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 امعة دمشقج
 كلية الاقتصاد

 قسم إدارة الأعمال
 

 محمد نديم ديباسم الطالب: 
دراسة مقارنة بين مشفى  - جي للقادة في تمكين العاملينأثر التفكير الاستراتي اسم الرسالة:

 .الباسل بطرطوس ومشفى الأسد الجامعي باللاذقية
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 جامعة دمشق -كلية الاقتصاد -الأعمال إدارةقسم المساعد في  الأستاذ
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 جامعة دمشق -كلية الاقتصاد -الأعمال إدارةقسم المساعد في  الأستاذ

 عضوا   الدكتورة منال صقر    

 جامعة دمشق -كلية الاقتصاد -إدارة الأعمال في قسم مدرسال

 
 

 31/10/2016نوقشت هذه الرسالة وأجيزت في 
 



 1 

3 

 الإهداء
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 شكر وتقدير
 البحث.نجاز هذا إقدرني على الذي لله عز وجل  والأخير الأولالحمد والشكر 

 :إلىبجزيل الشكر وفائق الاحترام  أتقدم أن ويشرفني

جامعة  –كلية الاقتصاد  – الأعمال إدارة الأستاذ المساعد في قسم ديوب حسن أيمنالدكتور الأخ 

ولم قدمه  , ولوقوفه بجانبي بأصعب مراحل حياتي,على هذه الرسالة بالإشرافلتفضله  نظرا  دمشق, 

نجاز لإعدادمن دعم ومساندة وجهود     .هذه الرسالة وا 

جامعة دمشق,  –كلية الاقتصاد  –ساعد في قسم إدارة الأعمال الأستاذ الم فداء ناصرالدكتور 

 .جامعة دمشق –كلية الاقتصاد  – الأعمال إدارةفي قسم مدرس ال منال صقروالدكتورة 

 ا  بقبول قراءة ومناقشة والحكم على هذه الرسالة متمني ماعناء قراءة الرسالة ولتفضله مانظرا   لتحمله

  .دوام الصحة والعافية ماله
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 ملخص الدراسة

 رسالة ماجستير

 محمد نديم ديباسم الباحث: 

 أثر التفكير الاستراتيجي للقادة في تمكين العاملينعنوان الرسالة: 

 "دراسة مقارنة بين مشفى الباسل بطرطوس ومشفى الأسد الجامعي باللاذقية"              

دة على تمكين العاملين في كل من مشفى الباسل تناول الباحث في هذه الدراسة أثر التفكير الاستراتيجي للقا
 بطرطوس ومشفى الأسد الجامعي باللاذقية من وجهة نظر العاملين الإداريين في كل منهما.

وتهدف هذه الدراسة إلى التعرف على أثر التفكير الاستراتيجي للقادة على نجاح عملية تمكين العاملين, وتحديد 
 ومقومات كل منهما.طبيعة العلاقة بينهما ومتطلبات 

أن واقع كل من التفكير الاستراتيجي للقادة وتمكين العاملين  وتوصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج أهمها:
في المنظمات محل الدراسة هو واقع جيد, لا تعط إدارة المنظمات محل الدراسة اهتماماً كبيراً بدراسة وتقييم 

 ل, لا يسمح للعاملين بتحديد الجداول الزمنية لإنجاز الأعمال والمهام.المنافسين, لا يتوفر نظام معلومات فعا

ضرورة العمل على تعزيز واقع كل من  ومن خلال النتائج تم التوصل إلى مجموعة من التوصيات أهمها:
 التفكير الاستراتيجي وتمكين العاملين, فتح قنوات اتصال متعددة, مشاركة العاملين في وضع خطط العمل وآلية

 تنفيذها, تطوير الثقافة التنظيمية.
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 مقدمـــــــة:
وات القليلة الماضية بمجموعة من التطورات والتحديات والتي كان لها انعكاساتها الايجابية والسلبية ميزت السنت

 على إدارة الموارد البشرية.
ونظراً للتغيرات المتسارعة والتحولات الاقتصادية والسياسية والاجتماعية ولظروف العولمة وانفتاح الأسواق 

العالمية اتجهت المنظمات ولاسيما الحكومية منها إلى تبني مفاهيم وأساليب والضغوط المرافقة للمنافسة المحلية و 
إدارية حديثة، من أجل ضمان الاستمرار وتحقيق المزايا التنافسية. وبالتالي ليس مستغرباً بأن تلجأ هذه المنظمات 

فة العناصر المادية الأخرى للاهتمام بمواردها البشرية باعتبارها رأس المال الفكري الذي يتفوق في أهميته على كا
في المنظمة، وذلك من خلال تبني مفهوم تمكين العاملين باعتباره مفهوماً عصرياً في الفكر الإداري  المعاصر 

في تكوين الثقة بين الإدارة والعاملين وتحفيزهم ومشاركتهم في عملية اتخاذ القرارات وكسر الحدود  سهامهلإ
 ة والعاملين في مختلف المستويات الإدارية.الإدارية والتنظيمية بين القاد

نما عملية متشابكة في سهلاً  اً اختيار ومن المعروف بأن عملية تمكين العاملين ليست بحال من الأحوال  ، وا 
عناصرها متداخلة في مكوناتها وأبعادها. لذلك إن من أهم الأسباب لنجاح التمكين في المنظمات الحكومية وجود 

رة على المبادأة والابتكار وتكوين الصورة المستقبلية للمنظمة والقدرة على التفكير والتصرف قادة يمتلكون القد
استراتيجياً والتعامل الناجح مع القوى المحيطة والمؤثرة بالمنظمة وعلى قيادة عملية التمكين من خلال الاستخدام 

جل تعزيز ثقافة المنظمة والإيمان أصل من الأمثل للموارد البشرية والإمكانات المادية المتاحة والسعي المتوا
 بأهدافها  وتنمية روح فريق العمل داخلها.

داخل منظماتهم باعتباره  الاستراتيجيإن قادة المنظمات أمام تحد كبير يتمثل في كيفية تبني منهج التفكير  
ترتيب الأولويات وصياغة في تحديد وضوح الرؤية و  سهامهالأكثر ملائمة لمواجهة تحديات المستقبل الغامضة ولإ

ات واتخاذ القرارات المناسبة والمتكيفة مع حياة المنظمة وبيئتها المحيطة لكونه يتميز بمنهجية علمية الاستراتيجي
يجاد الحلول المناسبة لها ووصل الفكر بالعمل والتطبيق لإحداث التمكين  قادرة على مواجهة المشكلات الطارئة وا 

نما التطبيق الفعلي لمفهوم تمكين العاملين في المنظمة.وترسيخه وعدم الاكتفاء ب  الكلام عن التمكين وا 
إن المنظمات الناجحة هي تلك التي تستخدم أنظمة إدارية متميزة لخلق بيئة عمل مشجعة وداعمة للتفكير 

 على مستوى الأفراد والمسؤولين. الاستراتيجي
فحسب بل بها وبالمنظمة على حد سواء مع تبني مبدأ تحمل الذي لا يرتبط بالوظائف  الاستراتيجيذلك التفكير 

المسؤولية في إتقان وجودة الأداء أي أن يصبح مبدأ الإتقان في العمل وجودة الأداء مسؤولية الجميع وليس 
 مسؤولية جهة محددة.

 للقادة وتمكين العاملين. الستراتيجيومن هذا المنطلق يتناول البحث العلاقة بين التفكير 
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 الدراسات السابقة: -أولا 
 الستراتيجي لتفكيرا. الدراسات التي تناولت 1
 الأجنبيةالدراسات  -أ

 1(2007Alsaaty ,)دراســة 
  رجال الأعمال: مفكرون إستراتيجيون للبحث عن الفرص. بعنوان:
ر، واستكشييياف عبييارة عيين  لييية للتيييأثير علييى عملييية صيينع القييرا الاسييتراتيجيتوضيييح أن التفكيييير  :الدراســة هــدف

 نيالاسيتراتيجيوجهات النظر فيما يتعلق بإنشاء المشاريع الجديدة، والتركيز على مهارات رجال الأعمال والمفكرين 
  من أجل البحث عن الفرص المتاحة.

للمشياريع الجدييدة،  ةهيو  ليية لاتخياذ القيرارات اللازمي الاسيتراتيجي رتوصيلت الدراسية إليى أن التفكيينتائج الدراسة: 
التييي تييؤدي بييدورها إلييى قييرارات  الاسييتراتيجيلييية التفكييير من هنيياك مجموعيية ميين العوامييل والمكونييات اللازميية لعأو 

 مناسبة.
 2(Liedtka, 1998)دراســة 
 هل يمكن تعلمه؟ الاستراتيجيالتفكير  بعنوان:

في إطارها التقليدي  الاستراتيجي، إذ عدت عملية التخطيط الاستراتيجيطرح رؤية جديدة للتخطيط هدف الدراسة: 
حالة لا تنسجم ومعطيات المنظمات كبيرة الحجم، وبالذات المنظمات العامة، وفي هذا السياق فإن البديل هو ما 

كعملية تقليدية تعتمد على تحليل  الاستراتيجي. وقارنت الباحثة بين التخطيط الاستراتيجياصطلح عليه بالتكفير 
الذي ينطوي عليه تحريك الواقع  الاستراتيجير البسيط أو المتدرج مع التفكير معطيات الواقع، والعمل على التغيي

 وفق معطيات المبادأة والابتكار.
في إطار نظمي،  الاستراتيجيللدراسة تضمن عناصر التفكير  فلسفياً  وضعت الباحثة نموذجاً  نتائج الدراسة:

عن أهمية  كثر قدرة على التكيف، فضلاً أفضل وأ وأوصت بتطويع هذه العناصر نحو بلوغ المنظمات وضعاً 
 .الاستراتيجيفي تعميق محتوى مراحل التخطيط  الاستراتيجيالتفكير 
 3(1994Mintzberg ,)دراســة 
 .الاستراتيجيسقوط ونهوض التخطيط  بعنوان:

الذي  راتيجيالاستالذي يعتبر عملية تحليلية، والتفكير  الاستراتيجيالتفريق بين كل من التخطيط  :الدراسة هدف
 والتي تقوم على ثلاثة أمور: الاستراتيجييعتبر معالجة للبصيرة، كما هدفت إلى التعرف على أوهام التخطيط 

                                                           
1- Alsaaty, F,Entrepreneurs: Strategic Thinkers In Search Of Opportunities, Journal of Business & Economics 

 Research , Vol. 5, No. 2, 2007, PP 65-71.  

2- Liedtka, J, Strategic Thinking: Can it be Taught? Long Range Planning, Vol. 31, No. 1,1998,  pp 120- 129 
3- Mintzberg, H, The rise and fall of strategic thinking, Harvard Business Review, 1994, pp 107- 114.   
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 مستحيلًا بالنسبة للظواهر غير المتكررة وخاصة الإبداع(. %100التنبؤ عملية ممكنة )أي أن يكاد التنبؤ -أ

 تهم )الانفصال(.يمكن فصلهم عن موضوع استراتيجيا ةالاستراتيجيصانعو  -ب

 ات في قالب رسمي)الترسيم(.الاستراتيجيصب  نأنه بالإمكا -ج

 نتائج الدراسة:
بييين البصيييرة  ويسييبب حيييرة المييديرين فييي الخلييط الاسييتراتيجيكثيييراً مييا يفسييد التفكييير  الاسييتراتيجيالتخطيييط  -أ

ي التي تركيز عليى البصييرة ات نجاحاً هالاستراتيجيوهذا يؤكد أن أكثر ، الانشغال بلعبة التنبؤ الثاقبة وبين
 . وليس على الخطط

عملية معقدة وتشمل عناصر من التفكير البشري الحاذق والمعقيد واللاواعيي فيي بعيض  ةالاستراتيجيصنع  -ب
 الأحيان.

 
 الدراسات العربية  -ب

 1(2014دراسة )العلي,

ة في الكليات التطبيقية في دولة لدى رؤساء الأقسام الأكاديمي الاستراتيجيدرجة ممارسة أنماط التفكير  بعنوان:
 .الكويت وعلاقتها بإعادة هندسة العمليات الإدارية من وجهة نظر أعضاء هيئة التدريس

لدى رؤساء الأقسام  الاستراتيجيدرجة ممارسة أنماط التفكير تهدف هذه الدراسة إلى التعرف على  :الدراسة هدف
من وجهة نظر  ت وعلاقتها بإعادة هندسة العمليات الإداريةفي الكليات التطبيقية في دولة الكويالأكاديمية 

 .أعضاء هيئة التدريس
 نتائج الدراسة:

إن درجة ممارسة رؤساء الأقسام الأكاديمية في الكليات التطبيقية في دولة الكويت لأنماط التفكير  -أ
 من وجهة نظر أعضاء هيئة التدريس كانت متوسطة.  الاستراتيجي

ة هندسة العمليات لدى رؤساء الأقسام الأكاديمية في الكليات التطبيقية في دولة إن درجة ممارسة إعاد -ب
 الكويت من وجهة نظر أعضاء هيئة التدريس كانت متوسطة. 

 
 
 

                                                           

لدى رؤساء الأقسام الأكاديمية في الكليات التطبيقية في دولة الكويت وعلاقتها  الاستراتيجيالعلي، عبد الرزاق، درجة ممارسة أنماط التفكير  -1
 .2014بإعادة هندسة العمليات الإدارية من وجهة نظر أعضاء هيئة التدريس، رسالة ماجستير، كلية العلوم التربوية، جامعة الشرق الأوسط، 
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 1(2013دراسة ) العشي,
على أداء الإدارة العليا في المنظمات غير الحكومية العاملة في مجال التأهيل  الاستراتيجيأثر التفكير  بعنوان:

 .في قطاع غزة
 على أداء الإدارة العليا في المنظمات الاستراتيجيتهدف هذه الدراسة إلى التعرف على أثر التفكير  :الدراسة هدف

التعرف على مدى توافر عوامل التفكير  غير الحكومية العاملة في مجال التأهيل في قطاع غزة كما تشمل الدراسة
العاملة في مجال التأهيل كما وهدفت إلى التعرف  نظمات غير الحكوميةلدى الإدارة العليا في الم الاستراتيجي

 المنظمات غير الحكومية في قطاع غزة.  على واقع الأداء الحالي للإدارة العليا في
  نتائج الدراسة:

لدى الإدارة العليا في المنظمات غير الحكومية في قطاع غزة  بنسبة  الاستراتيجيتتوافر عوامل التفكير  -أ
79.51% 

وبين مستوى  الاستراتيجيبين عوامل التفكير  0.05وجود علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة -ب
 أداء الإدارة العليا.

حول أثر   بين متوسطات استجابات المبحوثين 0.05ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  فروقاً وجود  -ج
غزة تعزى للمستوى  منظمات غير الحكومية في قطاعأداء الإدارة العليا في ال  على الاستراتيجيالتفكير 

 التعليمي. 

 2(2008دراسة ) الفواز,
المعوقات( لدى مديرات مدارس التعليم العام الحكومية –الممارسات  –)الأنماط  الاستراتيجيالتفكير  بعنوان:

 بمدينة جدة.
 يم العام بمدينة جدة لأنماط التفكيرمديرات مدارس التعل امتلاكهدفت الدراسة إلى معرفة درجة  :الدراسة هدف

 ، وممارستهن لمراحله، ووجود معوقاته من وجهة نظرهن. الاستراتيجي
  نتائج الدراسة:

وُتمارس مراحل ، ، والتجريدي، والتشخيصي، والتخطيطي بدرجة كبيرةجداً يمتلك نمط التفكير الشمولي بدرجة كبيرة 
كبيرة، والمعوقات التنظيمية  لى وجود معوقات البيئة الخارجية بدرجة. وعاً بدرجة كبيرة جد الاستراتيجيالتفكير 

 بدرجة متوسطة، والمعوقات الشخصية بدرجة ضعيفة.
 
 

                                                           

على أداء الإدارة العليا في المنظمات غير الحكومية العاملة في مجال التأهيل في قطاع غزة، رسالة  الاستراتيجيالعشي، نهال، أثر التفكير  -1
 .2013ماجستير، كلية التجارة، الجامعة الإسلامية، 

دى مديرات مدارس التعليم العام الحكومية بمدينة جدة، رسالة المعوقات( ل -الممارسات -الأنماط) الاستراتيجيالفواز، نجوى، التفكير  -2
 .2008القرى، السعودية،  أمماجستير، كلية التربية جامعة 
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 1(2005)الشديفات والحراحشة,  دراســة
 لدى القادة التربويين في وزارة التربية والتعليم في الأردن. الاستراتيجيدرجة ممارسة أنماط التفكير  بعنوان:

لدى القادة التربويين في وزارة التربية  الاستراتيجيالتعرف على درجة ممارسة أنماط التفكير  :لدراسةا هدف
ثر كل من المركز الوظيفي، والخبرة والمؤهل العلمي، في درجة ممارسة أنماط أوالتعليم في الأردن. ومعرفة 

 .الاستراتيجيالتفكير 
  نتائج الدراسة:

لدى القادة التربويين في وزارة التربية والتعليم جاءت بمستوى  الاستراتيجيدرجة ممارسة أنماط التفكير  -أ
 منخفض بجميع أنماطه.

تعزى لمتغير المركز  الاستراتيجيذات دلالة إحصائية في درجة ممارسة أنماط التفكير  فروقاً هناك  -ب
 الوظيفي.

