يستخدم جميع الأساليب المتاحة لإثارة تدفق الأفك

 جلسة التسخين لعدد قليل من الدقائق.

  التمهيد لجلسة العصف الذهني من خلال عقد جلسة تمهيدية لمناقشة وتقليل الحواجز وعرض
الكيفية التي تدار بها جلسة العصف الذهني. ويتم ذلك قبل التعرض لأي مشكلة حية وفعلية. 

مع نفس الأعضاء المشاركين إجراء نوع من كما تتطلب جلسات العصف الذهني اللاحقة 
التذكير بالحواجز والخطوط الأربع العريضة للمشكلة وعقد جلسة تنشيطية )جلسة تسخين( قبل 
 المساس بالمشكلة الفعلية، وقد تستغرق هذه الجلسة التمهيدية وقتا، غير أنها ضرورية ولازمة.
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 خــــــــلاصة

الأب الشرعي لأسلوب العصف الذهني، حيث يمثل هذا الأسلوب  )أوزبورن ألكس(يعد 
طريقة لتعليم وتدريب الأفراد والجماعات على توليد أكبر عدد ممكن من الأفكار المبتكرة في جو 

 خال من النقد لهذه الأفكار التي تمثل حلولا لمشكلة معينة.
 بدأين رئيسيين وهما: تأجيل الحكمولتطبيق هذا الأسلوب في المنظمات، لابد من اتباع م

أربعة قواعد مترتبة على المبدأين  )أوزبورن(على قيم الأفكار والكم يولد الكيف، وقد اقترح 
السابقين يجب اتباعها في أثناء جلسة العصف الذهني وهي: ضرورة تجنب النقد، إطلاق حرية 

ى كم الأفكار مطلوب، البناء علالتفكير والترحيب بكل الأفكار مهما يكن نوعها أو مستواها، 
 أفكار الآخرين وتطويرها.

كما يتطلب تطبيق هذا الأسلوب تحليل لأدوار الأفراد المشاركين في جلسة العصف الذهني 
 وهم: الميسر، الموثق والمشاركون.

تمر عملية العصف الذهني بخمسة مراحل أساسية هي: مرحلة صياغة المشكلة، مرحلة بلورة 
)إعادة صياغتها(، العصف الذهني لواحدة أو أكثر من عبارات المشكلة التي تمت المشكلة 

بلورتها، تقييم الأفكار التي تم التوصل إليها وآخر مرحلة هي الإعداد لوضع الأفكار في حيز 
 التنفيذ.

لقد أثبت هذا الأسلوب فعاليته في العديد من المؤسسات الإقتصادية، كما أثبت فعاليته أيضا 
نمية التفكير الإبتكاري للأفراد والجماعات، وهذا ما تؤكده الدراسات التي تناولت هذا الأسلوب في ت

 وعلاقته بتنمية التفكير الإبتكاري.
تجدر الإشارة إلى أنه توجد مجموعة من العوائق التي تحد من فعالية هذا الأسلوب    

لى ضرورة ماط محددة للتفكير، التركيز عوهي: العوائق النفسية، القيود المفروضة ذاتيا، التقيد بأن
التوافق مع الآخرين، التسليم الأعمى للإفتراضات التسرع في تقييم الأفكار والخوف من اتهام 

 الآخرين لأفكارنا بالسخافة
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 تــــــمهيد
تحقيق  في و مساهمته في هذا الفصل سنقوم بدراسة مدى تطبيق أسلوب العصف الذهني

ترة خلال الفالجزائر، حيث تم إجراء الدراسة الميدانية بالمجمع -الإبداع الإداري بمجمع صيدال
. ولتحقيق هدف هذا الفصل تضمن هذا 2116ماي  11إلى غاية 2116أفـــــــــــريل  5الممتدة من

الجزائر، كما تناول مؤشرات الإبداع بالمجمع والإجراءات -الأخير تقديم عام لمجمع صيدال
ومقارنة  تالمنهجية للدراسة الميدانية، بالإضافة إلى عرض وتحليل البيانات واختبار الفرضيا

 نتائج الدراسة بالدراسات السابقة.
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 تقديم عــــــــام لمجمع صيدال -1
ســـنتطرق فيما يلي إلى تقديم مجمع صـــيدال من حيث نشـــأته وتعريفه، بالإضـــافة إلى أهدافه 

 ومهامه وفي الأخير سنتعرض لدراسة الهيكل التنظيمي للمجمع.
 وتطور مجمع صيدال للأدوية نشأة -1-1

على غرار المؤســســات والمجمعات الوطنية التي أنشــأت في الجزائر من أجل دفع اقتصــادها 
إلى الأمـام من جهة وتلبية حاجيات مواطنيها من جهة أخرى، فإن مجمع صـــــــــــــــيدال قد مر بعدة 

ختصـــــــار امراحل من التطور والتغييرات حتى وصـــــــل إلى صـــــــورته التي هو عليها اليوم. ويمكن 
 1هذه المراحل فيما يــــــــلي:

وقد أسندت  1767سنة  بناءا على أمر رئاسي (P.C.A)تم إنشاء الصيدلية المركزية الجزائرية 
 1732لها الدولة احتكار عملية استيراد وتصنيع وتسويق المنتجات الصيدلانية بالـجزائر، ثم سنة

الذي نص على  1732المؤرخ في أفريل 161/32أصبحت هيئة مستقلة بمقتضى المرسوم رقم
تضم ثلاث وحدات للإنتاج. هذه  (E.N.P.P)تحويلها إلى المؤسسة الوطنية للإنتاج الصيدلاني

 .المؤسسة كانت موجهة لتزويد السوق الوطنية بالأدوية بصورة منتظمة وبكمية كافية

-العــمومية الإقــتصادية  الـمؤسـسة(تغير اسم المؤسسة الوطنية للإنتاج الصيدلاني ليصبح 

الذي جعلها تحت وصاية  34/151ستقلالية التسيير وذلك بموجب المرسوم رقماذات ، )صــيدال
لـيتم بعدها، أي في ، 1734وزارة الطاقة والصناعات الكيميائية والبتروكيميائية، وكان ذلك سنة

ة والذي كان تابعا للمؤسسة الوطنيإدماج مركب إنتاج الـمضادات الحيوية بالمدية إليها  1733 أفريل
 للصناعات الكيميائية.

ثم تنفـيـذا للإصلاحات الإقتصادية التي اعتمدتها الدولة آنذاك أصبحت صيدال شركة ذات 
مليون دينار جزائري، تهدف إلى احتكار إنتاج وتوزيع الأدوية والمنتجات  30أسهم برأس مال قدره 

 ات السوق الوطنية من الدواء.الصيدلانية تعمل على تغطية احتياج

الـــــتعديلات على القانون الأساسي للشركة وبات مسموح لها  ضأضفيت بع ،1773في سنة
المشاركة في كل عملية صناعية أو تجارية ذات صلة مع موضوعها الإجتماعي من خلال إنشاء 

 شركات جديدة أو فروع.

                                                           
 1وثائق خاصة بمديريية الإعلام والإتصال
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وضعت شركة صيدال مخطط إعادة الهيكلة أســــــفر إلى  1777، أي سنةبعد أربع سنوات
 1777تحويلها إلى مجمع صناعي يضم ثلاثة فــــــــــروع )فــارمال، أنتيبيــوتيكال وبيوتيك(. وفي سنة 

دخل مجمع صيدال بورصة الجزائر للقيم المنقولة ووضع عدد معلوما من الأسهم تحت تصرف 
 الجمهور.

، 2004سنة اء المركز التجاري لتوزيع الأدوية للغرب بولاية وهران وبعدها، تــــم إنش2000 سنة
تم إنشاء مصنع الأنسولين وبعدها  2111إصدار  1111تحصل مجمع صيدال على شهادة إيـــــــزو 

 .2005بقسنطينة سنة 

من  %21بشراء وقامت  %51حصتها في رأسمال صوميدال إلى حدود من رفعـت صيدال
إلى  %38175رأسمال شركة "إيـــــبرال"، كما زادت من حصتها في رأسمال شركة "تــــافـــــــكو"من 

، %61رفعت صيدال من حصتها في رأسمال "إيبرال" حتى حدود  2011، وفي عام44151%
عن طريق  بيوتيكفي إدماج فروعها: أنتيــــــــبيوتيكال وفــــــــارمال و  2014لـــــــــتشرع بعدها سنة

 .الامتصاص
 تعريف مجمع صيدال -1-2

منه ملك  %81دج،  2500000000صـــــيدال شـــــركة ذات أســـــهم برأســـــمال قدره  يعتبر مجمع
ــــ   المتبقيـــة فقـــد تم التنـــازل عنهـــا في  %21للـــدولـــة، أمـــا  عن طريق البورصــــــــــــــــة إلى  1777س

 المستثمرين من المؤسسات الخاصة والأشخاص. 
كمجمع مختص في صـــــــــــــــناعة الأدوية يقوم على تطوير إنتاج وتســـــــــــــــويق المواد  صـــــــــــــــيدال

الصــــــيدلانية الموجهة للإســــــتهلاك البشــــــري، فهو يعد أحد أكبر شــــــركات الإنتاج الصــــــيدلاني في 
 Produits)إفريقيـــا والأكبر في الجزائر، كمـــا أنـــه الرائـــد الوطني في إنتـــاج الأدويـــة الجنيســــــــــــــــة 

géneriques). 
طبقا لســــــياســــــة إعادة الهيكلة التي انتهجتها الجزائر  1734وقد أنشــــــئ مجمع صــــــيدال ســــــنة 

صيدال،  للمؤسـسـات العمومية الإقتصادية، التي انبثق عنها ميلاد المؤسسة العمومية الإقتصادية
مصــــــانع  10ويتضــــــمن هذا المجمع  ،1773ســــــنة  ليتم بعدها إنشــــــاء المجمع الصــــــناعي صــــــيدال

منها هي مصانع إنتاجية  03مليون وحدة بيع سنويا،  200 ــــــــــــــــــــــــــــمالية تصل إلىللإنتاج بقدرة إجـــ
ـــــل اقتصاد السوق، أما عن  %111وطنية بنسبة  ـــ ـــ ـــ ـــــار منافسة مفتوحة في ظــــ ـــ ـــ ـــ ــــــ ـــ ـــ ـــ ـــ تعمل في إطـ



 الجــــزائر-الفصـل الرابـع: دراسة حالة مجمع صيدال
 

132 

 

فيــــــــتـقاسمان مع مــــــــــجمع صـــيدال شـــــــراكة يقدر رأسمالها  )إيبرال وصوميدال )المصنعين الأخرين
 على التوالي. %51و %61تباعا بنسبة

ـــــــلاث وحدات تجارية متواجدة  ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ومجمع صيدال مجهز أيضا بمركز للبحث والتطوير وثـ
 .1تنة( وبالغرب )وهران(بالـــــــــــــوسط )الــــــجزائر العاصمة( الـــــــــــشرق )بــــــــا

 أهـــــــــداف ومهام مجمع صــــــيدال -1-3
 أهـــــــداف المجمع -1-3-1

ككل مؤســـســـة اقتصـــادية عمومية تنشـــط في وســـط تنافســـي وطني وأيضـــا أجنبي، فإن مجمع 
صـــيدال يســـعى لتحقيق أهداف معينة يمكن حصـــرها في ســـتة أهداف أســـاســـية نســـتعرضـــها فيما 

 2يلي:
 تـــــــعزيز مكانة المجمع الرائدة في إنتاج الأدوية الــــــجنيسة.  -

 تحسين مردوديته لضمان ديمومته والــــــــــوفاء بالتزاماته اتجاه المساهمين.  -

 ضــــــمان استقرار الكفاءات وتطوير الموارد البشرية.  -

دوية منتجات نحو الأتطوير الشـــــــــراكة لاكتســـــــــاب التكنولوجيات الجديدة وتوســـــــــيع تشـــــــــكيلة ال  -
 الحديثة.

مواكبة الســياســة الوطنية للدواء والمشــاركة الفعالة في الحد من فاتورة اســتيراد الأدوية وضــبط   -
 السوق.

 خلق ثقافة مؤسساتية مشتركة بين العمال  -
 مــــــــهام المجمع -1-3-2

ة المهام الأســـــاســـــييمكن تقســـــيم مهام المجمع إلى مهام أســـــاســـــية وأخرى ثانوية، حيث تتمثل 
 3في:
 إنــــــــتاج مواد مخصصة لصناعة الــــــــــــــدواء. -

 إنتاج الأساس الفعال للمضادات الحيوية. -

الإهتمـــام أكثر بـــالمهـــام التجـــاريـــة، التوزيع والتســـــــــــــــويق لمنتجـــات المجمع عبر التراب الوطني  -
 لتغطية الــــــــسوق الوطنية والسعي لاختراق الأسواق الدولية.

                                                           
 1وثائق داخلية خاصة بمجمع صيدال.

2www.saidalgroup.dz consulté le :15/04/2016 
 3وثائق داخلية خاصة بمجمع صيدال.

http://www.saidalgroup.dz/
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 تــــــــــــــــأمين الجودة ومراقبة تحليل وتركيب الدواء. -

 القيـــام بالبحوث التطبيقية وتطوير الأدوية الجنيسة. -
 أما المهام الثانوية للمجمع فتتمثل فيما يلي:

 إنتاج منتجات التعبئة والتغليف. -
 عبور ونقل السلع. -
ن أجل المســـــــتعملة في الإنتاج م صـــــــيانة ذاتية لتجهيزات الإنتاج والعمل على تطوير التقنيات -

 ضمان النوعية ورفع الطاقة الإنتاجية.

 تقديم الخدمات )التشكيل أو التركيب( والتحليل. -

 الهيكل التنظيمي لمجمع صيدال -1-4
بإعادة هيكلها التنظيمي من خلال  2114كما ســـــــــبق الذكر أعلاه فقد قامت صـــــــــيدال ســـــــــنة 

ن كانت تابعإضــــــافة وحدات تنظيمية جديدة تتمثل في  ة مصــــــانع تتمتع باســــــتقلاليتها الإنتاجية وا 
 لها، وذلك في خطوة صريحة منها من أجل التوجه نحو اللامركزية.
 والشكل الــــــــموالي يوضح الهيكل التنظيمي الجديد لمجمع صــــيدال:
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 2116(: الهيكل التنظيمي لمجمع صيدال لسنة 4شكل رقم)
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 : مديرية المستخدمين بمجمع صيدالالمصدر                                                                        

 مديرية الممتلكات والوسائل العامة

 فرع صوميدال

 فرع إيبرال

 مديرية التكوين

 

المديةأنتيبيوتيكال مصنع   

 مصنع الحراش

قسنطينة جسر مصنع  

 مصنع شرشال

 مصنع الدار البيضاء

 مصنع باتنة

 مصنع قسنطينة

 مصنع عنابة

 

 الوحدة التجارية المركزية

 الوحدة التجارية للشرق

 الوحدة التجارية للغرب

القانونيةمديرية الشؤون   

والتنظيم ستراتيجيةالامديرية   

 مديرية التسويق والمبيعات

 مديرية المستخدمين

 مديرية الشؤون الصيدلانية

أنظمة المعلوماتمديرية   

مديرية التطوير 

 الصناعي

المحاسبةمديرية المالية و  

 مديرية البرمجة

 مديرية التدقيق الداخلي

 

 

 

الجودة مديرية ضمان  
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يوضح الهيكل التنظيمي السابق المستويات التنظيمية لمجمع صيدال، مع العلم أن المؤسسة 
ضـــــاء الدار البيالأم الكائن مقرها بالدار البيضـــــاء بالعاصـــــمة تضـــــم مختلف المديريات ومصـــــنع 

 1فقط، ويمكن توضيح مكونات الهيكل التنظيمي لمجمع صيدال ككل كالتالي:
 المدير العام الرئيس -1-4-1

يعتبر المســـــــــؤول الأول على إدارة مجمع صـــــــــيدال وتوجيه القرارات إلى المديرين المركزيين، 
ود في مجال العقويتكفل برســــــــــــــم اســــــــــــــتراتيجيتها وتمثيلها مع الأطراف الخارجية، كما يقوم بإبرام 

 الشراكة مع المخابر والشركات الوطنية.
 المصالح الوظيفية لمجمع صيدال -1-4-2

من المــديريــات إضـــــــــــــــافــة إلى مركز البحــث والتطوير والمراكز التجــاريــة تتكون من مجموعــة 
 لتوزيع الأدوية، وهي مرتبطة بالإدارة العامة من خلال خط هرمي وتتمثل فيما يلي:

 أ. مديرية التدقيق الداخلي
تقوم بالمراجعة الداخلية لحسـابات مجمع صــيدال، وتتمثل مهامها في مراقبة التســيير وفحص 

 الحسابات.
 مديرية البرمجة ب.

تقوم بإعداد دفاتر شــــروط المشــــاريع الجديدة، بالإضــــافة إلى وضــــع الخطط لتأهيل الوحدات 
 الإنتاجية.

 ج. مركز البحث والتطوير
تكمن مهمته الأســــــاســــــية في تطوير الأدوية الجنيســــــة، كما يعمل على المشــــــاركة في اقتراح 

دراســـــــات التقنية، وكذا المســـــــاهمة في تقديم قائمة الأدوية الواجب تطويرها بناءا على جملة من ال
 التوعية العلمية للأدوية المطورة.