لدى القادة التربويين  ستراتيجيالالم تكن هناك فروق ذات دلالة إحصائية في درجة ممارسة أنماط التفكير  -ج
 في وزارة التربية والتعليم في الأردن تعزى لمتغيري الخبرة في مجال الإدارة والمؤهل العلمي.

 2(2003)الفرا,  دراســة
 عند المدير الفلسطيني، دراسة حالة في قطاع غزة. الاستراتيجي راء حول السلوك الإداري  بعنوان:

في  الاستراتيجيأثير العامل الثقافي على السلوك الإداري الفلسطيني، وتطوير الفكر تقييم مدى ت :الدراسة هدف
 على الفكر التكتيكي. الاستراتيجيمنظمات الأعمال في قطاع غزة من خلال التطرق إلى ضرورة تغلب الفكر 

  نتائج الدراسة:
 .ظمات الفلسطينيةفي المن الاستراتيجيغلب السلوك الإداري التكتيكي على السلوك الإداري ي -أ

ايجابية بين المستوى العلمي للمدير وخبرته وحجم الشركة من جهة وبين الممارسات  ةارتباطيهناك علاقة  -ب
 من جهة أخرى. ةالاستراتيجي

 3(2003)النعيمي,  دراســة
 .المنظمة في الاستراتيجي المفكر مواصفات بعنوان:

 ، والإجابة عن التساؤلات التالية:في المنظمة راتيجيالاستالمفكر تحديد مواصفات وقدرات هدف الدراسة: 
 ؟ وما هي حقيقة المواصفات التي ينبغي أن تتوفر لديه؟الاستراتيجيمن هو  -أ

                                                           

لدى القادة التربويين في وزارة التربية والتعليم في  الاستراتيجيالشديفات، يحيى محمد والحراحشة، محمد عبود، درجة ممارسة أنماط التفكير  -1
 .184-134 ، ص ص2005جامعة أم القرى للعلوم التربوية والاجتماعية والإنسانية، المجاد السابع عشر، العدد الثاني،  الأردن، مجلة

عند المدير الفلسطيني: دراسة حالة في قطاع غزة، مجلة الجامعة الإسلامية،  الاستراتيجيك الإداري و الفرا، ماجد محمد،  راء حول السل - 2
 .32-1، ص ص 2003مجلد الثاني،العدد الثاني عشر، ال

في المنظمة، المجلة العربية للإدارة، المجلد الثالث والعشرون، العدد الأول،  الاستراتيجيالنعيمي، صلاح عبد القادر، مواصفات المفكر  -3
  .79-43 ، ص ص2003
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 ؟ةالاستراتيجيالشخصية؟ وما دوره في أداء المهمات  لفلسفتهما المضامين الأساسية  -ب
  نتائج الدراسة:

 في المنظمة. الاستراتيجيضرورة أساسية للمفكر وجود عدد كبير من المواصفات والقدرات التي تعد  -أ

سنوات الخبرة في  بالاستناد إلى الاستراتيجيم المعرفي والخبرة التطبيقية للمفكر كواضحة للترا هناك أهمية -ب
 مجال العمل والتحصيل العلمي المناسب.

  

 . الدراسات التي تناولت تمكين العاملين2
 الدراسات الأجنبية -أ

 1(Saif, 2010 Naeem &دراســة )
 .تمكين العاملين ورضا الزبائنبعنوان: 

تحديد مستوى تمكين العاملين في القطاع المصرفي المحلي والأجنبي في باكستان. ودراسة مستوى  :الدراسة هدف
رضا الزبائن في نفس القطاع، وتحديد العلاقة بين المتغير المستقل )تمكين العاملين( والمتغير التابع )رضا 

 ائن(.الزب
  نتائج الدراسة:

 تم العثور على مستوى جيد لتمكين العاملين في المصارف الأجنبية. -أ
 لا توجد علاقة بين تمكين العاملين ورضا الزبائن في كل من المصارف المحلية والأجنبية في باكستان. -ب

 2(2000Ugboro & Obenge ,دراســة )
 ، الرضا الوظيفي، رضا الزبائن، في منظمة إدارة الجودة الشاملة.القيادة الإدارية العليا، تمكين العاملين بعنوان:

دراسة العلاقة بين كل من سلوك الإدارة العليا وكل من تمكين العاملين والرضا الوظيفي ورضا  :الدراسة هدف
ن بالرضا الزبائن، واختبار دور النمط القيادي بالتمكين، وعلاقة التمكين بتحقيق الجودة الشاملة، وعلاقة التمكي

 الوظيفي.
  نتائج الدراسة:

 وجود علاقة بين كل من السلوك الإداري والتمكين والرضا الوظيفي. -أ

 هناك علاقة ايجابية بين تمكين العاملين والرضا الوظيفي ورضا الزبائن. -ب   
                                                           

1- Naeem,H& Saif,M, Employee empowerment and customer satisfaction: Empirical evidence from the 

banking sector of Pakistan, Institute of Management and Computer Sciences, Foundation University, New 

Lalazar, Rawalpindi Cantt, Pakistan. African Journal of Business Management Vol. 4(10),2010, pp2028-2031   

2- Ugboro, I & Obeng, K, Top Management Leadership, Employee Empowerment, Job Satisfaction and 

Customer Satisfaction in TQM Organization : An Empirical Study, Journal of Quality Management, Vol.5, 

No.2, 2000, PP 247-272 . 
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  1(Marie, 1993دراســة )
 ائهم .هم ورضاهم وأدالتزامتأثير وضوح الرؤية في تمكين العاملين و  بعنوان:

بحث العلاقة بين وضوح الرؤية ودقتها، وتمكين العاملين، ونمط الرقابة، والرضا الوظيفي  :الدراسة هدف
 والانتماء التنظيمي و الأداء الوظيفي للعاملين.  

توصلت الدراسة إلى أن هناك علاقة معنوية بين وضوح الرؤية ودقتها وكل من الرضا الوظيفي  نتائج الدراسة:
ء التنظيمي. وأن إدراك العاملين لتمكينهم كعامل وسيط يؤثر على نتائج أعمالهم وأنشطتهم.  وخلصت والانتما

حساسهم بثقة الإدارة فيهم يزيد من درجة تمكينهم. ،الدراسة أيضاً إلى أن ثقة الأفراد في نظام عملهم داخلي  وا 
  2(Bowen & Lawler, 1992دراســة )
 تمكين عاملي الخدماتبعنوان: 

تحليل العلاقة بين نظم التحفيز وتمكين العاملين، حيث اعتبر الباحثان أن الحوافز تعد أحسن  :الدراسة دفه
العوامل المهمة المؤثرة في تمكين العاملين، ويجب أن تؤخذ المساهمات الفردية في الاعتبار عند وضع نظم 

 .المكافآت
  نتائج الدراسة:

 هم وضرورة أن يتسم نظام المكافأة بالعدالة والموضوعية.أن يعي الأفراد جيداً كيف تتم مكافآت -أ

 تؤثر نظم المكافآت على تمكين العاملين من خلال إدراكهم بتفصيلاتها وتعزيزهم المستمر. -ب

 ضرورة تحفيز العاملين للمشاركة الفعالة في عمليات اتخاذ القرارات. -ج
 3(Thomas & Velthouse, 1990دراســة )

 اكية للتمكين: نموذج تفسيري لأهمية عملية التحفيز.العناصر الإدر  بعنوان:
 تحديد المعايير التي يمكن من خلالها قياس تمكين العاملين في المنظمة. :الدراسة هدف

استخلصت الدراسة عدداً من الأبعاد والعناصر التي يمكن من خلالها قياس تمكين العاملين تتمثل  نتائج الدراسة:
  .لكفاءة، التصميم الذاتي، وأثر الوظيفةفيما يلي: معنى العمل، وا

 
 
 

                                                           
  1-Marie, F,A, The Effect of vision Congruence on Employee Empowerment, commitment, 

satisfaction, and performance, Dissertation Abstracts International, vol. 54 No.4,1993, pp221-231.  

2- Bowen, D,E, & Lawler, E.E. "The Empowerment of Service Workers: What, Why, How, and When, Sloan 

Management Review, 1992.  

3- Thomas, K,.W, & Velthouse, B.A, Cognitive elements of empowerment: Aninterpretive model of intrinsic, 

Taskmotivation, Academy ofManagement Review, Vol.15, 1990, pp.666-681 
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 الدراسات العربية -ب
 1(2012)ديوب, دراســة

 تمكين العاملين كمدخل لتحسين جودة الحياة الوظيفية: دراسة ميدانية في قطاع الاتصالات. بعنوان:  
د أفضل أشكال تمكين وتحدي تحديد طبيعة العلاقة بين تمكين العاملين وجودة الحياة الوظيفية، هدف الدراسة:

 الدراسة. العاملين المطلوبة لتحقيق جودة حياة وظيفية في المنظمات محل
 العاملين مشاركة السلطة، تفويض( تمكين العاملين متغيرات بين معنوية دلالة ذات علاقة وجود :الدراسة نتائج
 الحياة وجودة ) واقتراحاتهم أفكارهم روتقدي العاملين وتشجيع الملكية، في العاملين ومشاركة القرارات، اتخاذ في

 .الدراسة محل المنظمات في الوظيفية
  2(2012)رستم,  دراســة
  .التجاري السوري المصرف ىلدراسة تطبيقية عتحسين جودة الخدمة ل كمدخلتمكين العاملين بعنوان: 

 . تجاري السوريتناول اثر تمكين العاملين على تحسين جودة الخدمة في المصرف ال هدف الدراسة:
العاملين على ممارسة روح المبادرة  وجود ضعف واضح في المصرف فيما يتعلق بتشجيع :الدراسة نتائج

تتسم بالتشجيع على النمو والتعلم الذاتي، وعدم  والإبداع، كما أن بيئة العمل في المصرف التجاري السوري لا
 هداف.وتحديد الأ إشراك العاملين في المصرف في عملية صياغة

 3(2012)زاهر, دراســة
دراسة ميدانية على الفنادق ذات التصنيف الخمس نجوم في : أثر المناخ التنظيمي في تمكين العاملينبعنوان:  

 . دمشق وريفها محافظة
الفعالة،  الاتصالات مدى تأثير أبعاد المناخ التنظيمي التالية فقط )وضوح الغرض، التعرف إلى هدف الدراسة:

الذين هم على تماس مباشر مع  العاملين والإنصاف، الاعتراف والتقدير، العمل الجماعي( في تمكينالعدالة 
 في محافظة دمشق وريفها. النزلاء في الفنادق ذات التصنيف الخمس نجوم

ن أمقبولة، و  خلصت الدراسة إلى أن توجهات أفراد عينة البحث نحو المناخ التنظيمي هي توجهات :الدراسة نتائج
اختلاف هذا التأثير الذي راوح بين  ناك تأثيراً إيجابياً لأبعاد المناخ التنظيمي في تمكين العاملين على الرغم منه

 .الجيد والمتوسط نوعاً ما
  

                                                           

الات، مجلة جامعة دمشق للعلوم ، تمكين العاملين كمدخل لتحسين جودة الحياة الوظيفية: دراسة ميدانية في قطاع الاتصأيمن، ديوب -1
 .224-195 ، ص ص2014، الأول، العدد  30الاقتصادية والقانونية، المجلد 

، رسالة ماجستير، كلية المصرف التجاري السوري علىدراسة تطبيقية  :تمكين العاملين كمدخل لتحسين جودة الخدمة رستم، شادي،  -2
 .2012، جامعة دمشق، دالاقتصا

، أثر المناخ التنظيمي في تمكين العاملين: دراسة ميدانية على الفنادق ذات التصنيف الخمس نجوم في محافظة دمشق وريفها، زاهر، تيسير -3
 .282-255 ، ص ص2012، العدد الثاني،  8مجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادية والقانونية، المجلد 
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 1(2010)الجعبري,  دراســة
ة في الضفة الغربية من وجهة نظر عامليها لواقع تمكين العاملين في الجامعات العامة الفلسطينية العام بعنوان: 

 . الإداريين
من  واقع تمكين العاملين في الجامعات العامة الفلسطينية العاملة في الضفة الغربيةالتعرف على هدف الدراسة: 

 كلا بعديه النفسي والإداري، والتعرف على معوقات تطبيق تمكين العاملين في هذه الجامعات.
  :الدراسة نتائج
ك علاقة متوسطة القوة وموجبة بين التمكين النفسي والتمكين الإداري للعاملين الإداريين في الجامعات هنا -أ

 العامة في الضفة الغربية.

المركزية الشديدة في سلطة اتخاذ  –تمثلت معوقات تمكين العاملين: خوف المدراء من فقدان السيطرة  -ب
الأسلوب الإداري التقليدي الذي لا يساعد  –لعاملين عدم تحديد المهام والصلاحيات بدقة ل –القرارات 

 خوف العاملين من تحمل المسؤولية. –ضعف نظام التحفيز  –على التطوير 
 2(2009,الحلبي) دراســة

تأثير أخلاقيات الخدمة على تمكين العاملين، دراسة تطبيقية على المستشفيات العامة في محافظة  بعنوان: 
 . دمشق

 .ديد الدور الذي يلعبه توفر أخلاقيات الخدمة في توفير متطلبات تمكين العاملينتح هدف الدراسة:
 :الدراسة نتائج
نه لا يمكن توفير متطلبات تمكين العاملين بدون وجود أخلاقيات أضرورة وجود أخلاقيات تحكم العمل و  -أ

 الخدمة العامة.
التجاوزات الأخلاقية وبالتالي فشل  سوء استخدام السلطة الممنوحة للعاملين يؤدي بالتأكيد إلى حدوث -ب

 تمكين العاملين.
 3( 2008دراسة )الجميلي, 

 . الأنماط القيادية وعلاقتها بمستويات التمكين من وجهة نظر موظفي مجلس الشورى بعنوان:
 من وجهة نظر موظفي التعرف على أنماط القيادة الإدارية السائدة وعلاقتها بمستويات التمكين هدف الدراسة:

 جلس الشوري في المملكة العربية السعودية.م
                                                           

لجامعات العامة الفلسطينية العاملة في الضفة الغربية من وجهة نظر عامليها الجعبري، دعاء عبد العزيز، واقع تمكين العاملين في ا -1
 .2010الإداريين، رسالة ماجستير غير منشورة، كلية الدراسات العليا البحث العلمي، جامعة الخليل،

عامة في دمشق، رسالة ماجستير، كلية دراسة تطبيقية على المستشفيات الالعاملين،  على تمكين العامة ثر أخلاقيات الخدمةأالحلبي، نهى،  -2
 .2009الاقتصاد، جامعة دمشق، 

الجميلي، مطر عبد المحسن، الأنماط القيادية وعلاقتها بمستويات التمكين من وجهة نظر موظفي مجلس الشورى، رسالة ماجستير، كلية  -3
 . 2008الدراسات العليا، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية،
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 :الدراسة نتائج
 .إحصائية بين مستويات التمكين والأنماط القيادية، ووجود سبعة مستويات من التمكين وجود علاقة ذات دلالة

 1(2001, المغربي) دراســة
قية على المنظمات تمكين العاملين في المصالح الحكومية ومنظمات القطاع الخاص، دراسة تطبي بعنوان: 

  .العاملة بمحافظة دمياط
  .دراسة الارتباط بين سلوكيات العاملين وأبعاد تمكين العاملين هدف الدراسة:

العدالة  –الأخلاقيات  –تمثلت عوامل تمكين العاملين في ثمانية أبعاد جوهرية: وضوح الغرض  :الدراسة نتائج
 البيئة الصحية. –الاتصالات الفعالة  –المشاركة  –عي العمل الجما –الاعتراف والتقدير  –والإنصاف 

 
 مدى اختلاف الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة:

للقادة على تمكين  الاستراتيجيثر التفكير أما يميز الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة أنها تتطرق إلى دراسة 
أو أثر أي منهما على  ىالدراسة كل منهما على حد العاملين في حين اهتمت الدراسات السابقة بأحد متغيري

 خر. متغير 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           

د الحميد عبد الفتاح، تمكين العاملين في المصالح الحكومية ومنظمات القطاع الخاص: دراسة تطبيقية على المنظمات العاملة المغربي، عب 1-
  .44-1، ص ص 2001بمحافظة دمياط، بحث منشور المجلة العلمية للتجارة والتمويل، كلية التجارة، جامعة طنطا، العدد الأول،
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 مشكلة البحث: -ثانياا 
إن مصطلح تمكين العاملين كمفهوم إداري حديث ومعاصر جدير بالبحث والدراسة، ولكن التحدي الحقيقي هو 

لقيم والمفاهيم الإدارية السائدة كيفية وضع هذا المفهوم موضع التطبيق والتنفيذ الفعلي، فقد يواجه بمجموعة من ا
و ليات العمل التقليدية وأساليب التفكير المتبعة هذا من جهة، ومن جهة أخرى إن معظم المنظمات ليس لها 

عنها أو عدم  الاستراتيجيتصور واضح ودقيق لرؤيتها ورسالتها وأهدافها وخططها بسبب غياب منهج التفكير 
 تطبيقه بكفاءة عالية.

بر مشكلة تتطلب من قادة المنظمات إعادة النظر في بناء منظماتهم التي تطمح إلى العمل بمفهوم هذا ما يعت
 الاستراتيجيالتمكين من حيث بناء نظام المعلومات ومدى مشاركة العاملين فيه والحاجة لتطبيق منهج التفكير 

ومستقبلًا ومواجهة  اً ت والأهداف حاضر لإحداث تغييرات جذرية هيكلية وتنظيمية وثقافية تؤمن وضوح الرؤية للغايا
 منها. واحداً التحديات المستجدة عن طريق وضع استراتيجيات فاعلة ومرنة والتي يعتبر تمكين العاملين 

 تتلخص مشكلة البحث في الإجابة عن التساؤلت التالية:
 تطبيق مفهوم تمكين العاملين في المنظمات محل الدراسة؟ مستوىما  -1
 مات محل الدراسة مفهوم تمكين العاملين في ظل القيادات الإدارية السائدة؟المنظتتبنى هل  -2
ما هي المعوقات التي تواجه قادة هذه المنظمات لتطبيق مفهوم التمكين وتمنع أو تقلل فرص الممارسة  -3

 ؟الاستراتيجيالفعلية والتطبيق العملي لمنهج التفكير 
ملًا مهماً وضرورياً من أجل توفير وترسيخ  تمكين العاملين للقادة عا الاستراتيجيهل يعتبر وجود التفكير  -4

 بعناصره وأبعاده داخل المنظمات محل الدراسة؟
 

 أهمية البحث: -ثالثاا 
 تأتي أهمية البحث من خلال:

الصحيح  الاستراتيجيتمكين العاملين(، إذ يعد التفكير  -للقادة الاستراتيجيأهمية متغيريه )التفكير  -1
لأنه يجعلها في تفاعل مستمر مع بيئتها التي تتعدد فيها عوامل النجاح  ،افسية للمنظماتمصدر القوة التن

كما يعد تمكين العاملين من المفاهيم الإدارية المعاصرة التي تجعل المنظمات  ،والفشل والفرص والمخاطر
 أكثر قدرة على النجاح والتفوق.

تمكين العاملين وأهمية تبنيه في المنظمات محل  محاولة التوصل إلى نتائج  للتعرف على فاعلية تطبيق -2
 الدراسة.

 للقادة على تمكين العاملين. الاستراتيجيثر التفكير أتناولت  –على حد علم الباحث  –عدم وجود دراسة  -3
أهمية البحث العلمية من خلال محاولة دراسة وتحليل طبيعة العلاقة بين المتغيرين وبالتالي تنبع 
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ماهية كل منهما وخصائصه. مما يساهم في إضافة إطار فكري جديد يساعد في وتحديد  المدروسين
 إغناء المكتبة العربية في مثل هذا المجال من البحوث.

 
 أهداف البحث: -رابعاا 
للقادة على نجاح عملية تمكين العاملين في المنظمات محل  الاستراتيجيالتعرف على أثر التفكير  -1

 الدراسة.
للقادة وتمكين العاملين بعناصره وأبعاده   الاستراتيجيالعلاقة  بين توافر التفكير تحديد الأثر وطبيعة  -2

 داخل المنظمات محل الدراسة.
 للقادة وتمكين العاملين في المنظمات محل الدراسة.  الاستراتيجيالتعرف على متطلبات كل من التفكير  -3
 أسلوب تمكين العاملين في عملها. تقييم التحولات التي تجريها المنظمات  محل الدراسة لاعتماد -4

 
 فرضيات البحث: -خامساا 

 إن متغيرات البحث هي:
 للقادة. الاستراتيجيالمتغير المستقل: التفكير 

 المتغير التابع: تمكين العاملين ) عناصر، أبعاد ( وهي:
 عناصر تمكين العاملين: السيطرة الشخصية، الفعالية الذاتية، معنى العمل، التأثير

 تمكين العاملين: المشاركة بالمعلومات، الحرية والاستقلالية، فرق العمل. أبعاد
 على هذه المتغيرات فإن فرضيات البحث هي: وبناءً 

للقادة وتمكين  الاستراتيجيلا توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين وجود التفكير  الفرضية الأولى:
 العاملين في المنظمات محل الدراسة.

للقادة على ترسيخ أبعاد تمكين العاملين داخل  الاستراتيجيلتفكير ل ليس هناك أثر معنوي لثانية:الفرضية ا
 المنظمات محل الدراسة.

 يتفرع عن هذه الفرضية الفرضيات الفرعية التالية:
 على ترسيخ المشاركة بالمعلومات. للقادة الاستراتيجيلتفكير ل ليس هناك أثر معنوي -أ
 على ترسيخ الحرية والاستقلالية.للقادة  الاستراتيجيلتفكير ل ليس هناك أثر معنوي -ب
 على ترسيخ فعالية فرق العمل.للقادة  الاستراتيجيلتفكير ل ليس هناك أثر معنوي -ج
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على توفير عناصر تمكين العاملين داخل للقادة  الاستراتيجيلتفكير ل ليس هناك أثر معنوي الفرضية الثالثة:
 المنظمات محل الدراسة.

 رع عن هذه الفرضية الفرضيات الفرعية التالية:يتف
 على توفير السيطرة الشخصية.للقادة  الاستراتيجيلتفكير ل ليس هناك أثر معنوي -أ
 على توفير الفعالية الذاتية.للقادة  الاستراتيجيلتفكير ل ليس هناك أثر معنوي -ب
 ل.على تعزيز معنى العمللقادة  الاستراتيجيلتفكير ل ليس هناك أثر معنوي -ج
 على توفير التأثير اللازم لتمكين العاملين.للقادة  الاستراتيجيلتفكير ل ليس هناك أثر معنوي -د

 :لي تبعاً لا توجد اختلافات جوهرية بين المنظمات محل الدراسة  الفرضية الرابعة:
 للقادة. الاستراتيجيالتفكير  -أ
 :تمكين العاملين -ب

 أبعاد تمكين العاملين -1
 ينعناصر تمكين العامل -2

 
لا توجد اختلافات جوهرية بين متوسطات إجابات أفراد العينة فيما يتعلق بي: التفكير  الفرضية الخامسة:

للقادة، تمكين العاملين، أبعاد تمكين العاملين، عناصر تمكين العاملين، وذلك تبعاً لمتغيرات النوع،  الاستراتيجي
 المسمى الوظيفي.سنوات الخبرة،  فئاتالعمر، فئات المستوى التعليمي، 

 يتفرع عن هذه الفرضية الفرضيات الفرعية التالية:
للقادة،  الاستراتيجيلا توجد اختلافات جوهرية بين متوسطات إجابات أفراد العينة فيما يتعلق بي: التفكير  -أ

 وذلك تبعاا لمتغير النوع.تمكين العاملين، أبعاد تمكين العاملين، عناصر تمكين العاملين، 
للقادة،  الاستراتيجيختلافات جوهرية بين متوسطات إجابات أفراد العينة فيما يتعلق بي: التفكير لا توجد ا -ب

 وذلك تبعاا لمتغير المستوى التعليمي.تمكين العاملين، أبعاد تمكين العاملين، عناصر تمكين العاملين، 
للقادة،  الاستراتيجيالتفكير  لا توجد اختلافات جوهرية بين متوسطات إجابات أفراد العينة فيما يتعلق بي: -ج

 العمر.فئات وذلك تبعاا لمتغير تمكين العاملين، أبعاد تمكين العاملين، عناصر تمكين العاملين، 
للقادة،  الاستراتيجيلا توجد اختلافات جوهرية بين متوسطات إجابات أفراد العينة فيما يتعلق بي: التفكير  -د

 الخبرة. سنوات فئاتوذلك تبعاا لمتغير عناصر تمكين العاملين، تمكين العاملين، أبعاد تمكين العاملين، 
للقادة،  الاستراتيجيلا توجد اختلافات جوهرية بين متوسطات إجابات أفراد العينة فيما يتعلق بي: التفكير  -ه

 وذلك تبعاا لمتغير المسمى الوظيفي.تمكين العاملين، أبعاد تمكين العاملين، عناصر تمكين العاملين، 
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 وعينته: البحثمجتمع  -دساا سا
 مشيفىالباسيل بطرطيوس، و  مشيفىجمييع العياملين بالمسيتويات الإداريية المختلفية فيي كيل مين  البحثيشمل مجتمع 

الباسيل بطرطيوس،  مشيفى( إداري فيي 352( إداري، موزعين بين )430الأسد الجامعي باللاذقية، والبالغ عددهم )
 . 2015لاذقية، وذلك وفق إحصائيات نهاية العام الأسد الجامعي بال مشفى( إداري في 78و)
 على العلاقة الآتية: عشوائية تمّ العتماد في تحديدها عنقودية بسيطةبالنسبة لعينة الدراسة, فهي و

203
0354.2

972.412

)5.01(5.0.)96.1()05.0.(430

)5.01(5.0.)96.1.(430

)1(..

)1(..

22

2

22

2













n

n

RRZdN

RRZN
n

 

خطيأ وأن تكيون نسيبة ال %95، وهي أن يكون احتمال الثقية أكبير مين الافتراضاتوهو حجم العينة الكافي لتحقيق 
. وكل ذلك بفرض أنّ جميع عناصر %5المعياري )المرتكب( في تقدير النسبة لا تزيد عن مقدار الدقة المحددة بي 
 حيث:هذه العينة ستستجيب للمعاينة وتعطينا البيانات الصحيحة عن أحوالها. 

N .حجم مجتمع الدراسة : 
 n دراسة.: حجم عينة ال 
 Z  1.96، وتساوي 0.05عند مستوى دلالة  الجدولية: القيمة 
 d .مقدار الدقة، وهو الحد الأعلى للخطأ المسموح به عند تقدير المؤشرات : 
 R  للعينة للحصول على أكبر حجم  0.5: نسبة الخاصية في المجتمع وتساويn 
 

 حدود البحث: -سابعاا 
عناصر( في كل من  –للقادة وتمكين العاملين ) أبعاد  الاستراتيجييتناول البحث تحديد العلاقة بين التفكير 

 .الأسد الجامعي باللاذقية مشفىالباسل بطرطوس و  مشفى
 منهجية البحث: -ثامناا 

القسم النظري من خلال الكتب والمراجع والأدبيات العربية والأجنبية ذات  تم اعتماد المنهج الوصفي  في إتمام
 القسم العملي. نجازالصلة بموضوع الدراسة. والمنهج التحليلي من خلال الاستبيان لإ
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 للقادة الاستراتيجي: التفكير الثانيالفصل 

  مقدمة
 الستراتيجيمفهوم التفكير  :أولا 
 الستراتيجي: أهمية التفكير ثانياا 
 الستراتيجيمؤشرات غياب منهج التفكير  :ثالثاا 
 الستراتيجي: خصائص التفكير رابعاا 

 الستراتيجي: أنماط التفكير خامساا 
 الستراتيجي: عناصر التفكير سادساا 
 الستراتيجي: نماذج التفكير سابعاا 
 الستراتيجي: متطلبات التفكير ثامناا 
 للقادة الستراتيجي: عملية التفكير تاسعاا 
 الستراتيجي: فوائد التفكير عاشراا 

 الستراتيجيالحادي عشر: معوقات التفكير 
 خاتمة
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 :مقدمة
حد مداخل فهم ومعرفة المستقبل, كونه ينطلق من التأمل العميق للصورة البعيدة أ الستراتيجييعد التفكير 

الذي يمكن المنظمة من الستفادة من الفرص المتاحة , وجعلها  تجا في تحديد الإ سهامهولإوالمستقبلية للمنظمة, 
 قدرة على مواجهة التحديات والمتغيرات والصعوبات. أكثر
سوف تمتلك ميزة تنافسية على  الستراتيجيعلى التفكير  والقابليةالمنظمات التي تنجح في توفير القدرة  إنلذلك 

 الأهدافللقادة يزيد من كفاءتها وفعاليتها وقدرتها على بلوغ  الستراتيجيالتفكير  نلأوذلك  , الأخرىالمنظمات 
تحسين نوعية القرارات المتخذة والسرعة في  إلى ضاافةبالإقبل منافسيها, ويجعلها أكثر استجابة للفرص المواتية, 

 والتطبيق. نجازالإ
 ر,يق الجديدة على الرغم من تسارع معدل التغييمكنهم من الستجابة للحقائ الستراتيجيالقادة للتفكير  استخدام إن

رضااء أهدافهموالنجاح في السيطرة على المستقبل وتحقيق   عملائهم. وا 
مفهوم  :قادة سيعرض الباحث في هذا الفصللل الستراتيجي موضاوع التفكير لأهمية سبق ونظراا  ما إلىبالستناد 
خصائص التفكير  ,الستراتيجي, مؤشرات غياب منهج التفكير الستراتيجي, أهمية التفكير الستراتيجيالتفكير 

متطلبات , الستراتيجينماذج التفكير , الستراتيجي, عناصر التفكير الستراتيجي, أنماط التفكير الستراتيجي
  .الستراتيجيفوائد ومعوقات التفكير  ,ةللقاد الستراتيجيالتفكير  عملية, الستراتيجيالتفكير 
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  الاستراتيجي: مفهوم التفكير أولاا 
   تعريف التفكير -1-1

إن كلمة التفكير, كما يشير الكثير من الباحثين يعوزها التحديد سواء في لغة الحياة اليومية أو في لغة علم النفس 
لى أنواع متباينة من المواقف. لذا من الصعوبة بمكان تعريف ا  فقد تشير إلى كثير من أنماط السلوك المختلفة و 

تعريف معين له تتمثل فيه طبيعة التفكير ومهامه ووسائله ونتاجاته وتحديد المظاهر التي  اختيارالتفكير أو 
ولكن يمكن تحديد التعريف التالي للتفكير: هو نشاط ذهني أو عقلي يختلف عن الإحساس والإدراك  يتجلى فيها.

نه يقود إلى أإلى الأفكار المجردة, تحركه أو تستثير  مشكلة أو مسألة تتطلب الحل كما  يتجاوز الثنين معاا و 
دراسة المعطيات وتقليبها وتفحصها بقصد التحقق من صحتها, ومعرفة القوانين التي تتحكم بها والآليات التي 

  1تعمل بموجبها.
جموعة من العمليات ميعتبر السمة المميزة تجا  موضاوع معين من خلال  الإنسانالتفكير لدى  أنما لشك فيه وم

  المناسبة. الحلول اكتشاففي محصلتها في التحليل والتركيب و  العقلية التي تنصب
حيث يعتبر التفكير سلسلة من العمليات المعقدة التي تجري في الدماغ البشري بسرعة مذهلة, مهمتها تبسيط 

هن, وتحليلها إلى عناصر أولية قابلة للربط والمقارنة والعرض والتمثيل والتصوير, ومن ثم الأمور التي تشغل الذ
  .الخروج بتصور أو نظرية تشكل قاعدة ثابتة للتطبيق العملي

المليئة بالرموز  حداثمن خلال مسار الحياة اليومية بالعديد من الإبأننا نمر فإذا أمعنا القليل من التفكير سنجد 
التي تشير إلى حقائق معينة قد ل نستطيع إدراكها, الأمر الذي يمكن أن يترتب عليه نتائج غير  والإشارات

السلبية, أو من التعامل  آثارهاا من فهمها وعجزنا عن علاج نوتجعلنا محبطين لعدم تمكن بنامرغوب فيها تؤثر 
 معها بصورة صحيحة.

                                                   الاستراتيجيةتعريف  -1-2
إل أن التحديد الدقيق  له العديد من التعاريف وقد تناوله العديد من علماء الإدارة الستراتيجيةفي الواقع إن مفهوم 
 .وتنوع أساليبها الستراتيجيةمضاامين العملية  من الصعب الوصول إليه بسبب تعدد لهذا المفهوم يعد أمراا 

ما تجد أي اثنين من  ها, فنادراا استخدامهي واحدة من أكثر الكلمات المستخدمة والتي يساء  ستراتيجيةالف
  2الأكاديميين, متفقين على تعريفها. الستشاريين أو التنفيذيين أو

نقل هذا  فإنلذلك  تعود إلى العصر الإغريقي والتي تعني)فن الحرب(, Strategia الستراتيجيةجذور مصطلح ف
  3.المصطلح إلى حقل الإدارة سيعني بصورة أولية على الأقل )فن الإدارة أو القيادة(

                                                 

 .180, ص2010مشهور, ثروت, استراتيجيات التطوير الإداري, الطبعة الأولى, دار أسامة للنشر والتوزيع, عمان, الأردن,  -1

احمد وأبو جمعة, نعيم حافظ, المنظمة , ترجمة: هيجان, عبد الرحمن الستراتيجيةفريدمان, مايك و تريجو, بنيامين, فن ومنهج الإدارة  -2
 .4, ص2006العربية للتنمية الإدارية, القاهرة, مصر, 

 .27, ص2002, الطبعة العربية, دار اليازوري للنشر والتوزيع, عمان, الأردن, الستراتيجيةياسين, سعد غالب, الإدارة  - 3
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في جميع مستوياتها معرفة بأنها حساب الأهداف والمفاهيم  الستراتيجيةبمصطلحات مبسطة يمكن القول أن 
والموارد ضامن حدود مقبولة للمخاطرة, لخلق نتائج ذات مزايا أفضال مما كان يمكن أن تكون عليه الأمور لو 

في المنشورات المشتركة للقوات  تعرف رسمياا  الستراتيجيةو  تركت للمصادفة أو تحت أيدي أطراف أخرى.
جل توظيف أدوات القوة الوطنية أبأنها: فكرة أو مجموعة أفكار حكيمة من  2البند  1ريكية في الفقرة المسلحة الأم

 1بطريقة منظمة ومتكاملة, لتحقيق أهداف معينة في مسرح العمليات وأهداف وطنية أو متعددة الجنسيات.
مجموعة القرارات التي تتخذها أداة تستخدمها المنظمة للتكيف مع بيئتها من خلال  :بأنها هناك من يعرفهاو 

 2.الإدارة
هي خطط وأنشطة المنظمة التي يتم وضاعها بطريقة تضامن خلق درجة من التطابق بين رسالة  :آخر واعتبرها

    3.المنظمة وأهدافها وبين هذ  الرسالة والبيئة التي تعمل بها بصورة فعالة وذات كفاءة عالية

تصور المنظمة عن طبيعة العلاقة المتوقعة مع البيئة الخارجية والتي في ضاوئها تحدد  :Ansoffوقد عرفها 
نوعية الأعمال التي ينبغي القيام بها على المدى البعيد, وتحديد المدى الذي تسعى المنظمة من ورائه تحقيق 

مدى البعيد وتخصيص : تحديد المنظمة لأهدافها وغاياتها على الChandlerأهدافها وغاياتها, كذلك عرفها 
  4.الموارد لتحقيق هذ  الأهداف والغايات

تكون نتيجة مزج رؤى مختلفة خارجية وداخلية وتكوين رؤية واحدة مشتركة تسير على نهجها  الستراتيجية
  5المنظمة بكافة أبعادها ومكوناتها.