 د. مديرية ضمان الجودة
هي مديرية تقنية تعمل على توجيه مركز البحث والتطوير بخصوص تشكيلة المنتجات 
المطابقة للأصل، وتعمل على وضع وتنفيذ خطط لتحسين النوعية للوصول إلى جودة المنتجات 

ت في صناعة الأدوية، حيث تبنت صيدال نظام الجودة الشاملة مما مكنها من الحصول والنشاطا
 (B P F)-(Bonne pratiques de fabrication)وشهادة ISO 9001 على شهادة 

                                                           
 1116بمجمع صيدال وثائق داخلية خاصة 1
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 ه. مديرية الشؤون الصيدلانية
تعتبر نقطة وصــــــــل بين صــــــــيدال ووزارة الصــــــــحة، وتتولى مهمة الإعلام الطبي وهي مكلفة 

ات صـــــــــنع الدواء، وتملك فريق مختص في التســـــــــويق الطبي وشـــــــــبكة من المندوبين بمراجعة ملف
الطبيين تغطي معظم التراب الوطني، مع تقــديم مختلف دعــائم التكوين والمعلومــات الطبيــة، كمــا 
تعمل على التأكد من مدى المطابقة بين ما تم إنجازه وبين ملفات الدواء، وكذا دراســــــــــــــة الملفات 

 .التقنية والصيدلية
ويعتبر إنشــاء هذه المديرية كرد فعل للمنافســة التجارية الشــديدة التي برزت ضــرورة الإهتمام 

 بالتسويق الصيدلاني.
 و. مديرية أنظمة المعلومات

تقوم بإعداد الخطط والســـــــــــــياســـــــــــــات في مجال الإعلام الآلي والقيام بإعداد البرمجيات، كما 
القاعدي للمعالجة والإتصــــال وربط مختلف الوحدات تســــهر على برمجة الوثائق وصــــيانة الهيكل 

التنظيمية بشـــــبكة الإتصـــــال الإنترنت والإنترانات، لتســـــهيل وصــــــول المعلومة والعمل على توحيد 
عدادها وفقا للهيكل التنظيمي الجديد.  البرامج وا 

 ز. مـــديرية التطوير الصناعي
اج لى تطوير أســــــــاليب الإنتتهتم بجمع الأنشــــــــطة المرتبطة بالتطوير الصــــــــناعي والســــــــهر ع

بــاعتمــاد التكنولوجيــات الحــديثــة، كمــا تعمــل على دعم النشـــــــــــــــاط وترقيــة المنتجــات والبحــث عن 
 الخبرات من خلال إبرام عقود الشراكة وذلك لتعزيز مكانة صيدال في الأسواق العالمية.

 ح. مديرية المالية والمحاسبة
ضــــافة ليات التمويلية التي تنفذها صــــيدال، إتهتم بوضــــع الإســــتراتيجيات المالية ومتابعة العم

إلى تحليل ومراجعة الحســابات والتحليل المالي، كما تســاهم في تســيير الموازنة ومتابعة البورصــة 
عداد الإستراتيجية المالية وجدول الموازنة التقديرية وجدول الحسابات والنتائج.  وا 

 ط. مديرية المستخدمين
ســــــياســــــة صــــــيدال فيما يخص إدارة شــــــئون الموظفين، بهدف تتمثل مهمتها في إعداد وتنفيذ 

 تزويد صيدال بأفراد ذوي كفاءة عالية.
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 ي. مركز التكافؤ الحيوي
أنشـــــــــــــــئ قصـــــــــــــــد إثبــات من خلال تجــارب المطــابقــة وفقــا لأعلى معــايير الإحترافيــة والنزاهــة 

ثقة  والموضـــــــوعية بأن الدواء الجنيس مطابق للأصـــــــل الأمر الذي جعل منتجات صـــــــيدال محط
 على المستوى المحلي والدولي.

 ك. مديرية المشتريات
تعمل على إدارة عملية الشـــراء من خلال توفير مســـتلزمات العمليات الإنتاجية، وكذا مختلف 

 احتياجات المؤسسة بالشكل المناسب وفقا للنظام والإجراءات المعتمدة.
 ل. مديرية الممتلكات والوسائل العامة

عداد تقديرات الميزانية لصـــــــــيدال، كما تعمل على تقوم بتســـــــــيير الوســـــــــائل  المالية والمادية وا 
تطبيق الميزانيات الممنوحة للمصــــالح الخارجية وضــــمان متابعتها وتقييمها، وكذا ضــــمان تســــيير 

 وصيانة العتاد والممتلكات.
 م. مديرية الإعلام والإتصال

ية مجلة صـيدال والنشرة الداخلتعمل على تطوير التقنيات الجديدة للإعلام والإتصـال، إعداد 
 التي تهتم بكل نشاطات صيدال.

 ن. مديرية التكوين
تســـهر على تحديد وتنفيذ برامج التكوين المخصـــصـــة لمســـتخدمي صـــيدال لتكوينهم وتحســـين 

 مستوياتهم.
 س. مديرية الشؤون القانونية

ة إلى إعداد ضــافتقوم بكل دراســة قانونية تهم صــيدال وتضــمن المســاعدة القانونية لهياكلها، إ
النصــــــــــــوص التشــــــــــــريعية والتنظيمية التي تدخل في إطار تنفيذ برنامج العمل، ودراســــــــــــة ومتابعة 

 النزاعات التي تكون صيدال طرفا فيها، إضافة إلى دراسة عقود الشركة.
 ع. مديرية الإستراتيجية والتنظيم

هر ية لصـــــيدال والســــــيكمن دورها في إعداد الدراســـــات المرتبطة بتحديد الأهداف الإســـــتراتيج
على تتبعها وتنفيذها، وتأمين دخول صـــــــــــــيدال في الســـــــــــــوق المحلي والدولي من خلال وضـــــــــــــع 
اســتراتيجية ترتكز أســاســا على اتفاقية الشــراكة بإحداث وحدات إنتاجية أو بالحصــول على رخص 

 الإنتاج.
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 ف. مديرية التسويق والمبيعات
عداد مخطط تعمل على دراســـــــة الســـــــوق قصـــــــد تقديم تحســـــــينات على م نتجات صـــــــيدال، وا 

 تسويقي جيد يهدف إلى التعريف بمنتجات صيدال وتطوير صورتها وحصتها السوقية.
 ص. مديرية العمليات

تســـــــــــهر على التنســـــــــــيق بين مختلف المصـــــــــــانع الإنتاجية لصـــــــــــيدال ولها علاقة مع مديرية 
المشـــــتريات ومديرية التســـــويق والمبيعات، على اعتبار أنها تتكفل بكل الســـــلســـــلة اللوجيســـــتية من 

 استقبال المواد الأولية، الإنتاج وكذا التوزيع لكل المصانع الإنتاجية لصيدال.
 جمـصــــانع الإنتا-1-4-3

 مليون وحدة بيع. 211للإنتاج بسعة إجمالية قدرها  تمتلك صيدال ثمانية مصانع
 مصنع المدية .أ

متخصـــــــــص في إنتاج المضـــــــــادات الحيوية البينيســـــــــيلينية وغير البينيســـــــــيلينية، ويتوفر على 
وحدتين خاصـــــــــــــــتين بالتركيب الجزئي لإنتاج الأدوية التي يتم تناولها عن طريق الفم وعن طريق 

ووحدة لإنتاج الإختصــــــــاصـــــــــات الصـــــــــيدلانية وكذا مبنيين أحدهما مخصـــــــــص للمنتجات الحقن، 
 البينيسيلينية والآخر للمنتجات الغير بينيسيلينية.

 ب. مصنع الدار البيضاء: 
يقع في المنطقة الصـناعية بالجزائر العاصمة، وينتج هذا المصنع تشكيلة واسعة من الأدوية 

 رهم وأقراص(.في مختلف الأشكال )شراب، محلول، م
 ج. مصنع جسر قسنطينة

يضــــم قســــمين منفصــــلين، واحد لصــــناعة الأدوية على مختلف الأشــــكال )التحاميل، أمبولات 
وأقراص(، والآخر مزود بتكنولوجيـا حــديثــة متخصـــــــــــــــصـــــــــــــــة في إنتــاج المحــاليــل المكثفــة )أكيــاس 

 وزجاجات( ويحتوي هذا المصنع على مخبر مراقبة الجودة.
 حراشمــــــــصنع ال .د

 يتكون من ثلاث ورشات إنتاج: شراب ومحاليل، مراهم وأقراص.
 ه. مـــــصنع شرشال

يتكون من ثلاث ورشــــــــــــات لإنتاج الشــــــــــــراب، الأشــــــــــــكال الجافة )أقراص، كيس مســــــــــــحوق، 
 كبسولات(.
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 و. مصنع قسنطينة
يقع في قســــــنطينة، في المنطقة الشــــــرقية للمدينة، يتوفر على ورشــــــتين مختصــــــتين في إنتاج 

اب. كما يحتوي على مصـــــــنع آخر مختص في إنتاج الأنســـــــولين البشـــــــرية من ثلاثة أنواع الشـــــــر 
 )السريع، القاعدي والمركب على شكل قارورات(.

 ز. مــــــــصنع باتنة
 متخصص في إنتاج التحاميل. 

 ح. مـــــــصنع عنابة
 متخصص في تصنيع الأشكال الصلبة.    

 مراكز التوزيع -1-4-4
الوسـائل اللوجسـتية القوية والإمكانات البشـرية الشـابة الحيوية والمتخصصة فإن بتوفرها على 

 هذه المراكز تضمن توزيع منتجات صيدال عبر كافة أنحاء التراب الوطني.
 وســط–التوزيع  مــــــــــركز .أ

وهو أول مركز توزيع للمجمع ومقره بــالمحمــديــة بــالجزائر، يهــدف إلى  1116تــأســـــــــــــــس عــام     
وزيع كـافـة منتجـات المجمع انطلاقا من نقطة بيع واحدة. مكنت النتائج المشـــــــــــــــجعة تســـــــــــــــويق وت

 المتحصل عليها من إنشاء مركزين للتوزيع أحدهما بباتنة والآخر بوهران.
 شرق-مــــــــركز التوزيع .ب

 بباتنة ويضمن هذا المركز تسويق منتجات صيدال في المنطقة الشرقية. 1111تأسس عام 
 غــــرب-توزيعج. مــــــركز 

 من أجل ضمان توزيع أفضل للمنتجات في المنطقة الغربية. 2111تأسس عام 
 الــفــــــروع -1-4-5

 أ. فرع سوميدال:
يقع في المنطقة الصـــــــناعية واد الســـــــمار، وســـــــوميدال هو نتاج شـــــــراكة بين مجمع صـــــــيدال 

وحدة الإنتاج  وتتضــــــــمن،(%4155)وفيناليب  (%36145)والمجمع الصــــــــيدلاني الأوروبي (51%)
 سومـــــــيدال ثلاثة أقسام:

 قسم متخصص لإنتاج المنتجات الهرمونية. -

 قسم لصناعة السوائل )شراب ومحاليل عن طريق الفم( -
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 قسم لصناعة أشكال الجرعات الصلبة )كبسولات وأقراص(. -

 ب. فــــــــرع إيـــــبيرال
 العام والخاص: إيبيرال هي شركة ذات أسهم نابعة عن شراكة بين القطاعين

 %41مجمع صيدال: -

 %21فلاش الجزائر، وهو مختص في المواد الغذائية:  -

 %41جلفار )الإمارات العربية المتحدة(:  -
وتكمن المهام الأســــــــاســــــــية لإيبيرال في إنشــــــــاء واســــــــتغلال مشــــــــروع صــــــــناعي لإنتاج المنتجات 

 الصيدلانية الموجهة للإستخدام في الطب البشري.
 الصناعي "إيبيرال" إلى تحقيق ما يلي:ويهدف المشروع 

 صناعة الأدوية الجنيسة )حقن وأشكال جافة(  -

 تغليف الأدوية )الأشكال الصلبة(  -

 توفير خدمة التغليف ومراقبة الجودة بناءا على طلب المنتجين المحليين.  -
 

 مؤشرات الإبداع بمجمع صيدال-2
على مســــــــتوى مجمع صــــــــيدال  ســــــــنتطرق فيما يلي إلى واقع المؤشــــــــرات الخاصــــــــة بالإبداع

 والمتمثلة في تكوين الموارد البشرية، عدد براءات الإختراع والبحث والتطوير.

 تـكويـــــــــــن الموارد البشرية-2-1
يحتل موضـــوع التكوين أهمية كبرى بالنســـبة لمجمع صـــيدال، وذلك نظرا لأن صـــناعة الدواء 

ولكونه عاملا أســـاســـيا للإبداع والإبتكار نجده يمضـــي تحتاج إلى اليد العاملة المؤهلة والمتمكنة، 
اتفـاقيـات مع معـاهـد الصـــــــــــــــيـدلـة )جـامعـة هواري بومدين وجامعة الجزائر( من أجل تعزيز ارتباط 
ــــشأ فرعا جديدا للصيدلة )صيدلة صناعية(، بالإضافة إلى أنه  ـــــ ـــــ ـــــ ـــــ الجامعة والمؤسسة، كما أنه أنـ

كة مع شـــــركائه الأجانب، حيث كل المخابر الأجنبية يقوم بنص بنود التكوين في كل عقود الشــــرا
 معنية بعملية تكوين عمال صيدال.

، أكـــــــاديمـــــــا شخصا 121: (PFIZER)وعلى ســـــــــــــــبيـــــــل المثـــــــال، نـــــــذكر كـــــــل من فـــــــايزر
(ACADIMA) :161 سـوميدال شخصا ،(SOMIDAL):121 أفنتيسشخصا ،(AVENTIS) :
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صـــــات ، تخصـــــالإنتاج، التســـــويق، حيث نجد التكوين في صـــــيدال يتعلق بتقنيات شــــخصــــا 121
دارة الجودة  .1الصيادلة وا 

 براءات الإختراع عدد -2-2
ـــــمؤسسة ما من خلال عدد براءات الإختراع الحاصلة عليها،  ـــ ـــ ـــ ـــ يمكن قياس مستوى الإبداع لـ

 وهي تمثل حصيلة نشاط إبداعي. 
وبالنســــــــــــــبة للجزائر وللأســــــــــــــف، مازالت تحتل المراتب الأخيرة في العالم فيما يتعلق ببراءات 

المنشـــور  2116-2115الإختراع والإبتكار بصـــفة عامة. فحســـب مؤشـــر التنافســـية العالمي لســـنة 
 111، احتلت الجزائر المرتبة (World economy forum)بموقع المنتدى الاقتصـــــادي العالمي 

 .2على التوالي 111و 18ولة، في حين احتلت المغرب وتونس المرتبتين د 141من بين 
ذلك، فقد تبنى مجمع صــــيدال توجهات مكنته من الإبداع في المواد الصــــيدلانية  بالرغم منو 

 والتطور التكنولوجي كما يلي:
 أشكال جديدة الجالينوسية -

 الإبداع في عمليات الإنتاج والمراقبة. -
دخالها في عمليات تطوير الأدوية القائمة على النباتات.تثمين النباتات الوطنية  -  وا 

بــــــداع الأسلوب( المتبناة من طــــــرف مركز البحث  إن استراتيجية الإبداع )إبـــــــداع المنتج وا 
براءة اختراع  15أدت إلى حصوله على  2111-2115والتطوير التابع لصيدال خلال الفترة بين 

 .(INAPI)الجزائري للملكية الصناعية  من طرف المعهد الوطني

وهذه النتائج المحققة هي نتاج تعبئة الموارد البشــــــــــــرية، الموارد المالية ونتيجة للشــــــــــــراكة مع 
 .3مخابر البحث الأجنبية، وكذلك المنتجات القائمة على الأعشاب

 .2111-2115والجدول الموالي يوضح الشهادات الحاصل عليها صـــــيدال خلال الفترة 

 

 

 

 

 

                                                           
 1وثائق خاصة بمديرية التكوين بمجمع صيدال لسنة 1116

2http://www3.weforum.org/docs/gcr/2015-2016/Global_Competitiveness_Report_2015-2016.pdf consulté 
le :20 /04/2016 
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 2111-2115(: براءات الإختراع لمجمع صيدال خلال الفترة:1جدول رقم)

 

 ـمالرق

 

 عنـــــوان البـــراءة
تـــاريخ 
الإيــداع لــدى 

INAPI 

تـــاريخ الحصـــول علــى 
 البـــراءة

1 
على أساس  Orodispersibleتصنيع أقراص 

 étylsalicyliqueحمض إيتيلالساليسيليك 
10/04/2005 2006 

2 
ل تحتوي على براسيتامو Orodispersibleتصنيع أقراص 

Paracétamol 
10/04/2005 2006 

3 

عملية تصنيع مسحوق للتعليق أموكسيسيلينهيدرات 
Amoxicilline Hydrate  بواسطة تبديل للفينيلانين في

 السكروز
10/04/2005 2006 

 2006 10/04/2005 تشكيل وعملية تصنيع ضخ الإماهة المذاب 4

 20/11/2005 2007 (Saidaburst)تشكيل مصفوفة التفكك بسرعة  5

6 
المغلفة القائمة على  Orodispersibleتشكيل أقراص 

  Ibuprofèneالإيبوبروفين 
30/05/2007 2008 

 2008 05/08/2007 العلاج المساعد على مكافحة السكري بالأعشاب 7

 2008 05/08/2007 إنتاج كبسولة التخسيس العشبية 8

 2008 05/08/2007 بالأعشاب Veinoprotectriceإنتاج كريم  1

11 
تصنيع كبسولة مساعدة على علاج ارتفاع الكولسترول 

 بالأعشاب
05/08/2007 2008 

11 
تصنيع كبسولة مساعدة على علاج ارتفاع ضغط الدم 

 بالأعشاب
08/2007 2008 

12 
على أساس أوندانسيترون  Orodispersibleتصنيع كبسولة 

Ondansetron 
08/2007 2008 

 2008 08/2007 تصنيع كبسولة منشطة جنسيا بالأعشاب 13

14 
على أساس الأولنزابين  Orodispersibleتشكيل أقراص 

Olanzapine 
12/2007 2008 

15 
عملية تصنيع أقراص تستخدم تحت اللسان تحتوي على 

 Buprénorphineالبوبرينورفين 
03/2008 2010 

 
-_Industrie_Pharmaceutique_-http://www.mdipi.gov.dz/IMG/pdf/Rapport_sectoriel_: Source

_PDF.pdf consulté le:20/04/2016 

 
 
 
 
 
 
 

http://www.mdipi.gov.dz/IMG/pdf/Rapport_sectoriel_-_Industrie_Pharmaceutique_-_PDF.pdf
http://www.mdipi.gov.dz/IMG/pdf/Rapport_sectoriel_-_Industrie_Pharmaceutique_-_PDF.pdf
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 البحث والتطوير بمجمع صيدالوظيفة -2-3
تعاني الصناعات الصيدلانية العربية بصفة عامة من ضعف الإنفاق على البحوث الخاصة 

وهو ما أدى إلى تدهور ، %2بتطوير منتجـاتهـا، فلا تزيـد نســـــــــــــــبـة إنفـاقها على البحوث أكثر من 
حضرات مست أنشطة البحوث والتطوير في مصانع الأدوية. واقتصرت هذه الأنشطة على صياغة

 .1جديدة لأدوية معروفة وتحسين بعضها الآخر
ويعتبر مجمع صــــــــيدال من بين الشــــــــركات العاملة في قطاع جد مهم وهو قطاع الصــــــــناعة 
الدوائية، ويعتبر البحث والتطوير في هذا القطاع المحرك الرئيســي في هذه الصــناعة مما يجعلها 

ات تتطلب أموالا كبيرة في الاســـتثمار في عملياقتصـــاديا من الصـــناعات ذات الكلفة العالية التي 
 البحث والتطوير.