  بأنها: الستراتيجية يعرف الباحثمن خلال التعاريف السابقة 
 التفكير التي تركز على مسار معين أو مسارات بديلة للعمل والتي من شأنها تحقيق الهدف المنشود.عملية 

والتكنولوجية  لبيئة السياسية والجتماعية والقتصاديةل تحليلاا  الستراتيجية تتضامن الأعمال,في سياق بيئة ف
  نقاط القوة والضاعف.مع  تتناسب يالملائمة الت الستراتيجية اختيارتوليد البدائل, و , و والقانونية

 شمل اثنين من العمليات الفرعية : تهذا و 
     .الستراتيجيةتوليد البدائل  -1
 . الستراتيجيةمن بين البدائل  ختيارال -2

                                                 

في القرن الحادي والعشرين, ترجمة:علي,  الستراتيجيةوصياغة  الستراتيجيومحترفو الأمن القومي, التفكير  الستراتيجيةيارغر, هاري أر,  -1
 .16, ص2011, أبو ظبي, الإمارات العربية المتحدة, الستراتيجيةراجح محرز, الطبعة الأولى, مركز الإمارات للدراسات والبحوث 

: إدارة جديدة في عالم متغير, الطبعة الثانية, دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة, لستراتيجيةابن حبتور, عبد العزيز صالح, الإدارة  -2
 .32, ص2007عمان, الأردن, 

 .33, ص2009, سلسلة إصدارات التدريب الإداري, مؤسسة حورس الدولية للنشر والتوزيع, الستراتيجيالصريفي, محمد, التخطيط  -3
, 2007: مفاهيم وعمليات وحالت دراسية, دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع, عمان, الأردن, الستراتيجيةالإدارة  الدوري, زكريا مطلك, -4

 .25ص
الموقع التنظيمي, الطبعة العربية, دار  -الستراتيجية -الغراوي, نجم عبد الله و جواد, عباس حسين, تطور إدارة الموارد البشرية: المفهوم -5

  .118, ص2010العلمية للنشر والتوزيع, عمان, الأردن, اليازوري 



20 
 

, ما المنظمةمن هم عملاء  الرئيسية: الستراتيجيةحول المسائل  الستراتيجيةيتم إنشاء الكثير من الخيارات حيث 
 تقدم هذ  المنتجات.س, وكيف المنظمة هاالمنتجات التي تقدمهي 

هي ثمرة عملية  الستراتيجيةأن  ,لعدد من الكتاب الدراسات العلمية والأكاديميةنه انتشر في أالجدير بالذكر 
قام بتقديم وجهة نظر ترتبط بالجوهر  Mintzbergإل أن  تخطيط رسمية تلعب فيها الإدارة العليا أهم الأدوار.

نه ل يتحتم أن تكون استراتيجيات المنظمة نتيجة لممارسات تخطيط استراتيجي أحيث يرى  ستراتيجيةالحقيقي للا
ات الستراتيجيات من أعماق المنظمة دون سابق تخطيط, وبهذا فإن الستراتيجيرسمي, إذ عادة ما تنبعث 
)طارئة( والتي  ستراتيجيات غير مخططةل)مقصودة(, أو  ما لستراتيجيات مخططةالمحققة للمنظمة, هي نتاج إ

ات في معظم الستراتيجيهي استجابة غير مخططة للظروف الغير متوقعة, وفي الحياة العملية نجد أن 
   1ات الطارئة.الستراتيجيات المقصودة و الستراتيجيمن  المنظمات من المحتمل أن تكون مزيجاا 

من خلال عملية  وغالباا  ,من دون نية واعية من الإدارة العليا ,يمكن تطوير استراتيجيات دون قصد أنهبمعنى 
  2فعالة.الات الستراتيجيالدور الحاسم في تطوير  ,التعلم يلعب حتمافالتعلم. 

نما  للتنبؤهو غير قابل  يقتصر مع مجرد ما ل الستراتيجيةوآخرون إلى أن تعامل  Mintzberg وقد أشار وا 
هو غير قابل للتعرف عليه, لذلك فإن إدراك التحديات الكبيرة المحيطة بما هو خارج  يتعدا  إلى المجهول أو ما

وداخل المنظمة, يتوقف إلى حد بعيد على إمكانية الإفادة القصوى من كل صنوف المعرفة والخبرة, ومن ما هو 
مكانات. يُعد القائد )ال من عناصرها الأساسية, بالستناد إلى قدرته  اا واحد الستراتيجيمفكر( متاح لها من قدرات وا 

عقول  في داخل يءوصفت بكونها ش الستراتيجيةف الأعمال فيها. إتجا على تصور مستقبل المنظمة وتحديد 
( المحدد )المنظور الإطارعلى التفكير العميق, وأبعد من  الستراتيجيين وهي ترتكز إلى قدرة الستراتيجي

 سؤال: ثر منكإنها تعني توجيه أ, للمشكلة
 يف يمكن تصور ما سيحدث في المستقبل؟ك 
 هي الخطوة )الخطوات( القادمة المطلوبة؟ ما 

 3اللازمة لجعل تلك الخطوة في صالح المنظمة؟ ستحضااراتال ما هي الوسائل و 
 

 حقق النجاح على المدى الطويل؟نكيف س الاستراتيجيةتعني  باختصار
 
 
 

                                                 

وأثرها في رفع أداء منظمات الأعمال: دراسة ميدانية على المنظمات الصناعية العامة في الساحل  الستراتيجيةسليطين, سوما علي, الإدارة  -1
 .18, ص2007السوري, رسالة ماجستير, كلية القتصاد, جامعة تشرين,

2- Mintzberg, H, Op cit, p111.  
   .45- 44ص ص مرجع سبق ذكر ,النعيمي, صلاح عبد القادر,  -3
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  الاستراتيجيالتفكير  تعريف -1-3
بالعودة إلى التخطيط العسكري, فمن خلال مسح سريع للتاريخ العسكري  الستراتيجييرجع العلماء جذور التفكير  

ن جوهر وسر النجاحات العسكرية لم يكن بطريقة عرضاية أو من قبيل الصدفة, بل هو نتيجة التفكير أيكشف ب
 الموارد بحكمة وعلى النحو الأمثل. استخدامإلى البيئة المتغيرة و   مستمر النتبالاو  المدىالبعيد  الستراتيجي

إن عملية التفكير والممارسة التي تقود الخطط العسكرية أو التجارية تتضامن عنصر المفاجأة في معظم الأحيان, 
واستثمار نقاط ضاعف منافسيها,  استغلالنقاط قوتها و  استخدام تحاولنفكل من المنظمات التجارية والعسكرية 
المنافسة في حين أن  حالتجارية مبنية ومستندة على رو  الستراتيجيةلكن الفرق الأساسي بينهما هو أن 

 العسكرية تدور حول فرضاية الصراع والنزاع. الستراتيجية
من الحياة البشرية, عند الإنسان تعود للعصور السابقة  الستراتيجيجذور التفكير  أن أيضااا ومما لشك فيه 

عن اختراع الكتابة والعجلات هي أمثلة  الأرض من خلال الأنشطة الزراعية وتدجين الحيوانات فضالاا فزراعة 
  1هو أساس الحضاارات ومنبع التقدم القتصادي. الستراتيجيقليلة من الأفكار الرائعة والتفكير المتبصر, فالتفكير 

بشكل واسع في نهاية القرن العشرين وبالذات في إطار الإدارة  الستراتيجيلقد استخدم مصطلح التفكير 
على  الستراتيجي, حيث أطلق التفكير تجاوز مفهومه أحياناا  اا استخدام. وقد استخدم هذا المصطلح الستراتيجية

نما ينبغي أن يطلق على نوع محدد من التفكير له خصائ صه وسماته مجمل أنواع التفكير, فهو ليس كذلك, وا 
, في حين أن الستراتيجيمن قبل البعض ليشير إلى التخطيط  الستراتيجيكما استخدم التفكير  التي يتميز بها.

قد أهمل وبالذات من الشركات المتعددة الجنسيات, وأصبح من المصنفات التقليدية التي  الستراتيجيالتخطيط  
  2للمنظمة.ية الإبداععجزت عن إمكانية التعامل مع الجوانب 

ومنطلقاته الفلسفية كرد فعل أحدثته الأوساط البحثية التي نقبت  الستراتيجيلقد ظهر مفهوم التفكير بشكل عام 
إذ  ومدى فعاليته في بلوغ الأهداف المنظمية, الستراتيجيلأسلوب التخطيط  الستراتيجيةات الإدارة استخدامفي 

عند الباحثين في إدارة الأعمال خلال منتصف الستينات. وتزامن هذا  شائعاا  الستراتيجيكان مفهوم التخطيط 
  Corporate Strategeالمنظمة استراتيجيةتحت عنوان  Igor Ansoffرالنتشار مع صدور كتاب البروفسو 

إلى الختبارات المكثفة من الباحثين المختصين  الستراتيجيومنذ ذلك الحين خضاع مفهوم التخطيط  .1965عام 
أسلوب بديل  عنثر ذلك إالبحث على  أوبد رض الواقع.ألم يجدوا ضاالتهم المنشودة في تطبيقاته على  حيث

  3في المنظمة. الستراتيجيةيتجاوز الأخطاء والأوهام التي اكتنفت تطبيقاتها وبما يخدم التوجهات 
  المنشورة (الستراتيجيالشهيرة )أفول وبزوغ التخطيط  Henry Mintzbergفي مقالة , وجاء الأسلوب البديل

                                                 
 , p 68.  Op cit ,Alsaaty, F -1   

للقادة: دروس مستوحاة من التجارب العالمية والعربية, المنظمة العربية للتنمية الإدارية, القاهرة,  الستراتيجييونس, طارق شريف, الفكر  -2
 .103, ص2005مصر,

 ,2002القرار, دار المتنبي للنشر والتوزيع, اربد, الأردن,  إتخاذمدخل  اختياروأثرها في  الستراتيجيمحمد, طارق شريف, أنماط التفكير  3-
 .46-45ص ص
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أكاديمي واضاح وحدد غاياته وأبعاد  ووضاع  إذ أطر  بهذ  المقالة بإطار ,الستراتيجيالتفكير  وهو ,1994عام 
  1.حدود  مع المصطلحات الأخرى

من حيث رسم أبعاد  وعناصر , مما دفع  حديثاا  يعد موضاوعاا  الستراتيجيمن خلال ما سبق نستنتج أن التفكير 
جل عرض الأفكار والمفاهيم التي يمكن أن تسهم في تغطية أإلى بذل جهد متميز من  الستراتيجيةعلماء الإدارة 

 .الستراتيجيالدللت المنهجية للتفكير 
 :الاستراتيجيلذلك طرحت الأدبيات المعاصرة العديد من المفاهيم للتفكير 

النتقال من مجرد  نم الأسلوب الذي يتمكن عن طريقه قادة المنظمات من توجيه منظماتهم بدءاا  حيث عرف بأنه
إلى رؤية مختلفة للعوامل الديناميكية الداخلية والخارجية القادرة  العمليات الإدارية اليومية ومواجهة الأزمات وصولا 

بصورة أفضال لمنظماتهم, بحيث  فعالا  على تحقيق التغيير في البيئة المحيطة بهم, بما يحقق في النهاية توجيهاا 
  2.إلى المستقبل مع عدم إهمال الماضاي أساساا  يكون هذا المنظور الجديد متوجهاا 

بداعطريقة أكثر ثراء و  يعتبر أساساا  الستراتيجيالتفكير  نوهناك من رأى أ التعامل مع القضاايا  للتفكير ولكيفية اا ا 
            3والفرص الرئيسية التي تواجه التنظيم التي تعمل من خلاله.

التعاملل معهلا وملن ثلم  أسلوب تحليلل المواقلف التلي تواجله المنظملة والتلي تتميلز بالتحلدي والتغيلروعرفه آخر بأنه 
 4.لاا ومستقب اا والأخلاقية حاضار  من خلال التصور لضامان بقاء المنظمة وارتقائها بمسؤولياتها الجتماعية

والتهديدات التي يمكن  صللتفكير في كيفية الرؤية المستقبلية للقضاايا المتوقعة والتنبؤ بالفر  البتكاريوهو الطريق 
 5أن تواجهها المنظمة, وتصور السيناريو المستقبلي للتعامل معها بما يضامن استمرارية ونمو المنظمة.

إمكانية صياغة   عالضارورية للقيام بالتنبؤات المستقبلية م إلى توافر القدرات والمهارات الستراتيجيويشير التفكير 
 ات والستراتيجي

 6المتكيفة مع حياة المنظمة لكسب معظم المواقف التنافسية في ظل مواردها المحدودة.القرارات  
أنه: طريق خاص للتفكير, يهتم بمعالجة البصيرة, ينجم عنه منظور متكامل للمنظمة, من  Mintzbergيعرفه و 

  7.الستراتيجيةفي رسم التوجهات  الإبداعخلال عملية تركيبية ناجمة عن حسن توظيف الحدس و 
 8.محددة وملموسة بشكل واضاحسمات مع  ,وسيلة معينة من التفكيرأيضاا على أنه:  Liedtkaه تكما عرف

                                                 

وانعكاساته على نجاح منظمات الأعمال, الطبعة العربية, دار اليازوري  الستراتيجيالدوري, زكريا مطلك وصالح, احمد علي, الفكر  1-
 .29, ص2009العلمية للنشر والتوزيع, عمان, الأردن, 

 . 30, صالمرجع السابق نفسه -2
بميك, القاهرة,  -عالمية معاصرة, مركز الخبرات المهنية للإدارة أفكاررسات, : المهارات المماالستراتيجيسلسلة إصدارات بميك, التفكير  -3

 . 70ص ,2003
 . 74, ص2004المدخل و المفاهيم و العمليات, دار الثقافة, عمان,  الستراتيجيةالخفاجي, عباس, الإدارة  -4
 .31, ص2008والتنمية, مصر.  الأداء هلال, محمد عبد الغني, مهارات التفكير والتخطيط الستراتيجي, مركز تطوير -5
  .246, ص2004للمعرفة, مركز الخليج للأبحاث, دبي,  الستراتيجيسلمان, سلمان, البعد  -6

7- Mintzberg, H, Op cit, p108.  
 Liedtka, J, Op cit, p122. -8 
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 كذلك يعرف بأنه: العمليات المعرفية اللازمة لجمع وتفسير وتوليد وتقييم المعلومات والأفكار التي تشكل للمنظمة
والتكنولوجية والبيئية  ةالناشئة, الجتماعيات تجاهوأنه ينطوي على النظر في الإ ميزة تنافسية مستدامة.

أو تهديدات للمنظمة, وتطوير استجابة  والقتصادية والسياسية, وتحديد ما إذا كانت أو لم تكن تمثل فرصاا 
من هذ  الفرص المحتملة أو التخفيف من هذ  التهديدات. حيث أن القدرة على القيام بذلك  للاستفادةتنظيمية 

  1كبر.أبشكل  ةبشكل أسرع وعلى نحو أكثر فعالية من البعض الآخر يعطي للمنظمة ميزة تنافسي
لتشابه النوعي القياس وا استخدامعملية فكرية ل لستكشاف ما هو المرجح أن يحدث بل هو  الستراتيجيالتفكير ف

  2ية جديدة.إبداعلتطوير أفكار 
في العالم الواقعي, ثم  الستراتيجيةفهو في معنا  الجوهري يعني القدرة على تطبيق نظرية  الستراتيجيالتفكير 
تخدم مصالح محددة للدولة المعنية, وهو يتضامن جانبي الفن والعلم, وهذا يتيح لمن يمتلك هذا  استراتيجيةصياغة 

التفكير خلق توليفة تجمع حسابات التقلب, والتوجس, والتعقيد, والغموض, وهي السمات الأساسية للبيئة 
يقوم بصياغة النص المعقول  . ثم يجري تقويما لصعوبة التنبؤ بما سيحدث في تلك البيئة, وأخيراا الستراتيجية

 3.ستراتيجيةللا
 بما يلي: الاستراتيجيتوضيح مفهوم التفكير  نمن خلال ما سبق يمك

    هو: الستراتيجيالتفكير  -1
 .القدرة على التفكير بشكل مختلف 
 : لماذا ل؟ وليس فقط لماذا؟ السؤالالقدرة على  
النشطات المتميزة للمنظمة والمختلفة عن  من خلال الحفاظ على استراتيجيةالقدرة على التفكير في وضاع  

 طات المماثلة للمنافسين بطرق مختلفة.االمنافسين أو أداء النش
 هو العقلية التي تمكن من: الستراتيجيالتفكير  -2

 والقضاايا المستقبلية. حداثتوقع الإ 

 إنشاء السيناريوهات البديلة. 

 فهم الخيارات. 

 القرارات بشأن الأهداف المنشودة. إتخاذ 

 لتحقيق هذ  الأهداف. تجا تحديد الإ 
 , ةينطوي على تكامل عدة أنواع من المهارات العقلية والتقني الستراتيجيالتفكير  -3

  .عن بعض العادات والمواقف, في سياق تحديد المشكلة التي يتعين حلها فضالاا 

                                                 
1- Switzer, M, Strategic Thinking in Fast Growing Organizations, Journal of Strategic Leadership, Vol. 1, Iss. 

1, 2008, pp 31-32.  
  .Op cit, p122 ,Liedtka, J -2  

 .28مرجع سبق ذكر , صيارغر, هاري أر,  -3
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عملية مستمرة ووسيلة لتسخير الأفكار والطاقات بأنه: الستراتيجيإلى ما سبق يعرف الباحث التفكير  ستنادبال
 المنظمات لنقل منظماتهم إلى الأمام وتحقيق الأهداف المنشودة. ةالكامنة لدى قاد

ومرد ذلك  الستراتيجية  كمفهوم ومصطلح ما زال مثار جدل علماء وباحثي الإدارة الستراتيجيإن التفكير 
 حول الستراتيجيةل يوجد إجماع بين كتاب الإدارة كذلك  للحداثة النسبية في دراسة أبعاد  وعناصر  وأنماطه.

 الستراتيجيمن الكتاب قد استخدموا نفس المفهوم كمرادف للتخطيط  ن كان العديدا  و  الستراتيجيمفهوم التفكير 
  1.الستراتيجيةأو الإدارة 

باعتبار  من الدراسات المتقدمة  الستراتيجيقبل الخوض والتعمق في دراسة وتحليل مفهوم التفكير لذلك 
فكثيراا  .لبعض المصطلحاتلبد من الإشارة والتوضايح  الستراتيجيةوالإدارة  والمعاصرة في مجال إدارة الأعمال

 يالتشغيل العملي والتفكير الستراتيجيوالتخطيط  الستراتيجيوالتفكير  الستراتيجيةما تعتبر مصطلحات الإدارة 
 .الستراتيجيةمن المفاهيم المتشابهة والمعقدة في مجال القضاايا والشؤون 

  الاستراتيجيةوالإدارة  الاستراتيجيالتفكير 

 تقريباا  صعب المنال كما هو الحال يعد أمراا  الستراتيجيةإن الوصول إلى تعريف واحد  ومتفق عليه لمعنى الإدارة 
  2العلوم الجتماعية بصفة عامة, والإدارية بصفة خاصة. رفي سائ
 الستراتيجيالنمط  اختيارالمستقبلي للمنظمة وبيان غاياتها على المدى البعيد و  تجا بأنها رسم الإتعرف حيث 

ومتابعتها  الستراتيجيةالمناسب لتحقيق ذلك في ضاوء العوامل والمتغيرات البيئية الداخلية والخارجية, ثم تنفيذ 
  3وتقييمها.

, أو استراتيجيةعلى أنها: سلسلة من القرارات والأفعال التي تقود إلى تطوير  الستراتيجيةالإدارة  كذلك تعرف
     4استراتيجيات فعالة لتحقيق أهداف المنظمة.

توافر القدرات والمهارات الضارورية لقيام الفرد إلى  الستراتيجيهذا من جهة ومن جهة أخرى يشير التفكير 
فحص وتحليل  ىبحيث يمد صاحبه بالقدرة عل الستراتيجيةوممارسة مهام الإدارة  الستراتيجيةبالتصرفات 

تخاذات و الستراتيجيعناصر البيئة المختلفة والقيام بإجراء التنبؤات المستقبلية الدقيقة مع إمكانية صياغة   القرارات ا 
إلى إدراك الأبعاد الحرجة  ضاافةكيفة مع ظروف التطبيق والقدرة على كسب معظم المواقف التنافسية بالإالمت

  5والمحورية في حياة المنظمة والستفادة من مواردها النادرة.
 الصحيح؟ وهو يستلزم المتغيرات الثلاثة التالية: يءبالسؤال: هل نفعل الش الستراتيجييعني التفكير  كذلك

                                                 

 .7ص مرجع سبق ذكر ,الفرا, ماجد محمد,  -1
 .  17سليطين, سوما علي, مرجع سبق ذكر , ص -2
: مفاهيم ونماذج تطبيقية, الدار الجامعية, القاهرة, مصر, الستراتيجيةإدريس, ثابت عبد الرحمن والمرسي, جمال الدين محمد, الإدارة  -3

 . 23, ص2006
 . 15ياسين, سعد غالب, مرجع سبق ذكر , ص -4
 .48, ص2006لعصرية, المنصورة, المغربي, عبد الفتاح, الإدارة الستراتيجية بقياس الأداء المتوازن, المكتبة ا -5
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 محدد يكون في العقل.غرض  
 فهم للبيئة خاصة القوى التي تعرقل أو تدعم تحقيق ذلك الغرض. 
 في تطوير استجابات فعالة لتلك القوى والمعوقات. الإبداع 

لمهمة قيادة المنظمة, وهي تركز على  الستراتيجيهي تطبيق التفكير  الستراتيجيةالإدارة أن يترتب على ذلك, 
 وهي تشمل العناصر التالية: التغيرات ولكن في بيئة يمكن التنبؤ بها نسبياا.المستقبل خلال سياق من 

 االتنظيم والمنافسة والتكنولوجيصياغة مهمة المنظمة المستقبلية في ضاوء العوامل الخارجية المتغيرة مثل  
 والعملاء.

 تنافسية لتحقيق المهمة. استراتيجيةتطوير  

 بنجاح. الستراتيجيةخلق هيكل تنظيمي الذي سيوزع وينشر الموارد اللازمة لتنفيذ  
القدرة على التفكير والتحليل و ين البصيرة كو هو ت الستراتيجيةيمكننا أن نستنتج أن ما تقدمه الإدارة وهكذا 

 هذا المستقبل, أو في مرحلة استكشاف للحاضار والمستقبل وخلق الستراتيجية, وصنع القرارات الستراتيجي
  1التوسع في ميدان الأعمال. النمو, أو التأثير فيه على الأقل للتأكد من فرص البقاء, أو

الهامة للتفرقة بين  الأسسحد أ الستراتيجيمع ومن خلال التفكير  الستراتيجية للإدارةالتطبيق الفعال  أصبحلقد 
المستقرة الرابحة  معياراا للتفرقة بين المنظمات الناجحة وأصبح ,المنظمات المتقدمة وغيرها من المنظمات المتخلفة

المنظمات المتخلفة  رغبت ما إذاومن ثم  ,التابعةو الرائدة وغيرها من المنظمات الفاشلة المضاطربة الخاسرة 
والتطبيق  الستراتيجيبمنهج التفكير  لتزامسوى ال أمامها لل بدي ,يحالة التقدم والرق إلىالنتقال من هذ  الحالة 

التي تتطلب إدارة  الستراتيجيةأحد مداخل الإدارة  الستراتيجيالتفكير  حيث يعتبر .الستراتيجية للإدارةالفعال 
 2والستبصار. الإبداعمن  أنشطتها قدراا 

وفهم مستقبل المنظمة  الستراتيجيةعبارة عن وسائل مرنة لحل المشاكل  الستراتيجيالتفكير  أنلذلك يمكن القول 
ن التحدث عن الإدارة الستراتيجيةضامن إطار الإدارة  يعد مضايعة للوقت والجهد ما لم تتوفر  الستراتيجية. وا 

 استراتيجيةيشكل رافعة لإدارة  الستراتيجيلدى قادة وأعضااء المنظمة. فالتفكير  الستراتيجيمقومات التفكير 
 متميزة. 
 الاستراتيجيتخطيط وال الاستراتيجيالتفكير 

القدرة على التفاعل والستجابة  امتلاكفي عالم غامض ل يمكن التنبؤ بمتغيراته, ل شك أن هناك مزايا كبيرة في 
لما  وطبقاا  لذلك. وفقاا التغيرات المطلوبة وتعديل استراتيجيات المنظمة  إدخالالسريعة للظروف المتغيرة, ومن ثم 

في إطار عملية التخطيط  ليس ممكناا  الستراتيجيةيرا  النقاد, فلا شك أن ذلك المفهوم المرن في صياغة 

                                                 

 .32ياسين, سعد غالب, مرجع سبق ذكر , ص  -1
 .112يونس, طارق شريف, مرجع سبق ذكر , ص  -2
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التقليدية, ووفقا لفروضاها الضامنية القائلة بأن استراتيجيات المنظمة تحتاج إلى إجراء عملية مراجعة  الستراتيجي
 1.السنوية الستراتيجيفقط خلال ممارسة عملية التخطيط 

ه في المنظمات, يرجع استخدامإلى تفضايل  الستراتيجيتطورات جديدة تستمر في الظهور, يميل أنصار التفكير ف
في مواجهة ظروف ديناميكية وعاصفة, وقادة المنظمات  استراتيجيةنه ل يمكن أن تدار أهذا التفضايل إلى حقيقة 

, وتطبيق البتكاركاملة, لذلك إنهم بحاجة إلى قرارات على خلفية معلومات متضااربة أو غير  تخاذبحاجة لإ
يجادمهاراتهم العملية لتحديد و    2الحلول المناسبة للمشاكل. ا 

من  إل أن ثمة عدداا  الستراتيجيفبالرغم من تعدد المزايا التي تحققها المنظمات المعتمدة لمفهوم التخطيط 
 ه لأسباب تتعلق:استخدامالمنظمات ل تستطيع 

 قبل أن يكتمل. تتصف بالتعقيد والتغير المستمر بحيث يصبح التخطيط متقادماا وجود بيئة  -1
 .الستراتيجيمفهوم التخطيط  استخدامربما كانت عقبة أمام , قصور الموارد المتاحة للمنظمة -2

لى المنافسة عقادرة  المنظمة ضارورية لتظلالإلى أنواع التغييرات  دائماا ل يؤدي  الستراتيجيالتخطيط  -3
  المدى الطويل.على 

 وقت لديهم من أجل ذلك. هم بأن لاعتقادامتناع بعض المدراء عن وضاع أهداف لوحداتهم بسبب  -4
لذلك  التخطيط في أذهان المدراء. عن هذا سيئاا  انطباعاا  يعطي الستراتيجيالتخطيط  المشاكل أمام ظهورإن 

التي  الستراتيجيةالتفكير الستراتجي كبديل عن التوجهات التقليدية للإدارة  استخدامدرس وسعى الباحثون نحو 
. وأصبح هذا المصطلح الممر الرئيسي الذي يجب على الإدارات أن تمر من الستراتيجيتركز على التخطيط 

 خلاله لمواجهة تحديات البيئة المعاصرة.
  الستراتيجيعلى مفهوم التخطيط  أولا , ل بد من التعرف يجيالستراتوالتفكير  الستراتيجيوللتمييز بين التخطيط 

ات التي  الستراتيجيحيث يعرف بأنه: عملية تحديد الأهداف الرئيسية لمنظمة الأعمال, وكذلك تحديد السياسات و 
  3.الموارد لتحقيق تلك الأهداف استخدامتحكم العمليات, وكذل تدبير 

لإنتاج القرارات والإجراءات الأساسية التي توجه وترشد المنظمة لم يجب القيام بأنه" جهد منظم ويعرفه الباحث 
مفهوم العمل ضمن إطار زمني من أجل تحقيق الغاية أو أنه  به ولماذا تقوم به مع التركيز على المستقبل".

 المعلنة.
 

                                                 

مدخل متكامل, الجزء الأول, ترجمة: رفاعي, رفاعي محمد وعبد المتعال, محمد سيد,  الستراتيجيةهل, شارلز وجونز, جاريث, الإدارة  -1
  .48, ص2001الطبعة الرابعة, دار المريخ للنشر, الرياض, السعودية, 

2- Appiah, K, Strategic Thinking and  Economic Development, Head, Policy Coordination, Monitoring & 

Evaluation Unit and Director of the Central Governance Project, Republic of Ghana, 2008, p15.  

دريس, وائل محمد,  - 3 : منهج معاصر, الطبعة العربية, دار اليازوري الستراتيجيوالتخطيط  الستراتيجيةبني حمدان, خالد محمد طلال وا 
 . 8, ص2007العلمية للنشر والتوزيع, عمان, الأردن, 
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التفكير , كذلك الستراتيجيخطيط عن عملية الت ليس بديلاا  الستراتيجيومن المهم أن نفهم من البداية أن التفكير 
       .الستراتيجيالتخطيط  هو ليس الستراتيجي

لذلك  وأداء مهمتها. تها وأهدافهارؤيالقيام به لتحقيق  على المنظمةيتعين  ذاهو ما ستراتيجيةللاسط تعريف فأب
 وتكتيكات النشاط الذي يؤدي إلى خطط , وهومحدود وخطي ومتعدد الخطوات هو إذن, الستراتيجيالتخطيط 

  .طويلة الأجل استراتيجية لتنفيذ ووضاع جدول زمني  ,محددة
بيانات غامضاة من أجل الوصول إلى بلنظر من خلال اعملية معقدة  هو ,من ناحية أخرى ,الستراتيجيالتفكير 

 1.قرارات سليمة مشتركة
من خلال تجزئة الهدف   Analysisهو التحليل الستراتيجيأن التخطيط  Henry Mintzbergحيث يرى 

ضافاء الطابع الرسمي  إلى خطوات, وتصميم كيفية تنفيذ هذ  الخطوات, وتقدير العواقب المتوقعة من كل خطوة, وا 
هو عبارة عن البرمجة  الستراتيجيمعنى أن التخطيط , بتقريباا  على تلك الخطوات بحيث يمكن تنفيذها تلقائياا 

 Synthesisهو عن التوليف  الستراتيجيراتيجيات المميزة التي توضاع كخطة عمل, بينما التفكير المنهجية للاست
لصياغة وخلق منظور متكامل, ورؤية, بحيث تكون المنظمة في  الإبداعالحدس و  استخدام)التركيب( حول تجميع 

 2المقدمة.
أو تركيبة جديدة من الأفكار القديمة إلى حل  فكرة واحدة جديدة استخداممن  يتكون أحياناا  الستراتيجيفالتفكير 

  3.الستراتيجي البتكار إلىمشكلة رئيسية, فطبيعته تركيبية وهو في حد ذاته في كثير من الأحيان يشير 
تحسين فرص التوصل إلى النتائج الممكنة والمرجوة, مع  إلى الستراتيجيمن التخطيط  يهدفمن ناحية أخرى 

ات التي تم وضاعها. الستراتيجيضامني أن البيئة ستبقى على الأقل مستقرة نسبياا بحيث يمكن تنفيذ  افتراضوجود 
استراتيجيات بارعة ومبتكرة التي تمكن من إعادة كتابة وصياغة قواعد  اكتشافهو  الستراتيجيكذلك فالتفكير 

الحاضار. فعمليات التفكير  نشكل كبير عاللعبة التنافسية, ولتصور الأسهم المستقبلية المحتملة والتي تختلف ب
بداعهنا تركيبية ومتباعدة و  التي وضاعت وطورت من  اتالستراتيجيهو تفعيل  الستراتيجيية. بينما التخطيط ا 

  4. العمليات هنا تقليدية ومتقاربة تحليلية.الستراتيجيولدعم عملية التفكير  الستراتيجيخلال التفكير 
أن هناك اختلاف بين  الستراتيجيوالتخطيط  الستراتيجيتضاح من خلال العرض السابق للفرق بين التفكير ي

عملية جدلية مترابطة, وبغض النظر عن أوجه  الستراتيجيوالتخطيط  الستراتيجيهذين المفهومين, فالتفكير 
  فعالة. استراتيجيةالتشابه والختلاف بينهما فكلاهما ضاروري لإدارة 

                                                 
1- Tahar, M, Strategic Thinking: Developing Critical Skills for the Pharmaceutical Leader, , Interaction 

Associates, Inc.2007,p2.  

2- Mintzberg, H, Op cit, p108. 

3- Tahar, M, Op cit, p 22. 