 تقديم مركز البحث والتطوير لمجمع صيدال -2-3-1
، ومقره بالمحمدية )الحراش(، 1111جويلية  24في  (CRD)أنشــــــــــــئ مركز البحث والتطوير 

ـــــــدث المعدات وعلى كفاءة بشرية مؤهلة يساعد على ضمان البقاء  ــــــــ ــــــــ ــــــــ  وديمومةويتوفر على أحـ
المجمع ويســــــــعى إلى الإهتمام بما هو بحث علمي وتطوير للأدوية والتقنيات الصــــــــيدلانية، وكذا 
السعي إلى إدماج التكنولوجيا الحديثة في تصنيع الأدوية، كما يساهم في إعداد سياسة تــــــــــــــطوير 

 الأدوية من أجل إبتكار صيدلاني متواصل.
ــــائفه تصميم وتطوير  ـــــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــــ  5وصناعة الأدوية الجنيسة، حيث يطور سنويا من ومن أهم وظـ

 %3منتجات مطابقة جديدة لتدرج في قائمة منتجات المجمع، ويخصـــــــص مجمع صـــــــيدال  6إلى
 من رقم أعماله لأنشطة البحث والتطوير بعدما تم إنشاء المركز.

 2وتتمثل مهام المركز فيما يلي:
 من خلال القيام بالأنشطة التالية: لفائدة المجمع (Génériques)تطوير الأدوية الجنيسة  -
o   المشــــاركة في اقتراح قائمة الأدوية الواجب تطويرها، وذلك بناءا على الدراســــات التقنية، وبما

 يتماشى والاستراتيجية العامة للمجمع.

o   وضــــــــع دفتر شــــــــروط على أســــــــاس رقابة دقيقة للتزويد بالمواد الأولية اللازمة لإنتاج الأدوية
 المراد تطويرها.

                                                           
 11،ص1113، 1راسات الاجتماعية و الانسانية، العدد مداح عرايبي الحاج، تنافسية الصناعات الصيدلانية في دول شمال افريقيا، الأكاديمية للد1
 1116وثائق داخلية خاصة بمركز البحث والتطوير بمجمع صيدال لسنة 2
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o  .متابعة استقرار وثبات الأدوية المطورة 

o  .تحضير الملفات العلمية والتقنية اللازمة لتسجيل الأدوية المطورة 

o  .المساهمة في توفير الإعلام الخاص بالأدوية المطورة 

o  .المشاركة في إنجازات ودراسات التكافؤ الحيوي 

o   .المساهمة في تدريب الإطارات الفنية للمجمع 

o  جودة الأدوية وغيرها. الرقابة على 

o  .تطوير الأبحاث في مجال العلوم الصيدلانية المرتبطة بالمهام الإستراتيجية للمجمع 

o   تنظيم جميع الإمكـــانيـــات والموارد البشـــــــــــــــريـــة والمـــاديـــة والعلميـــة لتـــأمين اليقظـــة التكنولوجيـــة
 للمجمع.

o  يع.دة قيد التصنيساعد مصانع الإنتاج في رقابة النوعية وتغيير سلم المنتجات الجدي 

o  .ترقية ونشر الأعمال التقنية والعلمية ونتائج البحث بالمجمع 

o  .توفير وتوزيع وترويج الإعلام التقني الخاص بمهام المجمع وأنشطته 

 التنظيمي لمركز البحث والتطوير الهيكل-2-3-2
 :ييتكون مركز البحث والتطوير من خمسة مخابر وأربعة أقسام كما يوضحه الشكل التال
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 2116الهيكل التنظيمي لمركز البحث والتطوير بمجمع صيدال لسنة  :(5)شكل رقم

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 : قسم التوثيق والاعلام التقني والعلميالمصدر

 1ويمكن توضيح مكونات الهيكل التنظيمي لمركز البحث والتطوير ككل كالتالي:  
يقوم بتنظيم تركيبات الأدوية بمختلف ":  pharmacie galéniqueالصيدلة الجالونسية"أ. مخبر 

 أشكالها الصيدلانية )جافة، سائلة(.
يتكفـل بمراقبة مدى مطابقة المواد الأولية  ":chimie analytiqueب. مخبر التحاليل الكيماوية "

 ومواد التعبئة والتغليف، وطرق التحليل المستعملة في تطوير الأدوية لمواصفات الجودة.
يقوم بالتجارب الســمية ومعرفة ": pharmaco-toxologieج. مخبر الصـيدلة والأبحاث الســمية "

مطابقة المواد الأولية والمنتجات قـدرة الجســـــــــــــــم على المقـاومة، بالإضـــــــــــــــافة إلى التأكد من مدى 
 للمواصفات العالمية ومدى فعاليتها.

مكلف بــالمراقبــة والتــأكــد من تطــابق المواد الأوليــة ": microbiologieد. مخبر الميكروبيولوجيــا"
والمنتجـات النهـائيـة عن طريق التحـاليـل والفحوصـــــــــــــــات اللازمـة للتأكد من نجاعة المواد المعقمة 

                                                           
 1116وثائق خاصة بقسم التوثيق والإعلام التقني والعلمي لسنة 1

 

 قسم الشؤون القانونية

 قسم ضمان الجودة

 قسم التوثيق والإعلام التقني والعلمي

 قسم اليقظة التكنولوجية

 مخبر المستحضرات الطبيعية

 مخبر الميكروبيولوجيا

 مخبر الصيدلة والأبحاث السمية 

بر التحاليل الكيميائيةمخ  

 مخبر الصيدلة الجالونيسية

 المتقارب

 مدير مركز البحث والتطوير
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ومدى تطابقها مع مواصـــــــفات الجودة عن طريق اختبارات النشــــــــاط المضــــــــاد ونقائها الجرثومي، 
 للبكتيريا واختبارات الفعالية.

قام المجمع بإنشــــاء مخبر خاص بالمســــتحضــــرات الطبيعية ه. مخبر المســـتحضـــرات الطبيعية: 
، يتكون من قســــــــــــمين الأول خاص بالزيوت الأســــــــــــاســــــــــــية والثاني خاص بالنباتات 2112ســــــــــــنة 

 الطبيعية.
، والذي 2112تم إنشــــــــاء هذا المختبر ســــــــنة  ":Biotechnologieمخبر التكنولوجيا الحيوية "و. 

كلف بالإكتشـــــاف والبحث عن جزيئات جديدة في تصـــــنيع أدوية جديدة مما قد يتيح للمجمع نوعا 
من الإســــــــتقلالية، وتحرره ولو جزئيا من الإعتماد الكلي على إنتاج الأدوية الجنيســــــــة فقط، وذلك 

فه التكنولوجيا الحيوية من تطور مســــــــــــتمر ومهم خلال الســــــــــــنوات الأخيرة، خاصــــــــــــة مع لما تعر 
اســــتعمال الهندســــة الوراثية أي إعادة تركيب الشــــفرة الوراثية للخلية الحية، مما ســــاعد على انتاج 

 جزئيات حيوية ذات فعالية كبرى في إنتاج الأدوية للأمراض المستعصية كالسرطان والسيدا.
تتمثل مهامه في إنجاز وتنظيم شــــــــــــــبكة معلوماتية ق والإعلام التقني والعلمي: ز. قســـــــــم التوثي

موثوق منها ومتطابقة مع أهداف وحاجيات التطوير، وينشـر بصفة مستمرة كل جديد في الوثائق 
العلمية والتقنية بواســــــطة الاشــــــتراك في المجلات العلمية الدولية المتخصــــــصــــــة في الصــــــناعات 

 الصيدلانية.
يقوم بوضــــــع نظام تأمين الجودة وطرق صــــــيانتها طبقا للمواصــــــفات ن الجودة: ح. قســــم ضــــما

 العالمية، بالإضافة إلى توضيح طريقة تسييرها بهدف ضمان التحسين المستمر.
، حيث أوكلت له مهمة جمع، 2113تم إنشـــــــاء هذا القســـــــم ســـــــنة ط. قســــم اليقظة التكنولوجية: 

مع احتيــاجــات الأفراد العــاملين في مركز البحــث تحليــل ونشـــــــــــــــر المعلومــات التقنيــة التي تتلاءم 
والتطوير، وهذا بتتبع كل الملتقيات العلمية ذات العلاقة بنشــــاط المركز، إضــــافة إلى مهمة إقامة 

نظام معلومات اســــتراتيجي فعال والذي يســــمح ببلوغ مســــتوى تنافســــي عالي يضــــمن بقاء المجمع   
 ية التي يفرضها المحيط الاقتصادي الجديد.وتطوره المستمر، ومواجهة التحديات التكنولوج

يهتم بإعداد الملفات الصـــــــيدلانية لكل الأدوية المطورة وتســـــــجيل ي. قســــم الشــــؤون القانونية: 
 ".INAPIالإسم التجاري لها على مستوى المعهد الوطني لحماية الملكية الصناعية "
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 الإجراءات المنهجية للدراسة الميدانية -3
العصف الذهني في تحقيق الإبداع الإداري لدى الإطارات العاملة بمجمع  لمعرفة دور أسلوب

 صيدال بالجزائر فقد تم اتباع الإجراءات المنهجية التالية:
 مجتمع وعينة الدراسة -3-1

يتمثل مجتمع الدراسة في فئة الإطارات العاملة بمجمع صيدال في الجزائر الموزعين على 
عاملا بالمجمع وهذا حسب آخر  3621إطارا من أصل  1318بـ:فروعه المختلفة والمقدر عددهم 

. وقد تم اختيار العينة وفق أسلوب العينة العشوائية 1الإحصاءات المبينة في سجلات المؤسسة
البسيطة من بين الإطارات العاملة بمختلف الوظائف والفروع بمجمع صيدال لصناعة الأدوية في 

 الجزائر.
إطار، فالقاعدة العامة  157:بـمن مجتمع الدراسة حيث قدرت العينة  %12تم اعتماد ما نسبته 

في اختيار حجم العينة بالنسبة لمجتمع البحث الذي يتكون من بعض الآلاف هو اخذ إجمالا 
من المجتمع، كما يجب ألا يقل حجم العينة عن عشرة أضعاف متغيرات الدراسة المستقلة  11%

 .2والتابعة
 ةــــأداة الدراس -3-2

إستخدم الباحث الإستبيان كأداة لجمع المعلومات والبيانات اللازمة للدراسة، وقد قام بإعداده 
 بعد اطلاعه على العديد من أدبيات الفكر الإداري في مجال العصف الذهني والإبداع الإداري. 

ة التي اعتمدت جنبيهناك ندرة بالنسبة للدراسات السابقة سواء العربية أو الأ وتجدر الإشارة إلى أنه
على الإستبيان في مجال العصف الذهني، حيث في معظم الدراسات التي تم الإطلاع عليها 
كانت تستخدم المنهج التجريبي في المجال التطبيقي للدراسة، وبالتالي فقد اعتمد الباحث على 

وعلي جاسم ( 2113) أمال سرحان سليمان الطائيالجانب النظري بالإضافة إلى دراسة كل من: 
صياغة العبارات التي تقيس المتغير  ( في2113)أرادن حاتم خضير، دينا حامد جمال، العبيدي

 المستقل أي العصف الذهني. 
أما بالنسبة للمتغير التابع والمتمثل في الإبداع الإداري، فقد تم الإعتماد على الدراسات السابقة 

 هذا المتغير. في صياغة العبارات التي تقيس
                                                           

 1116وثائق داخلية خاصة بمديرية المستخدمين بمجمع صيدال لسنة 1
ناصر محمد جرادات، عبد الرحمان محمود المشهداني، أساليب البحث العلمي والإحصاء، إثراء للنشر والتوزيع، عمان، أحمد إسماعيل المعاني، 2

 31، ص1111
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 تصميم أداة الدراسة-3-2-1
تم تصميم الإستبيان وفق نموذج الإستبيان المغلق الذي يتطلب تحديد الإجابة إزاء العبارات 

 المختلفة التي تتضمنها محاور أداة الدراسة وفق تدرج ليكرت الخماسي التالي:

موافق 
 بشدة

غير موافق  غير موافق محايد موافق
 بشدة

5 

 

4 3 2 1 

 تم وضع كل خيار تحت مجال معين كما يلي: وقد
: ويشير إلى الخيار غير موافق بشدة والذي يقابل التزام ضعيف جدا بقواعد  1,8[-1]المجال  -

 العصف الذهني ومستوى منخفض جدا للإبداع الإداري

: ويشير إلى الخيار غير موافق والذي يقابل التزام ضعيف بقواعد العصف 2,6[ -81,]المجال  -
 الذهني ومستوى منخفض للإبداع الإداري

: ويشير إلى الخيار محايد والذي يقابل التزام متوسط بقواعد العصف الذهني 3,4[ -2,6]المجال  -
 ومستوى متوسط للإبداع الإداري

: ويشير إلى الخيار موافق والذي يقابل التزام قوي بقواعد العصف الذهني 4,2[ -3,4]المجال  -
 للإبداع الإداريومستوى مرتفع 

: ويشير إلى الخيار موافق بشدة والذي يقابل التزام قوي جدا بقواعد العصف [ 5-4,2]المجال  -
 الذهني ومستوى مرتفع جدا للإبداع الإداري

ولقد تضمن الإستبيان جزء لتعريف موضوع الدراسة وحث أفراد عينة البحث على التعاون 
وموضوعية، وجزء ثاني تضمن بيانات شخصية عن الأفراد المدرك والواعي لملء الإستبيان بدقة 

المشمولين بالبحث وذلك من حيث السن، الجنس، الحالة العائلية، الدرجة العلمية وعدد سنوات 
 الخبرة.

 عبارة موزعة على محورين أساسيين يمثلان متغيرات الدراسة وهما: 27وقد غطى الإستبيان 
قواعد العصف الذهني في حل المشكلات الإدارية  تطبيقالمحور الخاص بمدى الإلتزام ب -

 .5،4،3،2،1بالشركة وقيس بخمس عبارات هي:



 الجــــزائر-الفصـل الرابـع: دراسة حالة مجمع صيدال
 

149 

 

حيث تقيس  ،27إلى غاية العبارة  6عبارة، من  22المحور الخاص بالإبداع الإداري وقيس بـ -
عامل  14إلى غاية  11عامل أو عنصر الطلاقة، والعبارات من  11،1،8،7،6كل من العبارات:

المرونة، أما العبارت عامل أو عنصر  21إلى غاية  15أو عنصر الأصالة، والعبارات من 
 المتبقية فتقيس عامل أو عنصر الحساسية للمشكلات.

 أداة الدراسة صدق -3-2-2

للتأكد من الصدق الظاهري للإستبيان، فقد تم عرضه على مجموعة من المحكمين البالغ 
دارة الأعمال من الجامعات عددهم سبعة والحاصلين  على درجة الدكتوراه في علوم التسيير وا 

 (. (2) الجزائرية والأردنية )أنظر الملحق رقم:
وقد تم الأخذ بعين الإعتبار ملاحظات المحكمين، حيث تم إعادة صياغة بعض العبارات 

ضافة عبارات أخرى إلى بعض الأبعاد بحيث تمت   صياغةوحذف البعض الآخر منها، وا 
 .(1)الإستبيان في صورته النهائية كما هو موضح في الملحق رقم

 أداة الدراسة ثـــــبات -3-2-3
باستخدام معامل الثبات ألفا كرونباخ، والجدول  )الإستبيان(تم التأكد من ثبات أداة الدراسة 

 (.3ثبات أداة الدراسة )أنظر الملحق رقم:الموالي يوضح نتائج حساب معاملات 
 ثبات أداة الدراسة : معاملات(2)جدول رقم

 

 قيمة المعـــامل محـــاور الدراسة
 0,89 مدى الإلتزام بقواعد العصف الذهني في حل المشكلات الإدارية

 0,682 الابداع الإداري

 0,788 الثبات الكلي للإستبيان
 

 . SPSS: من إعداد الباحث بناء على مخرجات برنامجالمصدر
 

أن جميع قيم معاملات الثبات كانت مرتفعة سواء بالنسبة لمحاور  يتضح من خلال الجدول
الدراسة أو بالنسبة للثبات الكلي، حيث لم تقل هذه القيم عن الحد الأدنى الذي يجب أن يكون 

 .ويدل ذلك على إمكانية ثبات النتائج التي يسفر عنها تطبيق هذه الأداة.10,6وهو
 

                                                           
 311أحمد إسماعيل المعاني، ناصر محمد جرادات، عبد الرحمان محمود المشهداني، مرجع سابق، ص:1
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 المعالجة الإحصائية للبيانات أساليب -3-3
لمعالجة بيانات مفردات عينة الدراسة فقد تم استخدام برنامج الحزمة الإحصائية للعلوم 

 .SPSS (Statistical Package For Social Sciences)الإجتماعية

وهو عبارة عن نظام خاص يقوم بالتحليلات الإحصائية البسيطة منها والمعقدة، حيث جاء 
أجهزة الحاسوب ونتيجة الصعوبات التي تعرفها التحليلات الإحصائية الخاصة بالحجم مع تطور 

 .1الكبير من البيانات
 وقد تم استخدام أساليب المعالجة الإحصائية التالية:

 : وذلك لوصف مفردات الدراسة وتحديد نسب إجـــــــــابتهم.التكرارات والنسب المئوية .أ
أكثر مقاييس النزعة المركزية استخداما، وقد تم الإعتماد عليه يعتبر من الوسط الحسابي: .ب

 لترتيب إجابات مفردات الدراسة لعبارات الإستبيان حسب درجة الموافقة.

هو أداة لقياس التشتت، استخدم لتحديد مقدار التشتت في إجابات  الإنحراف المعياري:. ج
 ي:في تحليل نتائج الإنحراف المعيار  المبحوثين عن الوسط الحسابي، واتبعت القاعدة التالية

: يشير إلى تركز الإجابات وعدم تشتتها عن الوسط الحسابي، 1الإنحراف المعياري أقل من -
 ويعني ذلك تقارب استجابات الأغلبية.

يشير إلى تشتت الإجابات وعدم تركزها، مما يدل : 1الإنحراف المعياري أكبر أو يساوي -
 الأغلبية لموضوع أو محتوى العبارة.على تباين أو تباعد استجابات 
 : وتم استخدامه للتأكد من ثبات الاستبيان ويعطى بالعلاقة التالية:د. معامل الثبات ألفا كرونباخ




























2

2

1
1

T

i

S

S

k

k


 

  )الأسئلة (هو عدد العناصر kحيث: 

2
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 11، ص 1114، دار وائل للنشر، عمان ،1، طبعة spssمحمد بلال الزعبي، عباس الطلافحة، النظام الإحصائي 1
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وذلك لاختبار معنوية الفرق بين قيمة المتوسط العام للعينة الواحدة:  (T-test)ه. إختبار "ت"
كقيمة فرضية(. وتم استخدامه للتأكد من صحة الفرضية  "3"المحسوب والمتوسط المتوقع )القيمة 

 الرئيسية الأولى.
عا لكشف الفروق بين وجهات نظر أفراد العينة تبللعينتين المستقلتين:  (T-test)و. إختبار "ت" 
 لخاصية الجنس.

ويستخدم لقياس قوة واتجاه العلاقة الخطية بين متغيرين، ومن : (Pearson)ز. معامل الإرتباط 
لال الإختبار الإحصائي المرافق لقيمة معامل الإرتباط يمكن إقرار أو عدم إقرار وجود علاقـــة خ

. وبشكل عام 1-و 1خطية ذات دلالــة إحصائية بين المتغيرين، وتتراوح قيمة هذا المعامـــل بيــن 
ويمكن اعتبارها  ،0,3يمكن اعتبار أن العلاقة ضعيفة إذا كانت قيمة معامل الإرتباط أقل من 

فتعتبر العلاقة قوية  0,7، أما إذا كانت قيمته أكبر من7,0و 0,3متوسطة إذا تراوحت قيمته بين 
 . وتم استخدامه للتأكد من صحة الفرضية الرئيسية الثانية.1بين المتغيرين

ويستخدم لدراسة مدى تأثير متغير مستقل على متغير تابع محدد  . الإنحدار الخطي البسيط:ح
بحيث نستطيع التنبؤ بقيم المتغير التابع إذا علمنا قيم المتغير المستقل، وذلك من خلال حساب 

 وتم استخدامه للتأكد من صحة الفرضية الرئيسية الثانية. .R²معامل التحديد
لكشف الفروق بين وجهات نظر :  (One-way ANOVA). اختبار تحليل التباين الأحاديط

 للخصائص الشخصية والوظيفية)السن، الدرجة العلمية، عدد سنوات الخبرة(.أفراد العينة تبعا 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 155ص: ،1113، دار وائل، عمان،SPSSمحفوظ جودة، التحليل الإحصائي الأساسي باستخدام 1
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 عرض وتحليل إجابات مفردات عينة الدراسة -4
 عــرض وتحليل البيانات الشخصية -4-1

يوضح الجدول التالي خصائص عينة الدراسة من حيث السن والحالة العائلية والدرجة العلمية 
 وعدد سنوات الخبرة.

 (: توزيع أفراد العينة حسب الخصائص الشخصية3)جدول رقم 

 %النسبة المئوية  التكرار الفئة  المتغير 

 14,6 23 [20-30[ السن

]40-30] 70 44,6 

]50-40] 53 33,8 

 7,0 11 سنة فما فوق 50

 72,6 114 ذكر الجنس

 27,4 43 أنثى

 33,1 52 أعزب الحالة العائلية

 66,9 105 متزوج

 00 00 مطلق

 00 00 أرمل

 26,1 41 دبلوم ما بعد الثانوي الدرجة العلمية

 63,7 100 جامعي

 7,0 11 ماجستير

 3,2 5 دكتوراه

 12,1 19 سنوات 5أقل من  عدد سنوات الخبرة

]5-10] 49 31,2 

]10-15] 77 49,0 

 7,6 12 سنة فأكثر 15

 .SPSS: من إعداد الباحث بناء على مخرجات برنامج المصدر
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  الجنس-4-1-1
 ℅72,6نلاحظ من خلال الجدول السابق أن أغلب أفراد العينة هم ذكور وهذا بنسبة تقدر ب:

 وهذا يدل على أن عينة الدراسة هي عينة ذكورية. ،℅2714في حين تقدر نسبة الإناث بـ:
 السن-4-1-2

تمثل أكبر نسبة في عينة  41-31تدل النتائج الموضحة في الجدول السابق أن الفئة العمرية 
وتأتي في المرتبة ، ℅3318بنسبة تقدر بـ: 51-41، تليها الفئة العمرية ℅4416الدراسة والتي تمثل 
فما فوق فتمثل أقل نسبة  سنة 51أما الفئة العمرية من ، ℅1416بنسبة  31-21الثالثة الفئة العمرية 

 . ℅7في العينة والتي تقدر بـ:

 21أعمارهم تتراوح بين  ℅5112أن ومنه نستنتج أن أغلب أفراد العينة هم شباب، حيث نجد 

، وهذا يدل على أن مجمع صيدال يمتلك ℅4118سنة، في حين نجد نسبة الكهول تقدر بـ: 41و
 نها.تنوعا في فئات العمر والتي يمكن الاستفادة م

 الحالــة العائليـــة-4-1-3
 ،℅6611نلاحظ من خلال الجدول السابق أن معظم أفراد العينة متزوجون وهذا بنسبة تقدر بـ:

أما نسبة المطلقين والأرامل فهي منعدمة وهذا يعطي صورة . ℅3311في حين تقدر نسبة العزاب بـ:
 عن أن معظم أفراد العينة مستقرين إجتماعيا.

 العلمية الدرجة-4-1-4
تدل النتائج الموضحة في الجدول السابق أن أغلب أفراد العينة لديهم مستوى جامعي بنسبة 

أما  ،℅2611، تليها فئة الإطارات التي لديها مستوى ديبلوم ما بعد الثانوي بنسبة ℅6317:تقدر بـ
 . ℅312و ℅7:يالتوال فئة الإطارات التي لديها مستوى الماجستير والدكتوراه فتقدر نسبتهم على

نستنتج أن معظم أفراد العينة لديهم مستوى تعليمي عالي ويرجع ذلك إلى تركيز مجمع صيدال 
على توظيف الأفراد ذوي المستوى التعليمي العالي لكون الصناعة الصيدلانية تتطلب مستوى 

 تعليمي عال لمواجهة المنافسة في هذا القطاع.
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 سنوات الخبرة عدد-4-1-5
إلى أقل  11بالنسبة لعدد سنوات الخبرة، نجد بأن فئة الإطارات التي تتراوح مدة خبرتهم من 

أي تقريبا نصف أفراد العينة، تليها مباشرة فئة  ℅41تمثل أكبر نسبة والتي تقدر بـ: سنة 15من 
تي ، ثم بعد ذلك تأ℅3112بنسبة  سنوات 11إلى أقل من  5الإطارات التي تتراوح مدة خبرتهم من 

وفي المرتبة الأخيرة  ،℅1211بنسبة تقدر بـ: سنوات 5فئة الإطارات التي تقل مدة خبرتهم عن 
 .℅716فأكثر بنسبة تقدر ب: سنة 15تأتي فئة الإطارات التي مدة خبرتهم 

من وأقل  5تتراوح مدة خبرتهم ما بين  ℅8112وعموما نجد أن معظم أفراد العينة أي ما نسبته 
 الإستفادة منها. والتي يمكن لمجمع صيدال سنة 15
 وتحليل بيانات محور مدى الإلـــتزام بتطبيق قواعد العصف الذهني عرض-4-2

يمثل الجدول التالي عرض لإجابات مفردات عينة الدراسة حول المحور الخاص بمدى الإلتزام 
 بتطبيق قواعد العصف الذهني:
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مفردات العينة حول محور مدى الإلتزام بتطبيق قواعد (: استجابات 4جدول رقم)
 العصف الذهني

ا
 لرقـــم

الوســـط  ارةـــــالعبـــــ
 الحســـــــــابي

الإنحــــــــراف 
 المعيـــــــــــــــــاري

درجـــة 
 الإلـــــــزام

 المرتبـــة

يوجد التزام بتجنب أي نوع من  1
النقد أو الحكم أو التقويم لأفكار 
الآخرين من قبل كل عضو أثناء عقد 
جلسات العصف الذهني لحل 

 المشكلات الإدارية

3,56

05 
 5 قوي 0,653760

يتم التركيز على توليد أكبر قدر  2
ممكن من الأفكار مهما كانت جودتها 
من قبل الأعضاء المشاركين في 

 جلسات العصف الذهني

 4 قوي 0,579750 3,6752

يمكن لكل عضو مشارك في  3
جلسات العصف الذهني تقديم أفكار 
بناء على أفكار الآخرين من أجل 

 تحسينها وتطويرها

 3 قوي 0,556240 3,8089

العضو طرح أسئلة  طيعتيس 4
تفسيرية لمساعدة الأخرين على توليد 

 أفكار ابداعية جديدة 

 1 قوي 0,601120 3,8981

فكار العضو طرح أطيعتيس 5
 ة أفكار صريح إلىضمنية لتطويرها 

 2 قوي 0,615020 3,8217

الوسط الحسابي والإنحراف المعياري 
 العام

  قوي 1161117 317528

 
 SPSSمن إعداد الباحث اعتمادا على مخرجات برنامج المصدر: 

 
 
 



 الجــــزائر-الفصـل الرابـع: دراسة حالة مجمع صيدال
 

156 

 

من خلال الجدول الســـــــــــــــابق نجد أن أفراد العينة موافقون على أنه يوجد التزام بتطبيق قواعد 
العصـــــــــف الذهني من قبل الإطارات العاملة بمجمع صـــــــــيدال، حيث كان المعدل الكلي للوســـــــــط 

الــذي يمثــل الخيــار: موافق، أي يوجــد التزام  4,2[ -3,4]وهو ينتمي للمجــال  (3175)الحســـــــــــــــابي 
عالي بتطبيق قواعد العصـــــــــــف الذهني في حل المشـــــــــــكلات الإدارية، كما نجد أن المعدل الكلي 

ممــا يــدل على عــدم وجود تبــاين بين إجــابــات المبحوثين أي عــدم  1للإنحراف المعيــاري أقــل من 
 تشتتها عن الوسط الحسابي.

حيث  3181و  3156ولقد تراوحت الأوســــاط الحســــابية للعبارات الخاصــــة بهذا المحور ما بين 
ار على توليد أفك الآخرينالعضــــــو طرح أســــــئلة تفســــــيرية لمســــــاعدة طيع تيســــــ(" 4جاءت العبارة )

وهو يقع  3181في المرتبة الأولى من حيث درجة الموافقة بمتوســــــط حســــــابي قدره  "بداعية جديدةإ
 الذي يمثل الخيار: موافق، أي يوجد التزام عالي بتطبيق هذه القاعدة.  4,2[-[3,4في المجال 

حة لى أفكار صريإفكار ضـمنية لتطويرها العضـو طرح أيسـتطيع "(5)أما بالنسـبة للعبارة رقم 
وهو يقع في  3182في المرتبة الثانية من حيث درجة الموافقة بمتوســــــط حســــــابي قدره " فقد كانت 
الـــذي يمثـــل الخيـــار: موافق، أي يوجـــد التزام قوي في تطبيق هـــذه القـــاعـــدة  4,2[ -[3,4المجـــال 
 أيضا. 

يمكن لكل عضــــــو مشــــــارك في جلســــــات العصــــــف الذهني تقديم  ( "3وبالنســــــبة للعبارة رقم )
لثة من في المرتبة الثا" فقد جاءت أفكار بناء على أفكار الآخرين من أجل تحســـــــــــينها و تطويرها

الذي يمثل  4,2[ -[3,4وهو يقع في المجال  318حيـث درجة الموافقة بمتوســـــــــــــــط حســـــــــــــــابي قدره 
 الخيار: موافق، أي يوجد التزام عالي بتطبيق هذه القاعدة أيضا. 

يتم التركيز على توليـد أكبر قـدر ممكن من الأفكـار مهمـا كانت  " (2)بـالنســـــــــــــــبـة للعبـارة رقم
ن جاءت في المرتبة الرابعة م" ل الأعضاء المشاركين في جلسات العصف الذهنيجودتها من قب

الذي يمثل 4,2[  -[3,4، وهو يقع في المجال 3167حيث درجة الموافقة بمتوســــــــــط حســــــــــابي قدره 
 الخيار: موافق، أي يوجد كذلك التزام عالي بتطبيق هذه القاعدة . 

نوع من النقد أو الحكم أو التقويم لأفكار الآخرين يوجد التزام بتجنب أي "  (1)أما العبارة رقم
ى "فقد حازت عل من قبل كل عضــو أثناء عقد جلســات العصــف الذهني لحل المشــكلات الإدارية

 -[3,4وهــو يقع في المجــــال  3156بمتوسط حســـابي قدره المرتبة الأخيــــرة من حيث درجة الموافقة 

 يوجد كذلك التزام عالي تطبيق هذه القاعدة.الذي يمثل الخيار: موافق، أي  4,2[
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ت الخاصـــــــــــــة بهذا المحور إلى عدم وجود اكما تشـــــــــــــير قيم الإنحراف المعياري لجميع العبار 
تباين بين إجابات المبحوثين، أي عدم تشـــــــتتها عن الوســـــــط الحســـــــابي حيث كانت كل القيم أقل 

   .1من
 لـديهم التزام بتجنب نقد وتقييمويعزو البـاحـث هـذه النتيجـة إلى أن إطـارات مجمع صـــــــــــــــيـدال 

أفكار الآخرين أثناء المشــاركة في جلســات العصــف الذهني، وهذا ما يســمح لهم بتوليد أكبر عدد 
ممكن من الأفكار مهما كانت جودتها لحل المشــــــــكلات الإدارية، كما أن لديهم القدرة على البناء 

ات كل عضـــو مشـــارك في جلســـعلى أفكار الآخرين من أجل تحســـينها وتطويرها بحيث يســـتطيع 
العصــــــف الذهني طرح أســــــئلة تفســــــيرية لمســــــاعدة الآخرين على توليد أفكار إبداعية جديدة، كما 

 يستطيع كل عضو طرح أفكار ضمنية لتطويرها إلى أفكار صريحة.
 عرض وتحليل بيانات محور الإبداع الإداري-4-3

ول المحور الخاص بالإبداع يمثل الجدول التالي عرض لإجابات مفردات عينة الدراسة ح
 الإداري بأبعاده الأربعة )الطلاقة، الأصالة، المرونة والحساسية للمشكلات(:
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 (: استجابات مفردات العينة حول محور الإبداع الإداري5جدول رقم)
 

الوســـط  العبـــــــــــــــــــــارة البعــــد الرقـــم
 الحسـابي

الإنحــــراف 
 المعيــــــاري

 الترتيب المستوى

6 

لاقة
طـــــــ

ال
 

دي القدرة على طرح عدد من الأفكار ل
 الجديدة لتطوير العمل

 5 مرتفع 0,45002 4,0510

لدي القدرة على تقديم حلول جديدة  7
 لمشكلات العمل

 2 مرتفع 0,53530 4,1210

أستطيع التعبير عن مقترحاتي ولو   8
 كانت مخالفة لرؤسائي في العمل

 1 مرتفع 524510, 4,1401

 3 مرتفع 374990, 4,1146 على التعلم من الأخرين  لدي القدرة 1

 أفكاراستيعاب  لدي القدرة على 11
 وتطويرها الآخرين

 4 مرتفع 561360, 4,1083

 1 مرتفع 0043723 40107 العامالوسط الحساب والإنحراف المعياري 

11 

لأص
ا

ــــــــ
ـ

 الة

أنجز ما يسند إلي من أعمال بأسلوب 
 متجدد

 4 مرتفع 533310, 3,8981

أميل أكثر من الآخرين إلى الجديد  12
 والمثير من الأمور

 3 مرتفع 499960, 3,9936

أحاول الإبتعاد عن تقليد الآخرين في  13
 حل المشكلات

 2 مرتفع 530620, 4,0828

 1 مرتفع 556610, 4,1529 لا أحب التكرار في إنجاز الأعمال 14

 3 مرتفع 0053012 400313 الوسط الحساب والإنحراف المعياري العام

15 

ونة
مر
ال

 

لا أتردد في تغيير موقفي عندما يكون 
 غير صحيح

 3 مرتفع 466670, 4,0127

لإنتقادات ا أحرص على الإستفادة من 16
 ليالموجهة 

 1 مرتفع 628220, 4,0955

 5 مرتفع 594630, 3,8917 لدي القدرة على تبسيط القرارات الصعبة 17

لدي المهارات التي تمكنني من إقناع  18
 الآخرين أثناء التعامل معهم

 7 مرتفع 607870, 3,8153
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لدي القدرة على النظر للأشياء من  11
 زوايا مختلفة