4- Lawrence, E, Strategic Thinking : A Discussion Paper., Personnel Development and and Resourcing Group 

Research Directorate, Policy, Research and Communications Branch, Public Service Commission of 

Canada.1999, p4. 
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  الستراتيجيةويقود إلى الإدارة  الستراتيجييكون مفيداا فقط عندما يدعم التفكير  الستراتيجي التخطيطوأن 
 ,الستراتيجيلدرجة تجعلنا نستغني عن التفكير  رغم أهميته إل أنه ل يعتبر كافياا وأنه  الأساس للمنظمة الفعالة.
 .الستراتيجيبعد استكمال التفكير  يأنه يعتبر مرحلة لحقة تأت

 الستراتيجيوالتخطيط  الستراتيجيوبالتالي هذ  الدراسة سوف تتبنى وتدعم وجهة النظر التي تقول بأن التفكير 
 .الستراتيجيهو نتاج التفكير  الستراتيجيهما مفهومان مختلفان وأن التخطيط 

 1و التفكير العملي التشغيلي الاستراتيجيالتفكير 
والتميز  الإبداعفإطار   يختلف من حيث الأبعاد والعمق والمؤثرات عن أنواع التفكير الأخرى, الستراتيجيالتفكير 

, ومدا  يرتكز على أسس وقواعد وأصول البحث العلمي في توظيف المنهجية البحثية المناسبة, والمرتكزة البتكارو 
يجادعلى دقة التوقعات والتنبؤات والحتمالت, و  إلى  إضاافةات متوافقة مع واقع الطرح, افتراضافرضايات و  ا 

القاعدة التربوية في التعلم والتعليم, وكيفية طرق أبواب المعرفة, سواء الثقافية في النهل اللامنهجي من الأدبيات 
ام المتاحة ذات العلاقة, أو العلمية في النتظام في التخصص العلمي الذي يساند ويساعد على المعرفة والإلم

 بأسس وقواعد وأصول ومنهجيات هذا العلم.
 

 والتفكير التشغيلي الاستراتيجيالتمييز بين التفكير 
 التفكير التشغيلي الاستراتيجيالتفكير 

  أطول زمنياا 

 يقوم على الإدراك 

 ذهني وتصوري/تعليمي 

  الفرص  أويحدد القضاايا
 الرئيسية

 يقتحم مجالت جديدة 

 يتسم بالفعالية 

 أسلوبه نظري 

 منظور  يكون من أعلى 

 فوري 

 ملموس 

 عملي تطبيقي 

  يؤدي إلى حلول لمشاكل
 الأداء القائمة

 روتيني وقابل للاستمرارية 

 يتسم بالكفاءة 

 أسلوبه عملي 

  منظور  متاح لمن يقف على
 الأرض

 والتفكير التشغيلي الاستراتيجي( التمييز بين التفكير 1/2جدول )
 72. ص2003بميك, القاهرة,  -مركز الخبرات المهنية للإدارة : المهارات الممارسات,الاستراتيجيالتفكير لمصدر: سلسلة إصدارات بميك, ا
 

                                                 

  .72مرجع سبق ذكر , ص: المهارات الممارسات, الستراتيجيسلسلة إصدارات بميك, التفكير  -1
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   الاستراتيجي:أهمية التفكير ثانياا 

من خلال حاجة المنظمات إلى أفكار وطرق متطورة تسهم في صنع إستراتيجيات  الستراتيجيتبرز أهمية التفكير 
وتوضاح نتائج الممارسات العملية أن هناك  إذ تؤكد الشواهد العلمية وقرارات متميزة تضامن بقائها واستمراريتها.

موظفيها وعملائها في الوفاء بوعودها ل واضاحاا  ذريعاا في تحقيق أهدافها, وعجزاا  منظمات وحكومات تحقق فشلاا 
ومواطنيها, كل ذلك رغم ما وضاعته وأعلنته من طموحات وأهداف وخطط وبرامج وسياسات وقواعد وأنظمة 

حكام وتفصيل وشمول, ورغم ما ب ل من جهد ذوغيرها, رغم ما يكون في هذ  الخطط والبرامج والأنظمة من دقة وا 
قرارها.   1ووقت ومال في إعدادها وا 

أن المديرين يرتكبون نفس إلى القرارات "  لمؤلف كتاب " لماذا تفش Paul nuttبول نوت  رإذ يشير البروفسو 
  2عند صياغة قراراتهم, وأشار إلى ثلاثة أسباب رئيسية لفشل القرارات التجارية: و تكراراا  الأخطاء مراراا 

 تسرع المدراء في الحكم, والقفز مباشرة إلى الحل الذي يعتبرونه الأول. 

 الموارد, وهدر الوقت والمال خلال عملية صنع القرار على الأشياء الخاطئة. استخدامسوء  

  القرارات. إتخاذهم مرارا لتكتيكات خاطئة معرضاة للفشل في عملية استخدام 

يسهم في تحقيق الموائمة بين إمكانات المنظمة وواقع  في كونه نمطاا  الستراتيجيذلك تبرز أهمية التفكير ل
المنافسة من خلال دراسة العلاقات المنظورة وغير المنظورة لمجمل الأنشطة وتداخلاتها مع مختلف الأنماط 

, حيث يشكل التفكير الستراتيجيالبيئية. ومن هنا جاءت الدعوات لتغيير نمط الإدارة العليا نحو التفكير 
حد التحديات التي تواجهها الإدارة العليا في أي منظمة, كونه يعد أداة تعزز قدرة المنظمة وميزاتها أ الستراتيجي

يعزز من قدرة  الستراتيجيالتفكير فالذي يشكل وثبة للنجاح.  ستعدادمن ال التنافسية من خلال تهيئة قدراا 
على تنمية الحدس المبدع  الستراتيجيالتفكير المنظمة على التكيف والمناورة والتحديث بسرعة ودقة, كما ويعمل 

يساعد على الإجابة  الستراتيجيات. ولبد من الإشارة إلى أن التفكير الستراتيجيوبناء تصورات في إعادة بناء 
عن التساؤلت المتعلقة بتصورات المنظمة طويلة الأمد, وان هذ  التساؤلت هي عبارة عن تحديات أساسية للإدارة 

  3.الستراتيجيالتفكير  استخدامالتي تشجع الإدارة العليا على و  العليا
من تحويل رؤيتها إلى واقع, وتحقيق وضاع أفضال  المنظمةفي تمكين  الستراتيجيأهمية التفكير  رومن هنا تظه

 ورفع كفاءتها الداخلية والخارجية. إنتاجيتهايؤدي إلى زيادة 
في الحقيقة  الستراتيجي التفكيرفات ل يمكن أن يكتب لها النجاح دون التنفيذ الرائع لها,  الستراتيجيأفضال ف

  .يمكن لمنظمتك صياغتها وتنفيذها" استراتيجيةيعني عبارة واحدة " أنجح 

                                                 

 .98, ص2004, الدار الجامعية, القاهرة, مصر, الستراتيجيةوالإدارة  الستراتيجيأبو بكر, مصطفى محمود, المرجع في التفكير  1-
2- Tahar, M, Op cit, p2. 

 .275وانعكاساته على نجاح منظمات الأعمال, مرجع سبق ذكر , ص الستراتيجيالدوري, زكريا مطلك وصالح, احمد علي, الفكر  -3
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 من خلال النقاط التالية: الاستراتيجياستناداَ إلى ما سبق يتبين لنا أهمية التفكير 
حديد السبل الكفيلة لوضاع توقعات واثقة ترتيب الأولويات, وتيمكن المنظمات من  الستراتيجيالتفكير  -1

 والحد من عدم اليقين في القرارات التي تتخذها هذ  المنظمات.
في فهم المنظمة للثغرات الموجودة فيها ونقاط القوة والضاعف الداخلية والفرص  الستراتيجييسهم التفكير  -2

 ة.والتهديدات في بيئتها المحيط

 ها ولضامان التركيز في تنفيذها. ستخداميقدم مجموعة واضاحة من المهارات للقادة ل الستراتيجيالتفكير  -3

طار تكاملي لإ استراتيجيةإلى خلق  الستراتيجييهدف التفكير  -4 القرارات  تخاذمتماسكة وموحدة, وا 
بيانات داخلية وخارجية  استخدامالموارد اللازمة, من خلال  استخدامالأعمال و  إتجا حول  وخصوصاا 

     كبر للنجاح.أات التي لديها فرصة الستراتيجيوتأليف نوعي من الآراء والتصورات لتطوير 

 
 في المنظمات الاستراتيجيمؤشرات غياب منهج التفكير : ثالثاا 

منهج التفكير  استخداموعدم حرص المنظمة على تعميق  الستراتيجيعادة ما ينتج عن غياب منهج التفكير 
  1في الممارسات الإدارية عديد من المؤشرات والشواهد منها ما يلي: الستراتيجي

منظمات أخرى منافسة  عضاياع العديد من الفرص التي تتاح في البيئة الخارجية للمنظمة في حين تستطي -1
 اقتناص هذ  الفرص واستثمارها.

نتيجة عدم الإدراك المبكر للقيود والتهديدات التي تكمن مواجهة المنظمة للعديد من المشكلات والأزمات  -2
 لها وعدم القدرة على التعامل الفعال معها. ستعدادفي البيئة الخارجية للمنظمة وعدم ال

إهدار جزء من الإمكانيات والموارد وعدم الستفادة منها نتيجة عدم إدراك المنظمة لما لديها من نقاط قوة  -3
 وكيفية النتفاع بها.

ضاعف العلاقة وغياب الربط بين رسالة المنظمة وأهدافها وما تضاعه من سياسات وقواعد العمل, ووجود  -4
تخاذبعض السياسات و   بعض القرارات التي ل تخدم رسالة المنظمة وأهدافها. ا 

غياب أو عدم وضاوح أسس ومعايير تقييم الأداء وقياس الكفاءة, ويرجع ذلك إلى ضاعف تحويل الأهداف  -5
 ئج موضاوعية قابلة للقياس وترجمة ذلك إلى خطط وبرامج عمل.إلى نتا

, ووضاوح تقديس اللوائح والإجراءات والقواعد وتخوف الأفراد البتكارو  الإبداعضاعف قدرة المنظمة على  -6
 من تقديم أفكار غير تقليدية للتطوير والتحديث.

حس -7 تجاهاسهم بعدم الأمان و مناخ تنظيمي فيه العديد من مظاهر التوتر والقلق بين الأفراد وا  ات عدم ا 
التي  الستراتيجيةالنتماء للمنظمة, وحالت الصراع والنزاع بين المديرين والإدارات  نتيجة غياب الرؤية 

تجاهتحقق التجانس بين إدراكات الأفراد وتصوراتهم و   اتهم وتربط بين رغباتهم وطموحاتهم.ا 

                                                 

  .105 -103ص أبو بكر, مصطفى محمود, مرجع سبق ذكر , ص -1
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اتها والمغالة في أهدافها بصورة التزامبين وعودها و تخبط المنظمة في قراراتها ووجود فجوات واضاحة  -8
يصعب تحقيقها, نتيجة عدم وضاوح الرؤية وعدم معرفة عناصر البيئة الداخلية والخارجية على حقيقتها 

 ات خاطئة.افتراضاوصياغة الأهداف ووضاع خطط وبرامج العمل على 

المناسبة استجابة للتغيرات أو المفاجآت  ةالستراتيجيالبدائل  يجادضاعف مهارات وقدرة قيادات المنظمة لإ -9
 التي تحدث في بيئة المنظمة وتتطلب تعديل أو تغيير في مسارات العمل في المنظمة.

 المنظمة مشاعر فئات مجتمع إظهارظهور ما يسمى بالعداء البيئي تجا  المنظمة وما يرتبط به من  -10
 ها اعتقادعدم الرضاا والكراهية تجا  المنظمة أو عدم الحماس أو التأييد لها.نتيجة إدراك فئات المجتمع و       
 بأن المنظمة تركز جهودها على تحقيق مصالحها دون مصالح الأطراف الأخرى في البيئة الخارجية       

 للمنظمة.  
 

   الاستراتيجي: خصائص التفكير رابعاا 
هو القدرة على توجيه العقل لملاحظة ورؤية ما يدور حوله ويحيط به من زوايا متعددة  الستراتيجيإن التفكير 

 الفرص. اغتناماا حول المستقبل لتفادي المخاطر و حر  اا لكونه حوار  ضاافةبالإ
ى التفكير الحقيقي يتناقض تناقضااا حاداا مع النهج القائم على النظم التقليدية القائمة عل الستراتيجيفالتفكير 

الخطي, لكنه أيضااا يتناقض مع النهج أن كل شيء مستند وقائم على الحدس, والوصول إلى استنتاجات دون أي 
العقلانية المبنية على  تفأفضال الحلول الممكنة تأتي من خلال مزيج من التحليلا تفصيل أو تحليل حقيقي,

عادة إدماج الخيال من خلال      1.القدرات العقلية غير الخطية تخداماسطبيعة الأشياء الحقيقية, وا 
يرتبط إلى حد كبير بما تحتويه من خصائص متميزة ومتجددة وقادرة على  الستراتيجيإن نجاح عملية التفكير 

 ات الناشئة. تجاهالإالستجابة للمتغيرات والمعطيات و 
 2:بالتالي الاستراتيجيالتفكير  برز خصائص وميزات أهناك من حدد 

  ي أو تباعدي افتراقتفكير(Divergent)  في البحث عن أفكار جديدة, أو  البتكارو  الإبداعلكونه يعتمد
يكتشف تطبيقات مستحدثة لمعرفة سابقة, وهو لذلك يحتاج إلى قدرات فوق العادية للتخيل والتصور 

دراك معاني الأشياء والمفاهيم وعلاقاتها.   وا 
 وهو تفكير تركيبي وبنائي(Synthesizing)   والستبصار والحدس لستحضاار الصور  الإدراكيعتمد

 البعيدة ورسم ملامح المستقبل قبل وقوعه. 

                                                 
1- OShannassy ,T, Strategic Thinking: A Continuum of Views and Conceptualisation , School of 

Management, 1999, p4.  

في المنظمات العامة: الخصائص والمبررات والمعوقات, ورقة مقدمة للملتقى الإداري الرابع, الجمعية  الستراتيجيالكبيسي, عامر, التفكير  -2
  .10, ص2006السعودية للإدارة, السعودية, 
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  وهو تفكير كلي منظم(System Thinking) ولربطه الأجزاء   الرؤية الشمولية للعالم المحيطاعتمادب ,
 .حداثفي شكلها المنتظم ولنطلاقه من الكليات في تحليله الظواهر وفهمه للإ

  نساني يؤمن بقدرات الإنسان وطاقاته الفعلية على والتنبؤ , عالم المجهول  اختراقوهو تفكير تفاؤلي وا 
 باحتمالت ما سيقع ويحث على وجوب توظيف المعرفة المتاحة والمشاركة في صناعة المستقبل. 

 وهو تفكير تنافسي(Competitive)  بأن الغلبة  يقر أنصار  بواقعية الصراع بين الأضاداد, ويؤمنون
المعرفة الجديدة, وتكمن أهمية  اكتشافلأصحاب العقول وذوي البصيرة ممن يسبقون الآخرين في 

 ين لمواصلة التفكير بما هو جديد. الستراتيجيعنصر المخاطرة التي تدفع  إدخالالتنافس في 
  يستمد منه صورة و  ,تفكير تطويري أكثر منه إصلاحي لكونه يبدأ من المستقبل الستراتيجيوالتفكير

فهو تفكير استباقي ومتعدد  , الحاضار وينطلق من الرؤية الخارجية ليتعامل من خلالها مع البيئة الداخلية
 .الرؤى والزوايا.

 بمجموعة من الخصائص تتمثل بالآتي: الاستراتيجيوبالاستناد إلى ما سبق يتصف التفكير 
 النهج الذي يجمع بين عدد من الخصائص : هو الستراتيجيالتفكير  -1

             .معرفيةو  يةإبداععملية  
 .المرونة في القراءة 
 .في عالم متغير للظروف المتغيرةالستجابة  

  .من رد الفعل استباقي بدلا  
 .من التقليد بدلا  ابتكاري 
 بمعنى أنه يتعامل مع المستقبل. ,لتفكير إلى الأماما 
حتى لو كانت تلك  ,تحقيق أهداف محددة بوضاوح يحدث في سياق الستراتيجيالتفكير  

 أو في مرحلة متأخرة. فقط تدريجياا  الأهداف تعبر عن نفسها
جل الوصول إلى أهو عملية معقدة يتم من خلالها النظر بالبيانات الغامضاة من  الستراتيجيالتفكير  -2

لكونه عملية مستمرة ومتواصلة مع مكونات قوية ومتميزة والتي يمكن  ضاافةبالإ مشتركةقرارات سليمة 
  .تطبيقها على الكثير من الأغراض والأهداف

الفعال والحقيقي  الستراتيجيفالتفكير  ,  على القدرات الإنسانية وبخاصة الطاقات والقدرات العقليةاعتماد -3
 لجميع الطاقات البشرية. تجا يحدد الإ
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  الاستراتيجيأنماط التفكير : خامساا 

البدائل  اختيارلأساليب  بتعدد المواقف التي يجابهها متخذ القرار وفقاا  الستراتيجيتعدد أنماط التفكير ت
 1, وفي ضاوء ذلك تقسم إلى أربعة أنماط:الستراتيجية

 التفكير الشامل -1 
ويعتمد في ذلك على خبرته  الإطار العام للمشكلة, دبتحدي الستراتيجيفي هذا النمط من التفكير يهتم القائد 

 طر النتائج المستهدفة.أعن صياغة  المتراكمة في تحديد أولويات العوامل المؤثرة في المشكلة, فضالاا 
عنصر سرعة الستجابة لوضاع الحلول,  الستراتيجيةمع الخيارات  الستراتيجيحيث يغلب على تعامل القائد 

معاني الرموز وما تؤول إليه من علاقات  استيعابوتعتمد دقة الحلول على المهارات العقلية للقائد في فهم و 
والخيال التي تنعكس بشكل واضاح على تقييم  الإبداعيقرن نجاح قراراته بمظاهر  الستراتيجيفالقائد  احتمالية.