 6 مرتفع 520050, 3,8662

أحرص على إحداث تغييرات في العمل  21
 بين فترة وأخرى

 4 مرتفع 660100, 3,9873

 2 مرتفع 609350, 4,0828 أتقبل نقد الأخرين لأفكاري ومقترحاتي 21

 4 مرتفع 1158384 311645 الوسط الحساب والإنحراف المعياري العام

22 

لات
شك

للم
ية 

اس
حس

ال
 

أحرص على معرفة أوجه القصور في 
 أقوم به من أعمال ما

 2 مرتفع 583330, 4,0764

لدي رؤية دقيقة لمشكلات الوظيفة التي  23
 أشغلها

 4 مرتفع 706070, 4,0382

 5 مرتفع 648430, 3,9490 أتنبأ بمشكلات العمل قبل حدوثها 24

أخطط لمواجهة المشكلات الممكن  25
 1 مرتفع 704620, 4,1274 حدوثها

الصعبة والمعقدة على أفضل الأعمال  26
 الأعمال الروتينية والبسيطة

 3 مرتفع 618060, 4,0510

لدي القدرة لتفهم آراء وانتقادات الأخرين  27
 لأفكاري

 4 مرتفع 317950, 4,0382

 2 مرتفع 1151641 411467 والإنحراف المعياري العامي الوسط الحساب

 للإبداعالعام  والإنحراف المعياري يالوسط الحساب
 مرتفع 115411 411375 الإداري

 

 SPSSمن إعداد الباحث اعتمادا على مخرجات برنامج  المصدر:

نلاحظ من خلال الجدول الســـابق أن مســـتوى الإبداع الإداري لعينة الدراســـة هو مرتفع حيث 
الذي يمثل الخيار: موافق  4,2[-[3,4وهو يقع في المجال  4113يقدر الوســـــط الحســـــابي العام ب:

والذي يقابل مســـــــــتوى مرتفع للإبداع الإداري، كما نجد أن قيمة الإنحراف المعياري العام أقل من 
 مما يدل على عدم وجود تباين بين إجابات المبحوثين، أي عدم تشتتها عن الوسط الحسابي. ،1

 وفيما يلي عرض وتحليل لمختلف أبعاد محور الإبداع الإداري:
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 الطلاقة-4-3-1
بالنسبة لعامل الطلاقة نجد من خلال الجدول السابق أن مستوى الطلاقة لدى عينة الدراسة 

الذي  4,2[ -[3,4وهو يقع في المجال  411مرتفع حيث يقدر الوسط الحسابي العام لهذا البعد ب:
 يمثل الخيار: موافق والذي يقابل مستوى مرتفع لعامل الطلاقة.

الطلاقة المرتبة الأولى من حيث درجة الموافقة. كما تشير قيمة الإنحراف ويحتل عامل 
المعياري العام إلى عدم ووجود تباين بين إجابات المبحوثين، أي عدم تشتتها عن الوسط الحسابي. 
وتدل هذه النتيجة إلى قدرة الإطارات العاملة بمجمع صيدال على إنتاج أكبر عدد ممكن من 

 ت العمل.الأفكار لحل مشكلا
كما نلاحظ أن جميع المتوسطات الحسابية لعبارات بعد الطلاقة كانت مرتفعة ، حيث جاءت 

لمرتبة " في اأستطيع التعبير عن مقترحاتي ولو كانت مخالفة لرؤسائي في العمل" (8)العبارة 
لدي القدرة على  "(7)، وجاءت العبارة 4114الأولى من حيث درجة الموافقة بمتوسط حسابي قدره:

، أما العبارة 4112"في المرتبة الثانية بمتوسط حسابي قدره: تقديم حلول جديدة لمشكلات العمل
فقد احتلت المرتبة الثالثة من حيث درجة الموافقة وهذا  "الآخرينعلى التعلم من  لدي القدرة" (1)

 أفكاراستيعاب  القدرة علىلدي " (11)، في حين جاءت العبارتين 4111بمتوسط حسابي يقدر ب:
" في دي القدرة على طرح عدد من الأفكار الجديدة لتطوير العملل" (6)" و وتطويرها الآخرين

 المرتبتين الرابعة والخامسة على التوالي. 
ين عدم ووجود تباين بين إجابات المبحوثوتدل قيم الإنحراف المعياري لعبارت هذا البعد على 

 .1ط الحسابي حيث كانت جميعها أقل منأي عدم تشتتها عن الوس
ويعزو الباحث هذه النتيجة إلى أن الإطارات العاملة بمجمع صيدال تمتلك حرية التعبير عن 
مقترحاتها حتى ولو كانت مخالفة للرؤساء وهذا ما يزيد من قدرتها على طرح أكبر عدد ممكن 

هذه الإطارات على استيعاب أفكار من الأفكار الإبداعية في فترة زمنية، بالإضافة إلى قدرة 
 الآخرين وتطويرها.
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 الأصـــــالة -4-3-2
من خلال الجدول السابق نجد أن مستوى الأصالة لدى أفراد العينة مرتفع حيث تقدر قيمة 

الذي يمثل الخيار:  4,2[-[3,4وهو يقع في المجال  4113المتوسط الحسابي العام لهذا البعد ب: 
موافق والذي يقابل مستوى مرتفع لعامل الأصالة، ويحتل هذا العامل المرتبة الثالثة من حيث 
درجة الموافقة. كما تشير قيمة الإنحراف المعياري العام إلى عدم ووجود تباين بين إجابات 

 . 1المبحوثين أي عدم تشتتها عن الوسط الحسابي حيث كانت أقل من
النتيجة على قدرة إطارات مجمع صيدال على طرح الأفكار الأصيلة لحل مشكلات  وتدل هذه
 العمل.

 (14)كما نجد أن جميع الأوساط الحسابية لعبارات هذا البعد كانت مرتفعة ، فبالنسبة للعبارة 
" جاءت في المرتبة الأولى من حيث درجة الموافقة وهذا لا أحب التكرار في إنجاز الأعمال"

أحاول الإبتعاد عن تقليد الآخرين في حل " (13)، واحتلت العبارة 4115سابي قدره:بمتوسط ح
، في حين 4118" المرتبة الثانية من حيث درجة الموافقة حيث يقدر الوسط الحسابي بـ:المشكلات

أنجز ما ( "11" و )والمثير من الأمور أميل أكثر من الآخرين إلى الجديد" (12)جاءت العبارتين 
 " في المرتبتين الثالثة والرابعة على التوالي.إلي من أعمال بأسلوب متجدديسند 

ثين عدم ووجود تباين بين إجابات المبحو وتدل قيم الإنحراف المعياري لعبارات هذا البعد على 
 .1أي عدم تشتتها عن الوسط الحسابي حيث كانت جميعها أقل من 

ل يستخدمون أساليب متجددة في إنجاز ويعزو الباحث هذه النتيجة إلى أن إطارات صيدا
الأعمال، كما أنهم يبتعدون عن استخدام الأفكار المتكررة وتقليد الآخرين في حل مشكلات العمل، 

 وهذا ما يتوافق مع الواقع الحالي لمجمع صيدال وتوجهه نحو التغيير والتطوير.
 المرونة -4-3-3

السابق أن مستوى عنصر المرونة مرتفع، حيث بالنسبة لعامل المرونة نجد من خلال الجدول 
الذي يمثل  4,2[-[3,4وهو يقع في المجال  3116تقدر قيمة الوسط الحسابي العام لهذا البعد ب

الخيار: موافق والذي يقابل مستوى مرتفع لعامل الطلاقة، ويحتل هذا العامل المرتبة الرابعة من 
حيث درجة الموافقة. كما تشير قيمة الإنحراف المعياري العام إلى عدم ووجود تباين بين إجابات 

 .1المبحوثين أي عدم تشتتها عن الوسط الحساب بحيث كانت أقل من 
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ظ أن جميع المتوسطات الحسابية لهذا البعد كانت مرتفعة، حيث جاءت العبارة كما نلاح
"في المرتبة الأولى من حيث درجة  أحرص على الإستفادة من الإنتقادات الموجهة لي( "16)

لأفكاري  الآخرينأتقبل نقد "( 21، كما جاءت العبارة )4111الموافقة بمتوسط حسابي قدره:
، 4118لثانية من حيث درجة الموافقة ، حيث قدر الوسط الحسابي بـ: "في المرتبة ا ومقترحاتي

متوسط " المرتبة الثالثة بلا أتردد في تغيير موقفي عندما يكون غير صحيح" (15)واحتلت العبارة 
أحرص على إحداث تغييرات في العمل بين فترة " (21)، وبالنسبة للعبارة 4111حسابي قدره: 

، 3118المرتبة الرابعة من حيث درجة الموافقة وهذا بمتوسط حسابي يقدر بـ:"  فقد احتلت وأخرى
 " فقد جاءت في المرتبة الخامسةلدي القدرة على تبسيط القرارات الصعبة" (17)وبالنسبة للعبارة 

 (11)، في حين احتلت العبارتين  3181من حيث درجة الموافقة حيث قدر الوسط الحسابي بـ:
لدي المهارات التي تمكنني من إقناع " (18)زوايا مختلفة" و  لنظر للأشياء منلدي القدرة على ا"

 " المرتبتين السادسة و السابعة على التوالي. الآخرين أثناء التعامل معهم
حوثين عدم ووجود تباين بين إجابات المبوتشير قيم الإنحراف المعياري لعبارات هذا البعد إلى 

 .1ابي حيث كانت جميعها أقل منأي عدم تشتتها عن الوسط الحس
ويعزو الباحث هذه النتيجة إلى قدرة إطارات صيدال على تبسيط القرارات الصعبة في العمل 
وقدرتهم على النظر إلى الأشياء من زوايا مختلفة بالإضافة تقبلهم للإنتقادات الموجهة لهم من 

ت أخرى وامتلاكهم المهارا قبل الآخرين وحرصهم على إحداث تغييرات في العمل من فترة إلى
 التي تمكنهم من إقناع الآخرين عند التعامل معهم.

 الحساسية للمشكلات -4-3-4
من خلال الجدول السابق نجد أن مستوى عنصر الحساسية للمشكلات مرتفع، حيث تقدر 

الذي يمثل الخيار:  4,2[-[3,4وهو يقع في المجال  4114قيمة الوسط الحسابي العام لهذا البعد ب:
موافق والذي يقابل مستوى مرتفع لعامل الحساسية للمشكلات، ويحتل هذا العامل المرتبة الثانية 

 من حيث درجة الموافقة. 

كما تشير قيمة الإنحراف المعياري العام إلى عدم ووجود تباين بين إجابات المبحوثين أي 
 .1عدم تشتتها عن الوسط الحسابي حيث كانت أقل من

كما نلاحظ أن جميع المتوسطات الحسابية لهذا البعد كانت مرتفعة، حيث جاءت العبارة 
" في المرتبة الأولى من حيث درجة الموافقة وهذا أخطط لمواجهة المشكلات الممكن حدوثها"( 25)
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أحرص على معرفة أوجه القصور في ما  "(22)، واحتلت العبارة 4112بمتوسط حسابي يقدر ب:
( 26، وبالنسبة للعبارة )4117" المرتبة الثانية ، حيث قدر الوسط الحسابي ب:أقوم به من أعمال

لثالثة " فقد جاءت في المرتبة اأفضل الأعمال الصعبة والمعقدة على الأعمال الروتينية والبسيطة"
لدي " (23)، وأما بالنسبة للعبارتين 4115بي من حيث درجة الموافقة ، حيث بلغ المتوسط الحسا

لدي القدرة لتفهم آراء وانتقادات الأخرين " (27)" و رؤية دقيقة لمشكلات الوظيفة التي أشغلها
، في 4113" فقد احتلتا  نفس المرتبة وهي المرتبة الرابعة وهذا بمتوسط حسابي يقدر ب:لأفكاري

" في المرتبة الخامسة، حيث قدر العمل قبل حدوثهاأتنبأ بمشكلات " (24)حين جاءت العبارة 
إلى عدم ووجود . كما تدل قيم الإنحراف المعياري لعبارات هذا البعد 3114الوسط الحسابي ب:

 .1تباين بين إجابات المبحوثين أي عدم تشتتها عن الوسط الحسابي حيث كانت أقل من
م رؤية دقيقة لمشكلات العمل وهذا ويعزو الباحث هذه النتيجة، إلى أن إطارات صيدال لديه

يولد لديهم القدرة على التنبؤ بمشكلات العمل قبل حدوثها، كما أنهم يفضلون الأعمال الصعبة 
خرين وانتقادات الآوالمعقدة على الأعمال البسيطة والروتينية كما لديهم القدرة على تفهم آراء 

 لأفكارهم.
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 اختبار الفرضيات -5
 اختبار الفرضية الرئيسية الأولى -5-1

 تنص الفرضية الأولى على ما يلي:
 الجزائر".-"يوجد التزام بتطبيق قواعد العصف الذهني من قبل الإطارات العاملة بمجمع صيدال   

ولاختبار مدى صحة هذه الفرضية فقد تم تطبيق اختبار "ت" للعينة الواحدة على الوسط العام 
والنتائج موضحة في . (α≤0,05)( عند مستوى دلالة إحصائية 3المتوقع)المحسوب والوسط 

 (:4الجدول التالي )أنظر الملحق رقم:
 : نتائج اختبار" ت" للعينة الواحدة للفرضية الرئيسية الأولى(6)جدول رقم

 

مـــــدى الإلتزام 
فــي تــطــبــيــق 
قواعد العصف 

 الذهني

ا
 العدد

درجــــة 
 الحريـــــــة

الوسط 
 الحســــابي

الإنحراف 
 المعيــــــاري

 قيمـــة )ت( قيمة )ت(
 الجدوليـــــة

مستـــوى 
 المعنويـــــة
(sig) 

57 156 307527 0050136 130777 10757 00000 

 SPSSمن إعداد الباحث اعتمادا على مخرجات برنامج المصدر:   

وهي أكبر من القيمة  (18,797)المحسوبة تساوي  (t)من خلال الجدول أن قيمة  نلاحظ
وهو أقل من مستوى الدلالة المعتمد  (0,000)، وتقابل مستوى معنوية يقدر بـ:(11151)الجدولية 

(0,05 =α) والوسط  (3,7529)، مما يدل على أن الفرق بين المعدل الكلي للوسط الحسابي
 معنوي. 3)المتوقع )

في تطبيق  البديلة أي أنه يوجد التزاموعليه يمكننا رفض الفرضية الصفرية وقبول الفرضية 
 الجزائر.-قواعد العصف الذهني من قبل الإطارات العاملة بمجمع صيدال

 اختبار الفرضية الرئيسية الثانية -5-2
 تنص الفرضية الرئيسية الثانية على ما يلي:

لإبداع ا " توجد علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية بين تطبيق قواعد العصف الذهني ومستوى      
 الإداري لدى الإطارات العاملة بمجمع صيدال".

ولاختبار مدى صحة هذه الفرضية فقد تم اعتماد الإنحدار الخطي البسيط والنتائج موضحة 
 (:5الجدول التالي )أنظر الملحق رقم:
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 : نتائج تحليل الإنحدار الخطي البسيط للفرضية الرئيسية الثانية(7)جدول رقم 
 

المعاملات  المتغيـــرات
الغير 
 (A)معيارية

المعاملات 
 (Beta)المعيارية

مستــــوى  قيمة )ت(
 المعنويـــــــة

 00000 300370 - 30341  الثــــــــابت

 00000 60341 00454 00134 العصف الذهنـــــي

 R  00454معامل الارتباط

 R²  00206معامل التحديد

 SPSSمن إعداد الباحث اعتمادا على مخرجات برنامج المصدر: 

وهذا  0,45ن النتائج الموضحة في الجدولين أعلاه أن قيمة معامل الإرتباط الثنائي كانت تبي
يدل على وجود علاقة ارتباط موجبة ومتوسطة بين الإلتزام بتطبيق قواعد العصف الذهني ومستوى 

مما يعني أن  0,206صيدال. كما بلغ معامل التحديد  الإبداع الإداري للإطارات العاملة بمجمع
من التغير في الإبداع الإداري يعود إلى التغير في الإلتزام بتطبيق قواعد العصف  2116%

فإنها تعزى إلى متغيرات أخرى لم تدخل في نموذج  ℅7114الذهني، أما النسبة المتبقية والبالغة 
، (11454)المحسوبة لهذا المحور والبالغة  (Beta)الدراسة. كما تشير قيم المعاملات المعيارية 

إلى أن زيادة الاهتمام بتطبيق قواعد العصف الذهني بدرجة واحدة سيؤدي إلى تحسين مستوى 
 .(11454)مع صيدال بقيمة الإبداع الإداري لدى الإطارات العاملة بمج

( 11151وهي أكبر من القيمة الجدولية ) (6,341)المحسوبة هي  (T)نلاحظ أن قيمة  كما
وعليه  ،(α= 0,05)وهو أقل من مستوى الدلالة المعتمد  (0,000)وتقابل مستوى معنوية يقدر بـ: 

ير ذات دلالة إحصائية علاقة تأثفإننا نرفض الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية البديلة القائلة بوجود 
بين الإلتزام بتطبيق قواعد العصف الذهني ومستوى الإبداع الإداري للإطارات لدى الإطارات 

 العاملة بمجمع صيدال.
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 إختبار الفرضية الفرعية الأولى -5-2-1
 تنص الفرضية الفرعية الأولى على ما يلي:

بين تطبيق قواعد العصف الذهني ومستوى الطلاقة "توجد علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية       
 لدى الإطارات العاملة بمجمع صيدال".

ولاختبار مدى صحة هذه الفرضية فقد تم اعتماد الإنحدار الخطي البسيط والنتائج موضحة 
 (:6الجدول التالي )أنظر الملحق رقم:

 ية الأولى(: نتائج تحليل الإنحدار الخطي البسيط للفرضية الفرع8جدول رقم ) 
 

 المتغيــــــرات
 

المعاملات الغير 
 (A)معيـــــارية

المعاملات 
 (Beta)المعيــــارية

مستـــــوى  قيمة )ت(
 المعنويــــــة

 00000 200627 - 30615 الثــــــــابت

 00005 20333 00222 00131 العصف الذهنـــــي

 R  00222معامل الإرتباط

 R²  00047معامل التحديد

 SPSSمن إعداد الباحث اعتمادا على مخرجات برنامج لمصدر: ا

(، 11222تبين النتائج الموضحة في الجدولين أعلاه أن قيمة معامل الإرتباط الثنائي كانت )
وهذا يدل على وجود علاقة ارتباط موجبة وضعيفة بين تطبيق قواعد العصف الذهني ومستوى 

 الطلاقة للإطارات العاملة بمجمع صيدال. 
من التغير في الطلاقة يعود إلى التغير  %411( مما يعني أن 11141كما بلغ معامل التحديد)

فإنها تعزى إلى  ℅1511في الإلتزام بتطبيق قواعد العصف الذهني، أما النسبة المتبقية والــــبالغة 
المحسوبة  (Beta)متغيرات أخرى لم تدخل في نموذج الدراسة. كما تشير قيم المعاملات المعيارية 

( إلى أن زيادة الاهتمام بتطبيق قواعد العصف الذهني بدرجة واحدة 11222لهذا المحور والبالغة )
 (.11222سيؤدي إلى تحسين مستوى عامل الطلاقة لدى الإطارات العاملة بمجمع صيدال بقيمة )

 (11151)، وهي أكبر من القيمة الجدولية (2,833)المحسوبة هي  (T)ونلاحظ أن قيمة 
وعليه  (.α= 0,05)وهو أقل من مستوى الدلالة المعتمد  ،(0,000)وتقابل مستوى معنوية يقدر بـ: 

فإننا نرفض الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية البديلة القائلة بوجود علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية 
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جمع ة بمبين الإلتزام بتطبيق قواعد العصف الذهني ومستوى الطلاقة لدى الإطارات العامل
 الجزائر.-صيدال

 اختبار الفرضية الفرعية الثانية -5-2-2
 تــــنص الفرضية الفرعية الثانية على ما يلي:

"توجد علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية بين تطبيق قواعد العصف الذهني ومستوى الأصالة      
لدى الإطارات العاملة بمجمع صيدال". ولاختبار مدى صحة هذه الفرضية فقد تم اعتماد الإنحدار 

 (:7أنظر الملحق رقم:الخطي البسيط والنتائج موضحة في الجدول التالي )
 ليل الإنحدار الخطي البسيط للفرضية الفرعية الثانية(: نتائج تح1جدول رقم )

 
المعاملات الغير  المتغيــــرات

 (A)معيــــارية

المعاملات 
 (Beta)المعيــــارية

مستـــــوى  قيمة )ت(
 المعنويـــــة

 00000 260137 - 30370 الثـــــــابت

 00005 20033 00117 00131 العصف الذهنـــــي

 R  00177معامل الإرتباط

 R²  00031معامل التحديد

 SPSSمن إعداد الباحث اعتمادا على مخرجات برنامج المصدر: 

 (11177)النتائج الموضحة في الجدول أعلاه أن قيمة معامل الإرتباط الثنائي كانت  تبين
مستوى و وهذا يدل على وجود علاقة ارتباط موجبة وضعيفة بين تطبيق قواعد العصف الذهني 

 للإطارات العاملة بمجمع صيدال.الأصالة 
من التغير في الإبداع الإداري يعود  %311مما يعني أن  (11131)بلغ معامل التحديد كما

فإنها  ℅1611إلى التغير في الإلتزام بتطبيق قواعد العصف الذهني، أما النسبة المتبقية والبالغة 
 (Beta)ر قيم المعاملات المعيارية تعزى إلى متغيرات أخرى لم تدخل في نموذج الدراسة. كما تشي

، إلى أن زيادة الاهتمام بتطبيق قواعد العصف الذهني (11177)المحسوبة لهذا المحور والبالغة 
الإطارات العاملة بمجمع صيدال  لدىبدرجة واحدة سيؤدي إلى تحسين مستوى عامل الأصالة 

 (.12777بقيمة )
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( وتــقابل 11151وهي أكبر من القيمة الجدولية ) (2,038)المحسوبة هي  (T)نلاحظ أن قيمة و 
 وهو أقل من مستوى الدلالة المعتمــد  ،(0,005)مستوى معنوية يقدر بـ: 

(0,05 =α.)  وعليه فإننا نرفض الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية البديلة القائلة بوجود علاقة
تأثير ذات دلالة إحصائية بين الإلتزام بتطبيق قواعد العصف الذهني ومستوى الأصالة 

 الجزائر.-لدىالإطارات العاملة بمجمع صيدال
 اخـــتبار الفرضية الفرعية الثالثة -5-2-3

 الثانية على مايلي:تنص الفرضية الفرعية 
"توجد علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية بين تطبيق قواعد العصف الذهني ومستوى المرونة     

 لدى الإطارات العاملة بمجمع صيدال".
ولاختبار مدى صحة هذه الفرضية فقد تم اعتماد الإنحدار الخطي البسيط والنتائج موضحة 

 (:8في الجدول التالي )أنظر الملحق رقم:
 : نتائج تحليل الإنحدار الخطي البسيط للفرضية الفرعية الثالثة(11)جدول رقم 

 
 المتغيــــرات

 
المعاملات الغير 

 (A)معيــــارية

المعاملات 
 (Beta)المعيـــارية

مستوى  قيمة )ت(
 المعنويــــة

 00000 130377 - 30307 الثـــــابت

 00000 30634 00234 00175 العصف الذهنـــي

 R  00234معامل الإرتباط

 R² 00031معامل التحديد

 SPSSمن إعداد الباحث اعتمادا على مخرجات برنامج المصدر: 

( 11284في الجدول أعلاه أن قيمة معامل الإرتباط الثنائي كانت ) تبين النتائج الموضحة
مستوى و وهذا يدل على وجود علاقة ارتباط موجبة وضعيفة بين تطبيق قواعد العصف الذهني 

 %811( مما يعني أن 11181المرونة للإطارات العاملة بمجمع صيدال. كما بلغ معامل التحديد)
من التغير في الإبداع الإداري يعود إلى التغير في الإلتزام بتطبيق قواعد العصف الذهني، أما 

ا لدراسة. كمفإنها تعزى إلى متغيرات أخرى لم تدخل في نموذج ا ℅1111النسبة المتبقية والبالغة 
(، إلى أن زيادة 11284المحسوبة لهذا المحور والبالغة ) (Beta)تشير قيم المعاملات المعيارية 
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الاهتمام بتطبيق قواعد العصف الذهني بدرجة واحدة سيؤدي إلى تحسين مستوى عامل المرونة 
 (.11284لدى الإطارات العاملة بمجمع صيدال بقيمة )

( وتقابل 11151وهي أكبر من القيمة الجدولية ) (3.684)ة هي المحسوب (T)أن قيمة  ونلاحظ
(، وعليه فإننا α= 0,05. وهو أقل من مستوى الدلالة المعتمد )(0,000)مستوى معنوية يقدر بـ: 

نرفض الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية البديلة القائلة بوجود علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية 
العصف الذهني ومستوى المرونة لدى الإطارات العاملة بمجمع بين الإلتزام بتطبيق قواعد 

 الجزائر.-صيدال
 .اختبار الفرضية الفرعية الرابعة-5-2-4

 تنص الفرضية الفرعية الثانية على ما يلي:
"توجد علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية بين تطبيق قواعد العصف الذهني ومستوى الحساسية    

 للمشكلات لدى الإطارات العاملة بمجمع صيدال".
مدى صحة هذه الفرضية فقد تم اعتماد الإنحدار الخطي البسيط والنتائج موضحة  ولاختبار

 (:1في الجدول التالي )أنظر الملحق رقم:
 (: نتائج تحليل الإنحدار الخطي البسيط للفرضية الفرعية الرابعة11) جدول رقم 

 

المعاملات الغير  المتغيـــــرات
 (A)معيـــــارية

المعاملات 
 (Beta)المعيــــارية

مستـــوى  قيمــة )ت(
 المعنويـــــة

 00000 130407 - 20735 الثـــــابت

 00000 60130 00442 00336 العصف الذهنـــــي

 R  00442معامل الإرتباط

 R² 00175معامل التحديد

 

 SPSSمن إعداد الباحث اعتمادا على مخرجات برنامج المصدر: 

(، 11442تبين النتائج الموضحة في الجدول أعلاه أن قيمة معامل الإرتباط الثنائي كانت )
مستوى الذهني و وهذا يدل على وجود علاقة ارتباط موجبة وضعيفة بين تطبيق قواعد العصف 

 %1115( مما يعني أن 11115المرونة للإطارات العاملة بمجمع صيدال. كما بلغ معامل التحديد )
من التغير في مستوى الحساسية للمشكلات يعود إلى التغير في الإلتزام بتطبيق قواعد العصف 
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تدخل في نموذج  فإنها تعزى إلى متغيرات أخرى لم ℅8115الذهني. أما النسبة المتبقية والبالغة
( إلى 11442المحسوبة لهذا المحور والبالغة ) (Beta)الدراسة. كما تشير قيم المعاملات المعيارية 

أن زيادة الاهتمام بتطبيق قواعد العصف الذهني بدرجة واحدة سيؤدي إلى تحسين مستوى عامل 
 (.11442الحساسية للمشكلات لدى الإطارات العاملة بمجمع صيدال بقيمة )

 (11151وهي أكبر من القيمة الجدولية ) (6.130)المحسوبة هي  (T)أن قيمة كما نلاحظ 
(، وعليه α= 0,05وهو أقل من مستوى الدلالة المعتمد ) (0,000)وتقابل مستوى معنوية يقدر بـ: 

حصائية إفإننا نرفض الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية البديلة القائلة بوجود علاقة تأثير ذات دلالة 
بين الإلتزام بتطبيق قواعد العصف الذهني ومستوى الحساسية للمشكلات لدى الإطارات العاملة 

 الجزائر.-بمجمع صيدال
 اختبار الفرضية الرئيسية الثالثة -5-3
 تنص الفرضية الرئيسية الثالثة على ما يلي:   
الدراسة حول الإبداع الإداري "لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات أفراد عينة    

 لدى الإطارات تعزى إلى المتغيرات الشخصية بمجمع صيدال".
ولاختبار قبول أو رفض هذه الفرضية، سيتم التحقق من صحة الفرضيات الفرعية المنبثقة منها، 

رى خوهذا باستخدام اختبار )ت( للعينتين المستقلتين وهذا بالنسبة لمتغير الجنس، أما المتغيرات الأ
 .(One-way ANOVA)فقد تم استخدام تحليل التباين الأحادي 

 اختبار الفرضية الفرعية الأولى -5-3-1
 تنص الفرضية الفرعية الأولى على ما يلي:

"لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات أفراد عينة الدراسة حول الإبداع الإداري      
 بمجمع صيدال". لدى الإطارات تعزى إلى متغير الجنس

ولاختبار مدى صحة هذه الفرضية فقد تم اعتماد اختبار )ت( للعينتين المستقلتين موضحة 
 (:11في الجدول التالي )أنظر الملحق رقم:
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 (: نتائج اختبار" ت" للعينتين المستقلتين للفرضية الفرعية الأولى12جدول رقم)
 Leveneإختبــار  التباينـــات المتغيـــر

 لتســـاوي التباينات
 لتســاوي المتوسطــات (T)إختبار

الإبداع 
 الإداري

التباينات المفترضة 
 المتساوية

F Sig T Df sig 

(bilatérale) 

11135 11853 11174 155 11285 

التباينات المفترضة 
 الغير المتساوية

  11188 771661 11281 

 SPSSمن إعداد الباحث اعتمادا على مخرجات برنامج المصدر: 

لاختبار هذه الفرضية يتم اختبار ما إذا كان تباين المجتمعين متساويين أم لا بناء على 
فإذا كانت  (Levene’s test for equality of variances)لتساوي التباينات  Leveneاختبار 
فهذا يعني أن المجتمعين متساويان في التباين، أما إذا كانت قيمة  1115أكبر من  (Sig)قيمة 
(Sig)  1، فهذا يعني أن المجتمعين غير متساويان في التباين1115أقل من. 

ومنه يمكن القول بأن المجتمعيين  11853تساوي  (Sig)من الجدول السابق نجد أن قيمة 
الموجودة في سطر التباينات  (T)متساويين في التباين، وفي هذه الحالة سيتم الإعتماد على قيمة 

 . (Equal variances assumed)المفترضة المتساوية 
والتي تقابل  (11151)( وهي أقل من القيمة الجدولية 11174المحسوبة ) (T)ونلاحظ أن قيمة 
وعليه فإننا نرفض  (.α= 0,05)(، وهو أكبر من مستوى الدلالة المعتمد 11285مستوى معنوية )

الفرضية البديلة ونقبل الفرضية الصفرية القائلة بأنه "لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين 
مجمع غير الجنس باستجابات أفراد عينة الدراسة حول الإبداع الإداري لدى الإطارات تعزى إلى مت

 صيدال".
 اختبار الفرضية الفرعية الثانية -5-3-2

 الفرضية الفرعية الأولى على ما يلي: تنص
"لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات أفراد عينة الدراسة حول الإبداع الإداري      

 لدى الإطارات تعزى إلى متغير السن بمجمع صيدال".
                                                           

 174،ض:1115دار الصفاء للطباعة والنشر، عمان، SPSSمحمد خير سليم أبو زيد، أساليب التحليل الإحصائي باستخدام برمجية 1
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 صحة هــــــذه الفرضيـــة فقد تم اعتمـــاد تحليل التبـــــاين الأحــــاديار مدى ـــولاختبــ
(One-way ANOVA) :(:11والنتائج يوضحها الجدول التالي )أنظر الملحق رقم 

 للفرضية الفرعية الثانية (ANOVA)نتائج تحليل التباين الأحادي(: 10)جدول رقم
مجمــــوع  مصدر الإختــلاف

 المربعــــات
درجــة 
 الحريـــــة

متوسط 
 المربعــــات

قيمـــة 
(F) 

مستــــــوى 
 المعنويــــة

 00430 00323 00034 3 00103 بين المجموعــــات

   00042 153 60362 داخل المجموعات

    156 60466 الكلــــــــي

 SPSSمن إعداد الباحث اعتمادا على مخرجات برنامج المصدر: 

( وهي أقل 11828المحسوبة بلغت ) (F)تبين النتائج الموضحة في الجدول أعلاه أن قيمة 
(، وهو أكبر من مستوى 11481، والتي تقابل مستوى معنوية )(2161)من القيمة الجدولية والبالغة 

وعليه فإننا نرفض الفرضية البديلة ونقبل الفرضية الصفرية القائلة  (،α= 0,05)الدلالة المعتمد 
بأنه "لاتوجد فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات أفراد عينة الدراسة حول الإبداع الإداري 

 لدى الإطارات تعزى إلى متغير السن".
 اختبــار الفرضية الفرعية الثــــالثة -5-3-3

 ثة على ما يلي:تنص الفرضية الفرعية الثال
"لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات أفراد عينة الدراسة حول الإبداع الإداري      

 لدى الإطارات تعزى إلى متغير الحالة العائلية بمجمع صيدال".
 ولاختبــــار مـــدى صحة هـــذه الفرضية فقد تم اعتمـــاد تحليل التبــــاين الأحــــــادي

(One-way ANOVA) :(:12، والنتائج يوضحها الجدول التالي)أنظر الملحق رقم 
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 الثالثة للفرضية الفرعية (ANOVA)نتائج تحليل التباين الأحادي: (14)جدول رقم
 مصـدر الإختـلاف
 

مجمــوع 
 المربعـــات

درجـــة 
 الحريــــة

متوسط 
 المربعــــات

مستــوى  (F)قيمة 
 المعنويـــة

 00333 00022 00001 1 00001 المجموعـــــاتبين 

   00042 155 60465 داخل المجموعات

    156 60466 الكلي

 SPSSمن إعداد الباحث اعتمادا على مخرجات برنامج المصدر: 

وهي أقل  (11122)المحسوبة بلغت  (F)تبين النتائج الموضحة في الجدول أعلاه أن قيمة 
، وهو أكبر من مستوى (11883)، والتي تقابل مستوى معنوية (3184)من القيمة الجدولية والبالغة 

وعليه فإننا نرفض الفرضية البديلة ونقبل الفرضية الصفرية القائلة  (،α= 0,05)الدلالة المعتمد 
لإداري حول الإبداع ابأنه "لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات أفراد عينة الدراسة 

 لدى الإطارات تعزى إلى متغير الحالة العائلية".
 اختبار الفرضية الفرعية الرابعة -5-3-4

 تنص الفرضية الفرعية الثالثة على ما يلي:
"لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات أفراد عينة الدراسة حول الإبداع الإداري     

 لدى الإطارات تعزى إلى متغير الدرجة العلمية بمجمع صيدال".
 One)ي ادد تــم اعتمـــــاد تحليـــل التبـــــــــــاين الأحــــــــولاختبــــــار مـــدى صحــــة هـــذه الفرضيــــة، فقـــ

-wayANOVA):(:13، والنتائج يوضحها الجدول التالي )أنظر الملحق رقم 
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 للفرضية الفرعية الرابعة(ANOVA)(: نتائج تحليل التباين الأحادي 15)جدول رقم
 

مجمــوع  مصدر الإختــلاف
 المربعــــات

درجــة 
 الحريــــــة

متوســط 
 المربعـــــات

قيمة 
(F) 

مستوى 
 المعنويــــة

 00743 00414 00017 3 00052 بين المجموعـــــات

   00042 153 60413 داخل المجموعات

    156 60466 الكلـــي

 SPSSمن إعداد الباحث اعتمادا على مخرجات برنامج المصدر: 

وهي أقل  (11414)المحسوبة بلغت  (F)تبين النتائج الموضحة في الجدول أعلاه أن قيمة 
، وهو أكبر من مستوى (11743)، والتي تقابل مستوى معنوية (216)من القيمة الجدولية والبالغة 

وعليه فإننا نرفض الفرضية البديلة ونقبل الفرضية الصفرية القائلة  (،α= 0,05)الدلالة المعتمد 
لإداري ل الإبداع ابأنه "لاتوجد فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات أفراد عينة الدراسة حو 

 لدى الإطارات تعزى إلى متغير الدرجة العلمية".
 اختبـــار الفرضية الفرعية الخامسة -5-3-5

 تنص الفرضية الفرعية الثالثة على ما يلي:
"لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات أفراد عينة الدراسة حول الإبداع الإداري     

 لدى الإطارات تعزى إلى متغير عدد سنوات الخبرة بمجمع صيدال".
 ولاختبــــار مدى صحة هذه الفرضيــــة فقد تم اعتمــــــاد تحليل التبـــاين الأحـــــــــــادي

wayANOVA) (One- (:14نتائج يوضحها الجدول التالي )أنظر الملحق رقم:وال 
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 للفرضية الفرعية الخامسة (ANOVA)(: نتائج تحليل التباين الأحادي16)جدول رقم
 

 مصدر الإختــلاف
 

مجمـــوع 
 المربعــــات

درجــة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

قيمة 
(F) 

مستوى 
 المعنوية

 2,141 2,111 2,222 2 2,219 بين المجموعـــــات

   2,242 112 1,211 داخل المجموعات

    111 1,411 الكلـــي
 

 SPSSمن إعداد الباحث اعتمادا على مخرجات برنامج المصدر: 

( وهي أقل 11711المحسوبة بلغت ) (F)تبين النتائج الموضحة في الجدول أعلاه أن قيمة 
(، وهو أكبر من مستوى 11547مستوى معنوية )(، والتي تقابل 216من القيمة الجدولية والبالغة )

، وعليه فإننا نرفض الفرضية البديلة ونقبل الفرضية الصفرية القائلة (α= 0,05الدلالة المعتمد )
بأنه "لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات أفراد عينة الدراسة حول الإبداع الإداري 

 الخبرة بمجمع صيدال". لدى الإطارات تعزى إلى متغير عدد سنوات
 رنة نتائج الدراسة مع نتائج الدراسات السابقةمقا -6

سيتم فيما يلي مقارنة نتائج هذه الدراسة مع نتائج الدراسات السابقة وهذا بالنسبة لكل سؤال 
 من أسئلة الدراسة.