 منظمية.الأنشطة والممارسات ال
 التفكير التجريدي -2

بحصر العوامل العامة المحيطة بالمشكلة في إطار انتقائي يقوم  الستراتيجيفي هذا النمط من التفكير يهتم القائد 
ميوله أو قيمه التي تتحد في ضاوء حدسه أو  الستراتيجيما يطبق القائد  على فلسفة متخذ القرار وتوجهاته, وغالباا 

 .خياله بهذا الصدد
هذا النمط يقوم على أساس التراكم المعرفي للقائد في فهم المشكلات وتحليلها ضامن إطار الحدس, إذ يشكل 

 مهماا  مهما للبيانات والمعلومات في تركيب الأفكار والمفاهيم, ول يحتل الإطار الكمي حيزاا  الإحساس العام مصدراا 
من الموضاوعات في آن واحد والتي تتطلب في الوقت  في تحديد الخيارات, ويميل القادة إلى التعامل مع عدد

القائم على التغيير الجذري لمسار  الستراتيجيحيث يقترب هذا المفهوم من مفهوم التفكير  .مجرداا  نفسه تفكيراا 
 الوضاع القائم, إذ أن التفكير في ما يجب أن يكون يعني التفكير في صياغة الأدوار الجديدة للمنظمة.

 التشخيصيالتفكير  -3
قرار بصدد , ومن ثم تشخيص  إتخاذأصحاب هذا النمط في التفكير يؤكدون إجراء تحليل دقيق للموضاوع المراد 

 إلى حلول حتمية, فضالاا  البديل الحاكم غير المرن وصولا  اختيارالقرار, وبالتالي  إتخاذأهم العوامل أو دواعي 
رئيسية  استراتيجيةبدائل  اختيارالعلاقات النسبية وتبويبها لغرض عن القدرة على التنبؤ بالمحصلة التي تؤول إليها 

 وأخرى طارئة لدرء المفاجآت حين حدوثها.
يحدد متخذ القرار محاور تفكير  ضامن هذا النمط من التفكير بالأسباب التي تقف وراء المشكلة, إذ يعتمد قانون 

الحل النهائي للمشكلة يبحث في مدى  اختيارعند السببية في التحليل والتحقق من قوة العلاقة ومعنويتها, و 
استجابة الحلول العملية لمعالجة الموقف, ويتجلى هدف متخذ القرار في هذا التفكير الوصول إلى حكم مبني على 

في عالم الواقع, ويتشكل هذا النمط من التفكير في ضاوء نظرية التطابق التي  تالتسليم المطلق بوجود المتغيرا
                                                 

 .143-140, صمرجع سبق ذكر الشديفات,  -1
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البديل دون غير  من البدائل إنما هو عملية تطابق بين الصورة التي تكونت في  اختيارسياقات  تنص على أن
الأذهان مع الواقع, وعند حصول التطابق بين الصورة الذهنية ومعطيات الواقع يكون القرار أكثر دقة, ول يمكن 

وبذلك تستكمل عملية التشخيص استثناء عوامل الغموض البيئي من تأثيرها الحتمي في نتائج صدق القرار, 
 لتحديد مصادر الغموض التي تحيط بالأسباب والعمل على تخفيفها.

 التفكير التخطيطي -4
يتجه هذا النمط من التفكير نحو تحديد النتائج الممكنة كمرحلة أولى في التفكير, ثم تهيئة مستلزمات الوصول إلى 

قل على حتمية توافر جميع الأسباب الكامنة وراء أذا النمط بشكل في ه الستراتيجيحيث يركز القائد  تلك النتائج.
المشكلة, ول بد من السماح لعنصر المرونة من تحديد الأسباب أو المعلومات ومصادرها أو الحلول أو الأهداف 

 القرار. إتخاذالمراد حصرها لأغراض 
العامة في التفكير منها التعامل مع الموضاوعات إن هذا النمط يتفق مع نمط التفكير التشخيصي بالنسبة للسياقات 

أو المشكلات التي تخضاع إلى لغة الأرقام والعرض البياني بما يتيح ربط الأسباب بالنتائج وفق علاقة منطقية 
 بينهما.

 
 الاستراتيجي: عناصر التفكير سادساا 

ص يتميز بخصائص وعناصر من نوع خا بعناصر عديدة تجعل منه تفكيراا  الستراتيجيلقد ارتبط التفكير 
, ودمجه مع الستراتيجي, وعدَ  نظاماا يعتمد  القائد الستراتيجيددت للتعبير عن أنموذج التفكير , حُ أساسية

 المثاليات و صولا إلى أفكار جديدة.
   1ما يلي: الستراتيجيهذا و تشمل عناصر التفكير 

 A System,s Perspectiveالمنظور النظمي  -1
من نظام  مكوناا  يمتلك نموذجاا  الستراتيجيمبني على المنظور النظمي, حيث إن المفكر  الستراتيجيإن التفكير 

طاقة النماذج العقلية الذهنية  Sengeلالها. وقد وصف خمتكامل من القيم, وكذلك فهم العلاقة التبادلية بينها و 
تعارضاها العقلي مع المبادئ  بديدة قد ل تفعل فعلها بسفي التأثير على سلوكنا, وذكر أن الأفكار المعبرة الج

 التقليدية التي تحملها, والتي تجعلنا غير متقبلين للأفكار الجديدة.
وهذا ما تحاول تجاوز  النماذج العقلية الذهنية التي توفر لنا معرفة كيفية تحمل العالم من حولنا, وكذلك فهم 

على المنظمات هو البعد الصناعي,  اا ولقد كان البعد الخارجي الأكثر تأثير  البيئتين الداخلية والخارجية للمنظمة,
, حيث ذكر أن Moorأي العوامل الخاصة بالصناعة المعنية وتأثيرها على أفكار المنظمة. وهذا ما أكد عليه 

في  عضاواا  , واعتبر أن المنظمة ليستالبتكارتوسيع المنظور لما وراء حدود الصناعة المعينة سوف يفتح باب 
الصناعات, وتعمل ضامنه الشركات  نصناعة مفردة, ولكنها جزء من نظام بيئي للأعمال تتقاطع فيه الكثير م

                                                 
1-  Liedtka, J, Op cit, pp122-124. 
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ات. وهكذا, فان النظام البيئي وتعقيداته وتداخلاته البتكار بشكل تنافسي أو تعاوني, وهو مجال يفتح الباب أمام 
الذي يمكن من خلاله فهم النظام البيئي للأعمال الخارجية التي تعمل  الستراتيجيمن التفكير  نوعاا  يتطلب حتماا 

كافة النشاطات الداخلية, ويربطها مع الظروف الخارجية, كما  الستراتيجيكذلك يضام التفكير  المنظمة ضامنه.
رى في يحدد لكل فرد دور  في المنظمة وضامن النظام الأكبر, ويوضاح له كيفية تأثير سلوكه على الأجزاء الأخ

 هذا النظام وعلى النتائج النهائية.
 Intent Focusedالتركيز على المقصد  -2
هذ  النقطة إلى فكرة الغائية  Hamel & Prahaledهو تفكير مقصود, ولقد أعاد  الستراتيجيالتفكير  إن

, حيث ذكرا أن الستراتيجيةالملازمة لجميع تصرفاتنا, وعندئذ فرضات مجاراة التفكير لجميع مراحل عملية صنع 
عن السوق,  على هذا النحو تستهدف بناء تصور طويل الأجل عن الأوضااع الجتماعية للمجتمع أو الستراتيجية

أو الموقف التنافسي الذي ترغب المنظمة ببنائه لعقد قادم من الزمن أو أكثر, وبذلك فهي تحدد نقطة بعيدة في 
المنظمة نحوها, وتتجه إليها أنظار العاملين ومستخدمي المنظمة. وبذلك يكون الهتمام  إتجا المستقبل, وتحول 

جاءت في  Intentي, وأن المفهوم الواضاح للقصد الواضاح ولطاقة القصد تجاهالمقصود هو حدود هذا الفعل الإ
ن لغرض توجيه طاقاتهم الجتماعية السيكولوجية لتبين كيفية التعامل النفسي الجتماعي مع المستخدمي لومالع

 الهدف, وكيفية استثمار هذ  الحزمة من الطاقة المادية و توجيهها بشكل صحيح. إتجا المادية ب
يفضاي إلى عملية التركيز والبتعاد عن العشوائية مما يسمح للأفراد ضامن المنظمة  الستراتيجيإن القصد 

 المنظمة. أهداف نجازطاقاتهم بشك موجه وايجابي وفعال لإ استخدامب
 Intelligent Opportunismانتهاز الفرص الذكية )الانتهازية الذكية( -3

من الطبيعي أن تسود هذ  النزعة في ظل النزعة السابقة, وهي الهتمام المقصود, حيث النزعة النتهازية الذكية 
لى  , وتفتح الباب أمام إمكانية ظهورالستراتيجيتعد العنصر الثالث من عناصر التفكير  استراتيجيات جديدة, وا 

الأكثر ملائمة للبيئة, وعدم  الستراتيجيةضارورة أن توجه الجهود بشكل فاعل وكفء إزاء مخاطر خسارة الخيارات 
 ترك أي فرصة مناسبة تذهب دون الستفادة منها. 

ات البديلة الستراتيجيخاصة ومحددة, فينبغي أل يغيب عن البال  استراتيجيةنه إذا كانت المنظمة تتبع أبمعنى 
   1.التي قد تكون أكثر ملائمة للبيئة المتغيرة

 Thinking in Timeالتفكير في الوقت المناسب -4 
 & Hamel   فقط من خلال القصد المستقبلي لوحد . وأيد ذلك كل من ل توجه الستراتيجية أن Stacyافترض 

Prahaled أن هذ  هي الفجوة بين واقعية اليوم وقصد المستقبل وهي مسألة حرجة, فان التفكير  افتراضوب
ل تصنع خططه على الموارد الحالية للمنظمة ويوائم بينها وبين الفرص المناسبة  الستراتيجيوالقصد  الستراتيجي

نمالستراتيجي التي تتوفر في البيئة, وهذا ما تفعله تقليدياا  ا هي تفترض أن موارد المنظمة الحالية ات التقليدية, وا 

                                                 
1-  OShannassy ,T, Op cit, p14. 
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للابتكار,  هي غير كافية ومع هذا فهي غير قادرة على التوسع والزيادة, وعليه يجب أن تكون قلة الموارد مصدراا 
 , واقتناص الفرص المناسبة لغرض التوسع المستقبلي.دوزيادة الموار 

التفكير في الوقت الملائم, وهو التفكير المتعلق باستعارة الأساليب  دائماا هو  الستراتيجيوهكذا فإن التفكير 
 الماضاية وربطها مع الأساليب الحاضارة ثم مع المستقبل.

 إن التفكير في الوقت المناسب له ثلاث مكونات:
 الأول: أن المستقبل مرتبط بالماضاي, وله قيمته التنبوئية. 
 طلق من الحاضار ومختلف عن نظرة الماضاي.الثاني: أن النظرة لم سيحدث في المستقبل من 
  ,الثالث: هو استمرارية المقارنة بين ما جرى في الماضاي والحاضار وما سيجري في المستقبل

 ر.يومن ثم بناء منظورات التغي
وهكذا فان التفكير في الوقت المناسب يستخدم كل من الذاكرة الخاصة بالمنظمة فيما يتعلق بالماضاي, أي بيئة 

مناظرات ملائمة مقتبسة  استخدامغرض التفكير الجيد بشأن ما سيجري في المستقبل. وهذا ما يتطلب الماضاي ل
 .حداثأخرى وملاحظة أساليب هذ  الإ منظماتمن ماضاي المنظمة, أو 

وصياغتها. إذ أن التفكير  الستراتيجية نجازإن الربط بين الماضاي والحاضار والمستقبل هو ضاروري لإ
 تجا فللتواصل مع الماضاي والشعور بالإ , تعرض إلى خطورة إذا قطعت العلاقة مع الماضايقد ي الستراتيجي

جل التمكن من السيطرة على معطيات الحاضار وتوظيفها بذلك أأهمية كبيرة من  الذي يمكن أن يحدث مستقبلاا 
المهم هو كيفية صياغة رؤيتنا للمستقبل الذي نريد, وما الذي يجب أن  الستراتيجيوهكذا فإن السؤال  .تجا الإ

نحتفظ به, والذي ورثنا  في الماضاي ونطور  في الحاضار, وما الذي يجب أن نتخلى عنه, ثم توجيه كل ذلك 
 النظرة المستقبلية. إتجا ب
  Hypothesis-Driven Thinkingالتوجه بالفرضيات  -5

, وهو صورة مرآة للطريقة العلمية, حيث أن التفكير الستراتيجيصر التفكير هو العنصر الأخير من عنا
 يفترض فرضاية, ثم يختبرها ويؤكد صحتها أو يرفضاها وفق النشاطات والموارد المتاحة. الستراتيجي

الأخرى, والبيئة الحالية تمتاز بكثرة  الأربعة إن هذا العنصر الأخير هو الأكثر غرابة مقارنة ببقية العناصر
ها, اختيار واستمرارية تزايد المعلومات المتوفرة, وبالتالي تقليص مدة التفكير والقدرة على تطوير أفضال الفرضايات و 

, وان القدرة على العمل بأفضال ما يمكن مع الفرضايات هو جوهر أهلية وكفاءة الشركات وهذا يعد شيئا حاسماا 
ات, حيث إن هذ  الشركات تطور فرضايات جديدة بشأن موقف الأعمال, الستراتيجيي تقدم أفضال الستشارية الت

هذ  الشركات تمتلك كافة المعلومات الخاصة بالأعمال حول العالم, وتوظفها في عملية وضاع الفرضايات, 
 الأفضال. الستراتيجيةوتقديمها للشركات التي تطلب استشارتها بشأن 

هو تفكير موجه بالفرضايات لذلك فهو يتجنب الأسلوب التحليلي وأسلوب المبادرات  الستراتيجين التفكير ولأ
, ولكن صعوبته Criticalهو خلاق وحاسم أو حرج  الستراتيجيالمستند على التخطيط الرسمي. إن التفكير 
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كي تمكن المدير استبعاد موضاوع الحسم  تكمن في ناحية سيكولوجية التفكير, وقد يتطلب الأمر أحياناا 
من التفكير الخلاق. ولكن الطريق العلمية تساعد على التقريب بين المفهومين, وذلك من خلال  الستراتيجي

ها يفتح الباب أمام أفكار جديدة للمنظمة, وكذلك اختيار حيث أن بناء الفرضايات و  ها,اختيار الفرضايات و  استخدام
 .المنظمة استراتيجيةيحقق الترابط بين مكونات 

 

 
 
 
 

 

 

 

 

 
 

                                
 الاستراتيجيعناصر التفكير  (1/2)رقم الشكل 

 
  Source: Liedtka, J, Strategic thinking; can it be taught?, Long Range Planning, Vol. 31, No. 1,1998, 

Op cit, p 121. 
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تتفق بشكل  توضاح كيفية ممارسة هذا النوع من التفكير الستراتيجيوهناك من حدد خمس عناصر محددة للتفكير 
وهي: التفكير النقدي, التفكير في التأثير المتبادل بين المنظومات, والتفكير فلي اللزمن,  كبير مع العناصر السابقة

 1.يالإبداع, والتفكير  الأخلاقيوالتفكير 
وهو التقويم  ,التفكير النقدي هو القدرة على تطبيق الشك النعكاسي بصورة  معتمدة وواعية وبشكل ملائم إن

وهو يتطلب عقلاا منفتحا ا مستعداا  .النعكاسي والمعتمد والحذر لغربلة المعلومات بقصد تحسين أحكام المرء
ويقوم التفكير النقدي بذلك  .ن يكون مستعداا لنقد وجهة نظر المرء ذاتهأو  .للتشكيل في المقولت التقليدية ونقدها

ل كوتحليلها بش صل لفهم كامل لطبيعة القضاية وتعقيداتها وجزئياتها,التو  أومن خلال توضايح المخاوف,  أولا 
 .ويجب عدم تركها مفتوحة من دون ضارورة لذلك صحيح بحيث تصبح الخيارات المتعلقة بها محدودة وواضاحة ,

 فكر النقدي تحليل وجهات نظر  مختلفة  والتحليل بقصد وعي الذات, لكي يتجاوز المحلل الأهواءتكما يتولى ال
 .والنزعات الشخصية

ات بشأن القضاية المعنية وتقويمها فتراضاومن المكونات الأخرى المهمة في عملية التفكير النقدي البحث عن ال
  .بحذر, ومعرفة كيفية تعامل العالم معها

لتقويم  على وضاع رؤية واضاحة وحيادية قادراا يكون خبيراا في رسم الستنتاجات, و  أنر النقدي يجب المفكو 
  ات,فتراضاوالوعند تفهم الأدوار, وقيمة وجهات النظر,  أو سوا . هو الستنتاجات التي توصل إليها

واعية بتقويم المعلومات المتعلقة بالقضاية قيد البحث, وفي  متعمدةوالستنتاجات, فان المفكر النقدي  يقوم بصورة 
منهجية الستدلل  بتبنيالأخطاء المعرفية, وذلك تجنب  إلىتقويم المعلومات يسعى المفكر النقدي بجدية 

  .يادية وتصحيح الأفكار الخاطئة, سواء في تفكير  أو تفكير الآخرينحوالستكشاف وال
وحالما يتم تحليل المعلومات بشكل صحيح , فأن المفكر النقدي ينظر في  تأثيرات كل ما جمعه حول هذ  