 مقارنة نتائج الدراسة بالنسبة للسؤال الأول -6-1
أظهرت النتائج المتعلقة بالإجابة على السؤال الأول للدراسة والخاصة بمدى الإلتزام بتطبيق 
قواعد العصف الذهني من قبل الإطارات العاملة بمجمع صيدال، وباختبار معنوية الوسط الحسابي 

ل بوهو ذو دلالة إحصائية، أنه يوجد التزام بتطبيق قواعد العصف الذهني من ق 3175المقدر بـ: 
الإطارات العاملة بمجمع صيدال، وعلى حد علم الباحث واطلاعه لا توجد دراسات تتفق أو 

 تختلف نتائجها مع هذه النتيجة.
 مقارنة نتائج الدراسة بالنسبة للسؤال الثاني: -6-2

أظهرت النتائج المتعلقة بالإجابة على السؤال الثاني والخاصة بمستوى الإبداع الإداري 
ملة بمجمع صيدال أن مستوى الإبداع الإداري لدى الإطارات العاملة بمجمع صيدال للإطارات العا
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مرتفع، حيث قدر الوسط الحسابي لمتغير الإبداع الإداري بعناصره الأربعة )الطلاقة، الأصالة، 
وسيلة . وتتفق هذه النتيجة مع دراسة كل من: )4113المرونة والحساسية للمشكلات( بـ: 

 (.2116محمد بن عامر النتيفات (،)2111شار الحربيعوض ب(،)2115واعر
 مقارنة نتائج الدراسة بالنسبة للسؤال الثالث -6-3

أظهرت النتائج المتعلقة بالإجابة على السؤال الثالث والخاصة بعلاقة التأثير بين تطبيق 
فرضية القواعد العصف الذهني والإبداع الإداري لدى الإطارات العاملة بمجمع صيدال، وباختبار 

الرئيسية الثانية باعتماد تحليل الإنحدار الخطي البسيط أنه توجد علاقة تأثير إيجابية وذات دلالة 
إحصائية بين تطبيق قواعد العصف الذهني والإبداعي الإداري لدى الإطارة العاملة بمجمع 

أثبتت  . كما11216ومعامل التحديد ب:  11454صيدال، حيث قدر معامل الإرتباط بيرسون بـ:
نتائج اختبار الفرضيات الفرعية الأربعة والمنبثقة من الفرضية الرئيسية الثانية وجود علاقة تأثير 
إيجابية وذات دلالة إحصائية بين تطبيق قواعد العصف الذهني وكل عنصر من عناصر الإبداع 

كل  مع دراسةالإداري )الطلاقة، الأصالة، المرونة والحساسية للمشكلات(. وتتفق هذه الدراسة 
دراسة علي جاسم ( و2113أمال سرحان سليمان الطائي (، )2117)ماجد زكي الجلاد من:

 (.2113أرادن حاتم خضير، دينا حامد جمال، العبيدي
 مقارنة نتائج الدراسة بالنسبة للسؤال الرابع -6-4

( للعينتين تبار )اختأظهرت نتائج اختبار الفرضية الثالثة المتعلقة بالسؤال الرابع، باستخدام 
عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية  (One-way ANOVA)المستقلتين وتحليل التباين الأحادي 

بين استجابات أفراد عينة الدراسة حول الإبداع الإداري للإطارات تعزى إلى المتغيرات الشخصية 
هذه  بمجمع صيدال. وتتفق)الجنس، السن، الحالة العائلية، الدرجة العلمية وعدد سنوات الخبرة( 

وسيلة واعر ( وتختلف مع دراسة )2116)محمد بن عامر النتيفاتالنتيجة مع دراسة كل من:
 ( فيما يتعلق بمتغير مدة الخبرة.2115
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 ةــــخلاص
تناول هذا الفصل دراسة ميدانية على مستوى مجمع صيدال لصناعة الأدوية بالجزائر، وهذا 
لمعرفة مدى مساهمة أسلوب العصف الذهني في تحقيق الإبداع الإداري لدى الإطارات العاملة 

 بالمجمع. 
وقد تم التطرق في البداية إلى نظرة عامة حول مجمع صيدال الرائد الوطني في صناعة 

ية في الجزائر، وبعدها تم التعرض إلى واقع الإبداع الإداري بالمجمع من خلال استعراض الأدو 
 بعض المؤشرات المتمثلة في تكوين الموارد البشرية، براءات الإختراع ووظيفة البحث والتطوير. 
ن ابعد ذلك تم التطرق إلى الإجراءات المنهجية للدراسة الميدانية، حيث تم الإعتماد على الإستبي

كأداة رئيسية لجمع البيانات والذي وزع على عينة عشوائية من الإطارات العاملة بالمجمع وبعد 
 عرض وتحليل البيانات واختبار الفرضيات، توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج أهمها:

 يوجد التزام عالي بتطبيق القواعد الأربعة للعصف الذهني )تجنب النقد، إطلاق حرية التفكير، -
 التركيز على الكم والبناء على أفكار الآخرين( من قبل الإطارات العاملة بمجمع صيدال.

 مستوى الإبداع الإداري لدى الإطارات العاملة بمجمع صيدال مرتفع. -
توجد علاقة تأثير موجبة ودالة إحصائيا بين تطبيق قواعد العصف الذهني والإبداع الإداري  -

دال، وأن أقوى علاقة تأثير كانت لصالح عنصر الحساسية لدى الإطارات العاملة بمجمع صي
 للمشكلات.

عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات أفراد عينة الدراسة حول الإبداع الإداري  -
)الجنس، السن، الحالة العائلية، الدرجة العلمية وعدد تغيرات الشخصية للإطارات تعزى إلى الم

سنوات الخبرة( بمجمع صيدال. 
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 اتمةــــخ

النظري  بشقيهمن خلال دراستنا لموضوع العصف الذهني ودوره في تحقيق الإبداع الإداري 
ي فوالتطبيقي، نصل إلى أن المنظمات اليوم بحاجة ماسة إلى الإبداع الإداري وهذا لكونها تنشط 

ظل بيئة معقدة وديناميكية، والتي تتطلب حلولا إبداعية للمشكلات التي تواجهها من أجل البقاء 
لأدوية أو ات صناعة اوالإستمرارية في نشاطها والمحافظة على مكانتها التنافسية. وتعتبر منظم

المنتجات الصيدلانية من بين المنظمات الأكثر حاجة إلى الإبداع والإبتكار بسبب خصوصية 
 وأهمية منتجاتها، بالإضافة إلى حدة المنافسة التي تشهدها هذه المنظمات.

ه توالإبداع قدرات عقلية يمكن تنميتها لدى الفرد والفرد العامل بصفة خاصة، وذلك وفق إمكانيا
وقدراته، من خلال اعتماد المنظمات لمداخل إدارية وأساليب معينة. ومن بين الأساليب الحديثة 
في تنمية التفكير الإبداعي، نجد أسلوب العصف الذهني الذي يعد أحد أساليب التفكير الإبداعي 

لجة االجماعي والفردي، يقوم على أساس حرية التفكير من أجل توليد أكبر كم من الأفكار لمع
الموضوعات، في جو من الحرية والأمان بظهور كافة الأفكار والآراء من قبل أعضاء الجلسة. 
ويعتمد هذا الأسلوب على أربعة قواعد رئيسية هي: إرجاء التقييم، إطلاق حرية التفكير، الكم قبل 

ي ف . وقد أكدت الدراسات مدى فعالية هذا الأسلوب سواءالكيف والبناء على أفكار الآخرين
المنظمات بصفة عامة ومنظمات الأعمال بصفة خاصة، بالإضافة إلى مساهمته في تنمية 

 التفكير الإبتكاري للأفراد.

 لقد توصلت هذه الدراسة إلى جملة من النتائج والإقتراحات والتي نوردها فيما يلي: 

 النتائج النظرية 
 من خلال الدراسة النظرية تم التوصل إلى النتائج التالية:

الإبداع الإداري هو قدرات تظهر على مستوى الفـرد أو الجماعة أو المنظمة من خلال  -
تطبيق طرق وأساليب جديدة لحل أية مشكلة، وآداء العمل بأساليب وطرق جديدة في ظل استخدام 
العناصر التالية: الطلاقة والمرونة والأصالة والحساسية للمشكلات، ويتميز هذا الإبداع بالقدرة 

لتركيز لفترات طويلة في مجال الإهتمام والقدرة على تكوين ترابطات واكتشافات وعلاقات على ا
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مكانيات الأفراد  جديدة، وهذه القدرة الإبداعية من الممكن تنميتها وتطويرها حسب قدرات وا 
 والجماعات والمنظمات.

يج هنالك علاقة وتداخل بين الإبداع - فكار اد الأوالإبتكار، فالإبداع هو عملية توليد وا 
الجديدة وغير المألوفة، أما الإبتكار فهو العملية التي يكون فيها التركيز موجها نحو التطبيق 
العملي لما يأتي به الإبداع من أفكار وآراء وطرق وأساليب، بمعنى أن عملية الإبتكار هي عملية 

 مكملة للإبداع.

إن القدرة الإبداعية مكونات أو عوامل أساسية تتمثل في: الطلاقة، الأصالة، المرونة   -
 شكلات.موالحساسية لل

يمر الإبداع الإداري بخمسة مراحل حسب تصنيف )والاس( وهي: مرحلة الإعداد أو  -
 .قالتحضير، مرحلة التبصر والتفريخ، مرحلة البزوغ أو الإشراق، مرحلة التقييم ومرحلة التطبي

هنالك العديد من المداخل الإدارية التي يمكن للمنظمة الإعتماد عليها في تحقيق الإبداع  -
 الإداري أهمها: الإدارة بالأهداف والإدارة بالتفويض والإدارة بالمشاركة.

هنالك العديد من الأساليب التي يمكن للمنظمة الإعتماد عليها في تحقيق الإبداع الإداري  -
 ساليب الجماعية، الأساليب الشكلية والأساليب المرحلية.والمتمثلة في: الأ

العصف الذهني هو أسلوب تعليمي وتدريبي يشجع بمقتضاه مجموعة من الأفراد بإشراف  -
رئيس لها على توليد أكبر عدد ممكن من الأفكار المتنوعة المبتكرة بشكل عفوي وتلقائي حر، 

 الأفكار التي تخص حلولا لمشكلة معينة.وفي مناخ مفتوح غير نقدي لا يحد من إطلاق هذه 

يتطلب عقد جلسات العصف الذهني الإلتزام بأربعة قواعد رئيسية هي: تجنب النقد )تأجيل  -
 الحكم على قيم الأفكار(، إطلاق حرية التفكير، التركيز على الكم والبناء على أفكار الآخرين.

لة، بلورة المشكلة )إعادة يمر العصف الذهني بمجموعة من المراحل هي: صياغة المشك -
صياغتها(، توليد الأفكار التي تعبر عن حلول المشكلة، تقييم الأفكار التي تم التوصل إليها 

 والإعداد لوضع الأفكار حيز التنفيذ.

اني المؤسسة والثبتبرز فعالية أسلوب العصف الذهني على مستويين، الأول متعلق  -
ة أثبتت العديد من الدراسات جدوى ومساهمة هذا بالتفكير الإبتكاري. فعلى مستوى المؤسس

الأسلوب في التوصل إلى الحلول الجديدة والمبتكرة في مجال الإنتاج والخدمات. أما على مستوى 
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التفكير الإبتكاري فقد أثبتت كذلك العيديد من الدراسات مساهمة هذا الأسلوب في تنمية مهارات 
 التفكير الإبتكاري لدى الأفراد.

 النتائج التطبيقية 
من خلال الدراسة الميدانية على مستوى مجمع صيدال لصناعة الأدوية بالجزائر، تم التوصل 

 إلى مجموعة من النتائج والتي نوردها فيما يلي:

والإبتكار، ويستدل على ذلك من خلال عدة  يولي مجمع صيدال أهمية بالغة للإبداع -
براءات الإختراع المتحصل عليها من قبل المجمع،  مؤشرات هي: تكوين الموارد البشرية، عدد
( براءة اختراع تخصص 15) 2010إلى غاية  2005حيث بلغ عددها خلال الفترة الممتدة من 

والتطوير من خلال  العديد من المنتجات الصيدلانية، بالإضافة إلى قيام المجمع بنشاط البحث
 من رقم أعماله لهذا النشاط. ℅3ال امتلاكه لمركز للبحث والتطوير حيث يخصص مجمع صيد

هناك التزام بتطبيق القواعد الأربعة للعصف الذهني من قبل الإطارات العاملة بمجمع  -
 صيدال وهذا أثناء عقد جلسات العصف الذهني بالمجمع.

 أكدت النتائج أن مستوى الإبداع الإداري لدى الإطارات العاملة بمجمع صيدال كان مرتفعا. -

ثير موجبة وذات دلالة إحصائية بين تطبيق قواعد العصف الذهني والإبداع وجود علاقة تأ -
 الإداري لدى الإطارات العاملة بمجمع صيدال.

 عنصرو  الذهني وجود علاقة تأثير موجبة وذات دلالة إحصائية بين تطبيق قواعد العصف -
 الأصالة لدى الإطارات العاملة بمجمع صيدال.

عنصر و  دلالة إحصائية بين تطبيق قواعد العصف الذهني وجود علاقة تأثير موجبة وذات  -
 المرونة لدى الإطارات العاملة بمجمع صيدال.

عنصر و وجود علاقة تأثير موجبة وذات دلالة إحصائية بين تطبيق قواعد العصف الذهني  -
 الحساسية للمشكلات لدى الإطارات العاملة بمجمع صيدال والتي تعتبر أقوى علاقة تأثير.

وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات أفراد عينة الدراسة حول الإبداع عدم  -
الإداري للإطارات تعزى إلى المتغيرات الشخصية )الجنس، السن، الحالة العائلية، الدرجة العلمية 

 وعدد سنوات الخبرة( بمجمع صيدال.
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 المقترحات 
 لاستفادةا ت التي يمكن لمجمع صيدالعلى ضوء نتائج الدراسة، تم بلورة مجموعة من المقترحا

 منها والتي نوردها فيما يلي:

 ضرورة قيام إدارة المجمع بتوفير المناخ الإبداعي والإبتكاري وهذا من خلال:  -
o   إنشاء وحدة إدارية خاصة بالإبداع تحت تسمية "إدارة تنمية الإبداع الإداري"، تتولى مهمة

 جيع المبدعين ومكافئتهم.دعم وتنمية العمل الإبداعي من خلال تش

o   ترسيخ ثقافة الإبداع والعمل على حث الأفراد أكثر للبحث والتطوير في كل المستويات
بالمؤسسة وليس فقط على مستوى مركز البحث والتطوير بالمجمع، وهذا ما يشجع الأفراد على 

 تقديم مقترحاتهم وأفكارهم الإبداعية.

o  ال دها مجمع صيدال مع أكبر المخابر العالمية في مجتثمين استراتيجية الشراكة التي يعتم
الصناعة الصيدلانية، للحصول على التكنولوجيات والمهارات والتقنيات الجديدة التي تدعم 

 الإبداع بصيدال وتعزز قدرتها على المنافسة العالمية.

بأن  حفيما يتعلق بالعصف الذهني باعتباره أسلوب من أساليب تشجيع الإبداع فإننا نقتر   -
 يتم تطبيقه في صورته المتكاملة والتي تتكون مما يلي:

o  .حسن اختيار الأفراد الذين يشاركون في جلسات العصف الذهني 

o   م كيفية تطبيق قواعد العصف الذهني مع تزويدهتدريب الأفراد الذين يتم اختيارهم على
 جحة.بعض الجلسات التدريبية أو الحقيقية النا ناتج تفريغبمواد علمية عن الأسلوب ونماذج من 

o   الإعداد لعقد الجلسة، حيث يتم إخطار المشاركين بموعد ومكان عقد الجلسة وتزويدهم
ببعض المواد العلمية وأي بيانات أو معلومات يمكن أن تساعدهم على تفهم طبيعة المشكلة 

 المطلوب حلها.

o  مشاكل وهمية لتهيئة المشاركين  أوة عقد جلسة تسخين، حيث يتم العمل على مشكل
 معنويا وذهنيا للانطلاق الفكري واستخدام الخيال المبدع.

o  .عقد الجلسة الفعلية، حيث يتم العمل على المشكلة الحقيقية المطلوب حلها 

o   متابعة المشاركين، حيث يتم في اليوم الموالي لعقد الجلسات الفعلية الإتصال بالمشاركين
 ى الأفكار التي قد تتوارد إلى أذهانهم بعد انتهاء هذه الجلسات.للحصول منهم عل
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o   تقييم الأفكار، حيث يتم تجميع وتقييم كافة الأفكار التي قام المشاركون بتوليدها طوال
 مراحل العمل على المشكلة، وبعد ذلك يتم تحديد الأفكار المبتكرة التي تستحق التنفيذ.

ة اعتماد العصف الذهني الإلكتروني كأسلوب حديث توفير الأرضية المناسبة لإمكاني  -
 للعصف الذهني، وهذا نظرا للفوائد التي يحققها هذا الأسلوب مقارنة بالعصف الذهني التقليدي.

الإعتماد على الأساليب التدريبية الخاصة بتنمية القدرات الإبداعية للأفراد، إضافة إلى   -
الإسمية، الخرائط الذهنية، نظرية الحل أسلوب العصف الذهني مثل: أسلوب المجموعات 

 ...إلخ.(TRIZ)الإبتكاري للمشكلات 
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 :المقالات-ب

التربية الإسلامية على ة ، أثر استخدام العصف الذهني في تدريس مادالجلاد ماجد زكي.1
معة االصف الخامس في دولة الإمارات، مجلة ج تحصيل وتنمية التفكير الإبداعي لدى طلاب
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1 ،2014. 
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، توظيف تقنية العصف الذهني في تنمية الإبداع: دراسة الطائي آمال سرحان سليمان.4

استطلاعية لآراء عينة من موظفي المديرية العامة للتربية في محافظة نينوى، مجلة بحوث 
 2212، 44مستقبلية، كلية الحدباء الجامعة، العدد 
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 2014 كانون الثاني، ،1المتخصصة، العدد 

دراسة فاعلية برنامج تعليمي باستخدام الخرائط الذهنية في عويجان وفاء سليمان، تصميم و .8
تنمية مهارات الأداء المعرفي في مساق تربية الطفل في الإسلام لدى طالبات كلية الأميرة عالية 
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 الأطروحات والرسائل:-ج

، دور الإبداع الإداري في حل المشكلات الإدارية في الأجهزة الأمنية الدوي عدنان جمعة.1
رسالة الماجيستير في العلوم الإدارية، أكاديمية ناين العربية للعلوم الأمنية،  بدولة البحرين،

 2001الرياض، 
اط علاقتها بالإبداع الإداري من وجهة نظر الضبالحربي عوض بشار، ضغوط العمل و .7

وم جامعة نايف العربية للعل العاملين في مديرية الأمن العام بمدينة الرياض، رسالة ماجستير،
 .الأمنية، الرياض

معوقاته في الأمن العام بمدينة الرياض، القحطاني لاحق بن عبد الله، الإبداع الإداري و .0
  2007الرياض، منية،جامعة نايف العربية للعلوم الأ رسالة ماجستير،

، الإدارة بالمشاركة وأثرها على العاملين، أطروحة دكتوراه، جامعة سانت الرفاعي محمد حسن.4
 2007كليمانس العالمية، النسخة العربية، بريطانيا 

ستراتيجيتي العصف الذهني وتآلف الأشتات في تنمية الشرفات عائشة خليفة سلمان.5 ، أثر وا 
 2007ة دكتوراه، الجامعة الأردنية، عمان، مهارات الكتابة الإبداعية لدى طالبات، أطروح

 ،دراسة حالة مجمع صيدال دور الأنماط القيادية في تنمية الإبداع الإداري: ،وسيلةر واع.6
 77ص: ،2015، جامعة محمد خيضر بسكرة،أطروحة دكتوراه

، الإبداع الإداري وعلاقته بالأداء الوظيفي، دراسة تطبيقية على حاتم علي حسن رضا.2
 آكاديمية نايف العربية ،د العزيز الدولي، رسالة ماجيستيرالأجهزة الأمنية بمطار الملك عب

 2003للعلوم الأمنية، الرياض، 
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 : الإستبيان في صورته النهائية(1)الملحق رقم 

  سطيفجامعة  

 كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير

 استبيان

 عنوان البحث:

 في تحقيق الابداع الاداري (Brainstorming)دور العصف الذهني 

 الجزائر-مجمع صيدالدراسة حالة 

 بيانات شخصية: -

 [30-40[                                 [20-30[ السن: -1

 سنة فما فوق 50                                     [50-40[

 الجنس: -2

  ذكر                                                      أنثى      

 الحالة العائلية: -3

 مطلق                    أرملتزوج                       أعزب                       م  

 العلمية: الدرجة -4

 دبلوم             مابعد الثانوي              ليسانس             ماجستير             دكتوراه

 عدد سنوات الخبرة: -5

 [12-1[                                    سنوات 1أقل من 

 سنة فأكثر     11                [11-12[     
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 تطبيق قواعد العصف الذهني في حل المشكلات الإدارية الالتزام _المحور الأول: مدى

غير 
موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 بشدة

 الرقم ارةـــــــبـالع

يوجد التزام بتجنب أي نوع من النقد أو الحكم      
أو التقويم لأفكار الآخرين من قبل كل عضو 
أثناء عقد جلسات العصف الذهني لحل 

 المشكلات الإدارية

1 

يتم التركيز على توليد أكبر قدر ممكن من      
الأفكار مهما كانت جودتها من قبل الأعضاء 

 المشاركين في جلسات العصف الذهني

2 

يمكن لكل عضو مشارك في جلسات العصف      
الذهني تقديم أفكار بناء على أفكار الآخرين من 

 أجل تحسينها و تطويرها

3 

العضو طرح أسئلة تفسيرية لمساعدة  طيعتيس     
 جديدة  إبداعيةعلى توليد أفكار  الآخرين

4 

 فكار ضمنية لتطويرهاالعضو طرح أ طيعتيس     
 أفكار صريحة  إلى

5 

 _ المحور الثاني:  الإبداع الإداري       

 الطلاقة -أ      

غير 
موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 بشدة

 الرقم العبارة

لدي القدرة على طرح عدد من الأفكار الجديدة      
 لتطوير العمل

6 

لدي القدرة على تقديم حلول جديدة لمشكلات      
 العمل

7 
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أستطيع التعبير عن مقترحاتي ولو كانت مخالفة       
 لرؤسائي في العمل

3 

 7 على التعلم من الأخرين  لدي القدرة     

استيعاب افكار الأخرين  لدي القدرة على     
 وتطويرها

10 

 الأصالة -ب
غير 
موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 بشدة

 الرقم العبارة

 11 أنجز ما يسند إلي من أعمال بأسلوب متجدد     

أميل أكثر من الآخرين إلى الجديد و المثير من      
 الأمور

12 

في حل أحاول الإبتعاد عن تقليد الآخرين      
 المشكلات

13 

 14 لا أحب التكرار في إنجاز الأعمال     

 المرونة -جـ
غير 

موافق 

 بشدة

غير 

 موافق

موافق  موافق محايد

 بشدة

 الرقم العبارة

لا أتردد في تغيير موقفي عندما يكون غير      
 صحيح

15 

أحرص على الإستفادة من الإنتقادات الموجهة      
 لي

16 

 17 على تبسيط القرارات الصعبة لدي القدرة     

لدي المهارات التي تمكنني من إقناع الآخرين      
 أثناء التعامل معهم

13 

 17 لدي القدرة على النظر للأشياء من زوايا مختلفة     

أحرص على إحداث تغييرات في العمل بين      
 فترة و أخرى

20 

 21 أتقبل نقد الأخرين لأفكاري ومقترحاتي     
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 الحساسية للمشكلات: -د

غير 
موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 بشدة

 الرقم العبارة

أحرص على معرفة أوجه القصور في ما أقوم      
 به من أعمال

22 

 22 لدي رؤية دقيقة لمشكلات الوظيفة التي أشغلها     
 24 أتنبأ بمشكلات العمل قبل حدوثها     
 21 المشكلات الممكن حدوثهاأخطط لمواجهة      
أفضل الأعمال الصعبة و المعقدة على الأعمال      

 الروتينية و البسيطة
21 

 21 لدي القدرة لتفهم آراء وانتقادات الأخرين لأفكاري     
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

195 
 

(: قائمة أسماء المحكمين7الملحق رقم)  

 الإسم و اللقب الرتبة مكان العمل
الجزائر -جامعة جيجل  عـــبد الحفيــــــظ عيـــــمر أستاذ محاضر "أ" 
الجزائر -جامعة جيجل  عبد الفتـــاح بــــــوخمخم أستاذ التعليم العالي 
الجزائر -جامعة جيجل  محمد البشير مبيروك أستاذ محاضر"أ" 
الأردن -جامعة اليرموك عبد الفتاح عبد الرحمن حسن  أستاذ مشارك 

 الكراسنة
الأردن -الزرقاءجامعة   نادر أحمد أسعد أبو شيخة أستاذ 

الأردن -جامعة الزرقاء ماجد عبد المهدي محمــــــد  أستاذ مشارك 
 المساعدة

الأردن -جامعة فيلادلفيا  عبد الرحمـــــن المشهـــــداني أستاذ مساعد 
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(: نتائج حساب معاملات الثبات ألفا كرونباخ0الملحق رقم)  

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations 

Valide 157 100,0 

Exclusa 0 ,0 

Total 157 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 

variables de la procédure. 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,890 5 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,681 22 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,788 27 
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 الأولى الرئيسية للعينة الواحدة للفرضية(T)(: نتائج اختبار 4الملحق رقم)

Statistiques sur échantillon unique 

 N Moyenne Ecart-type Erreur standard 

moyenne 

Brainstorming 157 3,7529 ,50186 ,04005 

 

 

Test sur échantillon unique 

 Valeur du test = 3 

t Ddl Sig. (bilatérale) Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance 95% de la 

différence 

Inférieure Supérieure 

Brainstorming 18,797 156 ,000 ,75287 ,6737 ,8320 
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(: نتائج تحليل الإنحدار الخطي البسيط للفرضية الرئيسية الثانية5الملحق رقم)  
 

Variables introduites/suppriméesa 

Modèle Variables 

introduites 

Variables 

supprimées 

Méthode 

1 Brainstormingb . Entrée 

a. Variable dépendante : Administrative creativity 

b. Toutes variables requises saisies. 

 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,454a ,206 ,201 ,18199 

a. Valeurs prédites : (constantes), Brainstorming 

 

 

ANOVAa 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 1,332 1 1,332 40,206 ,000b 

Résidu 5,134 155 ,033   

Total 6,466 156    

a. Variable dépendante : Administrative creativity 

b. Valeurs prédites : (constantes), Brainstorming 

 

 

Coefficientsa 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 3,341 ,110  30,390 ,000 

Brainstorming ,184 ,029 ,454 6,341 ,000 

a. Variable dépendante : Administrative creativity 
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(: نتائج تحليل الإنحدار الخطي البسيط للفرضية الفرعية الأولى بالنسبة للفرضية 6الملحق رقم )
 الرئيسية الثانية

 

Variables introduites/suppriméesa 

Modèle Variables 

introduites 

Variables 

supprimées 

Méthode 

1 Brainstormingb . Entrée 

a. Variable dépendante : Fluency 

b. Toutes variables requises saisies. 

 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,222a ,049 ,043 ,29013 

a. Valeurs prédites : (constantes), Brainstorming 

 

 

ANOVAa 

Modèle Somme des 

carrés 

Ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression ,676 1 ,676 8,025 ,005b 

Résidu 13,047 155 ,084   

Total 13,722 156    

a. Variable dépendante : Fluency 

b. Valeurs prédites : (constantes), Brainstorming 

 

 

Coefficientsa 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 3,615 ,175  20,629 ,000 

Brainstorming ,131 ,046 ,222 2,833 ,005 

a. Variable dépendante : Fluency 
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البسيط للفرضية الفرعية الثانية بالنسبة للفرضية (: نتائج تحليل الإنحدار الخطي 2الملحق رقم )
 الرئيسية الثانية

 

Variables introduites/suppriméesa 

Modèle Variables 

introduites 

Variables 

supprimées 

Méthode 

1 Brainstormingb . Entrée 

a. Variable dépendante : originality 

b. Toutes variables requises saisies. 

 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,177a ,031 ,025 ,24639 

a. Valeurs prédites : (constantes), Brainstorming 

 

 

ANOVAa 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression ,056 1 ,056 ,925 ,005b 

Résidu 9,410 155 ,061   

Total 9,466 156    

a. Variable dépendante : originality 

b. Valeurs prédites : (constantes), Brainstorming 

 

 

Coefficientsa 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 3,890 ,149  26,139 ,000 

Brainstorming ,131 ,039 ,177 2,038 ,005 

a. Variable dépendante : originality 
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(: نتائج تحليل الإنحدار الخطي البسيط للفرضية الفرعية الثالثة بالنسبة للفرضية 2الملحق رقم )
 الرئيسية الثانية

 

Variables introduites/suppriméesa 

Modèle Variables 

introduites 

Variables 

supprimées 

Méthode 

1 Brainstormingb . Entrée 

a. Variable dépendante : Flexibility 

b. Toutes variables requises saisies. 

 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,284a ,081 ,075 ,29796 

a. Valeurs prédites : (constantes), Brainstorming 

 

 

ANOVAa 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 1,205 1 1,205 13,571 ,000b 

Résidu 13,761 155 ,089   

Total 14,966 156    

a. Variable dépendante : Flexibility 

b. Valeurs prédites : (constantes), Brainstorming 

 

 

Coefficientsa 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 3,307 ,180  18,377 ,000 

Brainstorming ,175 ,048 ,284 3,684 ,000 

a. Variable dépendante : Flexibility 
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(: نتائج تحليل الإنحدار الخطي البسيط للفرضية الفرعية الرابعة بالنسبة للفرضية 8الملحق رقم )
 الرئيسية الثانية

 

Variables introduites/suppriméesa 

Modèle Variables 

introduites 

Variables 

supprimées 

Méthode 

1 Brainstormingb . Entrée 

a. Variable dépendante : Problemessensibility 

b. Toutes variables requises saisies. 

 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,442a ,195 ,190 ,34385 

a. Valeurs prédites : (constantes), Brainstorming 

 

 

ANOVAa 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 4,443 1 4,443 37,578 ,000b 

Résidu 18,326 155 ,118   

Total 22,769 156    

a. Variable dépendante : Problemessensibility 

b. Valeurs prédites : (constantes), Brainstorming 

 

 

Coefficientsa 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 2,785 ,208  13,409 ,000 

Brainstorming ,336 ,055 ,442 6,130 ,000 

a. Variable dépendante : Problemessensibility 
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 للعينتين المستقلتين للفرضية الفرعية الأولى بالنسبة للفرضية الرئيسية الثالثة(T)(: نتائج اختبار 11الملحق رقم)

 

 

Test d'échantillons indépendants 

 Test de Levene sur 

l'égalité des 

variances 

Test-t pour égalité des moyennes 

F Sig. T ddl Sig. (bilatérale) Différence 

moyenne 

Différence écart-

type 

Intervalle de confiance 95% de la 

différence 

Inférieure Supérieure 

Administrative creativity 

Hypothèse de 

variances égales 

,035 ,853 1,074 155 ,285 ,03909 ,03642 -,03284 ,11103 

Hypothèse de 

variances inégales 

  1,088 77,661 ,280 ,03909 ,03594 -,03247 ,11065 
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للفرضية الفرعية الثانية بالنسبة للفرضية  (ANOVA)(: نتائج تحليل التباين الأحادي 11الملحق رقم)
 الرئيسية الثالثة

 

ANOVA à 1 facteur 

Administrative creativity 

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes ,103 3 ,034 ,828 ,480 

Intra-groupes 6,362 153 ,042   

Total 6,466 156    
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للفرضية الفرعية الثالثة بالنسبة للفرضية  (ANOVA)(: نتائج تحليل التباين الأحادي 17الملحق رقم)
 الرئيسية الثالثة

 

ANOVA à 1 facteur 

Administrative creativity 

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes ,001 1 ,001 ,022 ,883 

Intra-groupes 6,465 155 ,042   

Total 6,466 156    
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للفرضية الفرعية الرابعة بالنسبة للفرضية  (ANOVA)(: نتائج تحليل التباين الأحادي 10الملحق رقم)
 الرئيسية الثالثة

 

ANOVA à 1 facteur 

Administrative creativity 

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes ,052 3 ,017 ,414 ,743 

Intra-groupes 6,413 153 ,042   

Total 6,466 156    
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للفرضية الفرعية الخامسة بالنسبة  (ANOVA)(: نتائج تحليل التباين الأحادي 14الملحق رقم)
 للفرضية الرئيسية الثالثة

 

ANOVA à 1 facteur 

Administrative creativity 

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes ,089 3 ,030 ,711 ,547 

Intra-groupes 6,377 153 ,042   

Total 6,466 156    

 

 

 

 

 