 ر والطويل,يات, والستنتاجات, والحتمالت على المديين القصراضافتالقضاية : الحقائق, ووجهات النظر, وال
ومن خلال هذا الحكم المتأني, فان الخلاصات الفكرية تتدفق  .والعلاقات المحتملة, والنتائج في مستويات متعددة

وكما هي الحال في كل  .والطرائق, والوسائل ا في نهاية الأمر إلى صياغة الغايات,ن, وتقوداستراتيجيةلتشكل 
 والتكرار, وهو يتمحور حول عمق التفكير , فان التفكير النقدي عملية تتم بالتكاملالستراتيجيأنماط التفكير 

مكانيةواتساعه, والحيادية, ونوعية الخيارات المتاحة   0تطبيقها  وا 
,حيث يتيح  للمرء  الستراتيجي يركفي التأثير المتبادل بين المنظومات مكون أساسي آخر في التف التكفير إن

ن الميزة الجوهرية  فيه هي وأ .بعد من علاقة السبب والنتيجةأالتعامل مع المواقف المعقدة  التي تقع في مستوى 
  .من الكتفاء برؤية أجزائها القدرة على الرؤية والتفكير في المشهد الكلي لأي  قضاية أو بيئة القضاية بأكملها, بدلا 

ر ينظر إلى الأشياء على أنها منظومات, وداخل هذ  المنظومات تتفاعل الأجزاء والتأثيرات, ول وهذا التفكي
وقد تكون المنظومات بسيطة وقابلة للتنبؤ  بمساراتها, أو قد  .يقتصر الأمر ببساطة على علاقة سبب ونتيجة

                                                 

 .34-30مرجع سبق ذكر , ص صيارغر, هاري أر,  -1
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والخطوة  ,معرفة المنظومة بأكملها هي الستراتيجيوالخطوة الأولى في التفكير  .تكون معقدة ودينامية / متقلبة
 .وهي عملية تركيبية وليست تحليلية ,الثانية  فهم وتحديد سلوك أو خواص المنظومة بأكملها

هي فهم الجوانب الفردية للمنظومة فيما يتعلق بدورها أو وظائفها  ضامن المجموع الكلي,  والأخيرةوالخطوة الثالثة 
   .تغييرات طرأت على الصورة الكلية أيوتأثيرات 
طبيعة البيئة  إدراكفي  القدرة على  الستراتيجيةصياغة ر في التأثير المتبادل بين المنظومات عند فكيويتمثل الت

 ومعقدة, بالهواجس, ومحفوفة وبأنها متقلبة, بين عناصرها, المتبادل عتمادوهي طبيعة تتسم بال ,الستراتيجية
 .حوغامضاة الملام

المحتملة  أوايا والمواقف الحالية ضاي فهو القدرة على تطوير أفكار ومفاهيم جديدة تعرف القالإبداعأما التفكير 
ي  يصطدم  بعوائق تتمثل  في البرامج التقليدية للتعليم والتنمية, الإبداعوالتفكير  .وتشرحها وتساعد على حلها

ومعالجة  تالمشكلالخطي , وتضاع معايير محددة لطرائق حل والتي تؤكد على ضارورة تبني التفكير العقلاني وا
هذ  البرامج التقليدية  ذات قيمة عظيمة في معالجة المشكلات والمواقف  المألوفة والروتينية,  أنومع  .القضاايا

ض مواقف ذات نهايات مفتوحة, حيث تكون طبيعة القضاية, وأفضال ر غالباا ما تف الستراتيجيةفان طبيعة البيئة 
 .واضاحة الوسائل للتعامل معها, والعواقب المترتبة على التصرف أو عدم التصرف حيالها, تكون جميعها غير

في  زيادة الفهم, وتوسيع التفسيرات الممكنة, ووضاع الخيارات البديلة,   هذا المجالي في الإبداعساهم التفكير يو 
  .وتحديد الفرص المحتملة

رتبطة بالفكر لفهم دور العوامل المستمرة من الماضاي , وعمليات التغيير المؤثرة أما التفكير في الزمن فهو مزية م
فهذا التفكير يربط الظواهر المنفصلة  .مستمر التدفق في تشكيل  المستقبل, أي القدرة على رؤية الزمن ينبوعاا 

 د.المستقبل المنشو  ىإلالروابط مع خيارات وظروف مستقبلية محتملة للوصول  إيجادعبر الزمن, وهو قادر على 
يكون عندما يصبح  أنير بأنه في جانب منه ) تخيل المستقبل كما يمكن كوقد وصف البعض هذا النوع من التف

ذا أمكن تحقيق  من الماضاي, مع شيء من الستمرارية المفهومة, ولكن وسط ظروف معقدة وتحمل المفاجآت ( وا 
 0المستقبل المنشود إلىللوصول   الستراتيجيذلك يمكن بناء الجسر 

ين من تخيل مستقبل واقعي بفضال فهمهم لمصادر  في الماضاي, الستراتيجيوهكذا, فان التفكير في الزمن يمكّن 
انه يوحي  أيل لتشكيل المستقبل المنشود, ذتب أنويعطيهم تحذيرات بشأن نوع وحجم العناية والجهود التي يجب 

يساهم في تخفيف الهواجس والتعقيدات أخرى. فهو بالتالي  إلىلة بالتغيرات اللازمة وكيفية التحرك من مرح
 0والغموض 

 ا, فالأخلاق, وهو يؤثر مباشرة في نجاحهالستراتيجيةحد العوامل المهمة في صياغة أأما التفكير الأخلاقي فهو 
فعله( وسلوك )ما يجب على المرء  إجباري: سلوك  أنماطتصنّف السلوك البشري ضامن ثلاثة  الأولفي المقام 

 محظور) ما يحرم فعله( وسلوك مباح ) ما يمكن للمرء فعله (
 الستراتيجية, ويحلل مدى مقبولية الستراتيجيةمن حيث هو معيار مهم يتولى تقويم صوابية  الأخلاقيوالتفكير 

  .وعواقبه الستراتيجي, كما يتناول تأثيرات السلوك  الأخرى الأطرافوبين  المنظميعلى المستوى 
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 الاستراتيجي: نماذج التفكير سابعاا  
مركزة  آراءللباحثين والعلماء, من خلال عرض  الستراتيجيتنصرف النماذج إلى إلقاء الضاوء على نوافذ التفكير 

 1لنخبة منهم فيما يأتي:
:Chandler 1962 التنوع  استراتيجيةلهذا النموذج فإنه لبد من أن تكون هناك مواءمة بين متغير البيئة و  اا قطب

 لبقائها. ناا ضاما ,للمنظمات التركيب التنظيمي وبينهما وبينوالتكامل, 

:Ansof 1965  يبنى على أساس تفاعل مخرجات ورسالة  الستراتيجيمن وجهة نظر أنسوف فإن التفكير
ينسجم مع طبيعة تفكر بخيارات وسلوك استراتيجي بشكل  والجديدة, مما يتطلب من الإدارة أن الحاليةالمنظمة 
 .الستراتيجيالموقف 

Child 1972 : بعدة عوامل أطلق عليها عوامل  الستراتيجي ختيارالب الستراتيجيتتوقف علاقة التفكير
على تقويم  المنظمة قائماا  استراتيجيةلبناء  ياا موقف تفكيراا   اعتمادالموقف وهي: ) البيئة, والتكنولوجيا, والحجم(. و 

 مواءمة معها. تلك العوامل, ومحققاا 

Mintzberg 1973:  خصائص هامة تتمثل في: دوافع القرار,  الستراتيجيلهذا النموذج فإن للتفكير  تبعاا
القرار, وأمد القرار, والبيئة المفضالة, وحلقات الربط بالقرار,  إتخاذ ات, وجهةفتراضاوأهداف المنظمة, وتقويم ال

القوة,  والمتمثلة في: مصدر الستراتيجيالحركة, والتصور للتوجه. كما حدد معطيات التفكير  حجموالمرونة, و 
 موقع المنظمة. وأهداف المنظمة, وبيئة المنظمة, وأخيراا 

:Miles & Snow 1978   وهي: الستراتيجيقد طورا أربعة نماذج للتفكير 
   جديدة خارج  فرص هذا الأسلوب في المنظمات التي ل ترغب في البحث على يعتمدالنموذج المدافع:  -أ

        متاح لديها من تكنولوجيا هو إذ يركز تفكيرها على سبل تحسين كفاءة تشغيل ما ,بيئتها الداخلية
 وأساليب عمل داخل المنظمة.

  الفرص اغتنام من مديري المنظمات الذين يفكرون في اا النموذج المتطلع: يطبق هذا الأسلوب غالب -ب
  .والتجديد البتكارالمتاحة والمتوقعة في البيئة الخارجية, ويهتمون بحالت    

   يكون تفكير  الأول النموذج المحلل: يشتمل هذا النموذج على نمطين من تفكير المديرين, ففي النمط - ج  
 كون مركزاا يالثاني فإن تفكير المديرين  للنمط ويهتمون بتحقيق كفاءة العمليات, وتبعاا  نياا مديري المنظمة عقلا 

 الجديدة أثناء التعامل معها. الأفكار ضااالفرص الخارجية, وأي اغتنامعلى 
      في تفكيرهم يتعاملون فإن مديري المنظمات الستراتيجيلهذا النموذج في التفكير  عاا النموذج المقاوم: تب -د    

 بين متغير البيئة وغموضاها وبين  التوافق يهتمون بتحقيق دائماا مع متغير البيئة وغموضاها, لذا فإنهم        
 التركيب التنظيمي.          

                                                 

 .53-51الفواز, نجوى, مرجع سبق ذكر , ص 1 -
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:Porter 1987  للبيئة الخارجية, والذي يهتم  الستراتيجيفي التفكير  التركيبيركز هذا النموذج على التحليل
عدة عناصر, وهي: المنافسون الحاليون, والمنافسون  على شتمل هذا النموذجإبطبيعة المنافسين وقوتهم, وقد 
 اسية.. وعرفت هذ  العناصر بالنجمة الخموالسوقالجدد, والمشترون والموردون,

O'Shannassy 1999  :التي التغيرات مواجهة بهدف الستراتيجي التفكير لمكونات مطوراا  نموذجاا  بنى ذيال 

 من تمكنها مرنة مدخلات مع والتعامل متطورة ديناميكية بأنظمة الروتينية الأنظمة استبدال المنظمات على تفرض

 بهدف المنظمة في العمل مستويات لمختلف تصور وضاع ذلك يتطلب. و المتغيرات تلك مع أفضال بشكل التعامل

 للتعامل حلول بدائل إيجاد في والتدقيق والباطنة الظاهرة القضاايا لدراسة الواسعة الصورة ورؤية المشاكل فوق رتفاعال

 يمكن مما الستراتيجي التفكير عملية في بينهم والدمج والحدس والتحليل الإبداع من مزيدا تحتاج التي المشاكل مع
 النية( للمنظمة المستقبلية النظرة مراعياا  فيه يكون الذي الموقف لمواجهة الذهنية قدراته تفعيل من الستراتيجي

 للمنظمة الحالي الوضاع بين الفجوة لمعرفة المنظمة ومستقبل وحاضار ماضاي العتبار بعين آخذاا  (الستراتيجية

 في لآخر وقت من والخارجيين الداخليين المساهمين مشاركة فرصة يتيح مما لها, المستقبلية الستراتيجية والنية

 :1النموذج يوضاح الآتي والشكل همالتزام يحقهم مما الستراتيجية وضاع
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
1- O'Shannassy ,T, Op cit ,pp16-21. 
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 الاستراتيجي( نموذج مكونات التفكير 2/2الشكل رقم )

Source: O'Shannassy ,T, Strategic Thinking: A Continuum of Views and Conceptualisation , School of Management, 

RMIT business, 1999,p 22. 
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 الاستراتيجيمتطلبات التفكير : ثامناا 
نه يتضامن التفكير والعمل ضامن مجموعة معينة من أعلى  الستراتيجيبشكل عام يمكن رؤية التفكير 

, مما يؤدي ويقود إلى القائمة ات وبدائل العملفتراضاوبدائل العمل المحتملة وكذلك تحدي الات فتراضاال
 1من سابقاتها. ةفرضايات وبدائل جديدة أكثر ملائم

ات الستراتيجيالأفضال أو الأساس لوضاع  دائماا أن التجربة السابقة ليست إن معظم المنظمات تعلم حيث 
 وابتكار طرق جديدة لخلق القيمة للعملاء., بل من خلال استنباط المستقبلية
لكن الأهم من ذلك أنه  ,البديلة الستراتيجيةالخيارات في توليد  ,الإبداعو  البتكاريتطلب  الستراتيجيفالتفكير 

وهو يجيب عن السؤال  ما الذي ينبغي عمله, ولماذا, وهو   البدائل. هذ  من بين ختيارالممارسة  يتطلب أيضااا 
فحص لكل ما نقوم به من أدوار, وفهم احتياجات العملاء وضامان أن يرتبط كل هذا بالأولويات  ةعملي

. وهو عملية مستمرة لتقييم الأعمال والنشاطات التي تشارك فيها المنظمة وكذلك تقييم الستراتيجيةوالضارورات 
والنظر والبحث عن  القيادة أيضااا  الستراتيجيكذلك يتطلب التفكير  .الستراتيجيةوتحديد الأهداف  نالمنافسي

   .الستراتيجية لتدعو لتعديالتي قد  تاتجاهالتغيرات الداخلية والخارجية والإ
وبالتالي على المنظمات توفير هذا الدعم من  ,وجود بيئة داعمة له الستراتيجييتطلب التفكير  Liedtkaتقول 

من خلال توثيق الثقافة التنظيمية داخل المنظمة على اعتبار أن  ,الستراتيجيخلال تشجيع الأفراد على التفكير 
  2.في جميع المستويات التنظيمية أمراا حاسماا لدعم الميزة التنافسية الستراتيجيدعم التفكير 

 آلية واضاحة لتحديد الأهداف والنتائج المرغوبة ومتابعة تحقيقها وتعديلها وتطويرها فيتوافر  إلى ضاافةهذا بالإ
المجالت,  وتفعيل مجموعة السياسات التي ترشد وتوجه العمل في مختلف ,ضاوء المتغيرات الداخلية والخارجية

تخاذوتوفر قواعد للاحتكام و  متخذي القرارات في جميع قطاعات  القرارات, وتضامن حالة من التناسق والتناغم بين ا 
 المنظمة. 

الأدوار  , يوضاحالمنظمةة والتوافق مع مقتضاى الحال في نظيمي يتميز بالبساطة والفعاليتهيكل كذلك وجود 
 والمهام الأساسية ويرسم العلاقات التنظيمية في ضاوء تدفقات العمليات وتداخلاتها

  3, أبرزها الآتي:متطلباتإلى تحتاج  الستراتيجيممارسة التفكير أن ن القول كمن خلال ما سبق يم
توسيع المشاركة الجماعية والعمل بروح الفريق خاصة في تأسيس الرؤية والتصور المستقبلي والرسالة  -1

 .الستراتيجية
 تهيئة بيئة محفزة لإطلاق العنان للمفكرين والمبدعين في المنظمة ليخرجوا المارد الفكري من داخلها. -2
خاصة في مجال )الإنصات( للتعرف على أفكار الآخرين التي قد تكون  تصالتطوير مهارات الإ -3

 فرصة ذهبية ل يمكن تكرارها وبالتالي اقتناصها وتكييفها لصالح تقدم المنظمة.
                                                 

1- Lawrence, E, Op cit, p4.  

2- Liedtka, J, Op cit, p124.   

  .31وانعكاساته على نجاح منظمات الأعمال, مرجع سبق ذكر , ص الستراتيجيالدوري, زكريا مطلك وصالح, احمد علي, الفكر  -3
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تأسيس ثقافة التقاطع الفكري, عبر سماع وجهات النظر المختلفة وتوليد الأفكار المتجددة, لأن  -4
 لى المتغيرات من زوايا متعددة.النظر إ بيتطل الستراتيجيالتفكير 

 تحديد سقفاا زمنياا لترجمة الطموحات والتطلعات المستقبلية إلى وقائع. -5
 تشخيص مستوى أداء المنظمة من خلال المقارنة المرجعية بأداء منظمات رائدة وقائدة. -6

المنظمة إنشاء نظام متكامل للمعلومات يساعد أعضااء المنظمة على متابعة التغيرات في بيئة  -7
     1الداخلية والخارجية, ويوجههم للتكيف معها بما يحقق أهداف المنظمة ورسالتها.

 , أن تتوفر لدى المعنيين أبعاداا فكرية غير اعتيادية, تتيح لهم إمكانية:الستراتيجييتطلب التفكير كذلك 
   التصورImagination. 
  الحدسIntution  والتأملReflect. 
  التبصرInsight لإدراك واPerception.  
, هذ  الستراتيجيتمهيداا لتهيئة الستحضاارات اللازمة للقرار  ,المجهول وتقريب صور المستقبل اختراقبهدف 

القدرات استخدمها العلماء والباحثون في تفسير الظواهر المختلفة في حياتنا على مر العصور وقد تطلب التغيير 
ون في منظماتنا, الستراتيجيا, أن تتوفر لدى المديرين والمسئولين والقادة والتطور التكنولوجي الهائل في حياتن

ه في استخداملتنمية الفكر وطرق  Congnition Theory, تستند إلى النظرية المعرفية قدرات أكثر اتساعاا 
   2مواجهة التعددية والختلاف والتباين في الظواهر والمشاكل الحالية والمحتملة.

إلى الإرادة القوية  ضافةوتكييف العقل بالإ نجازوالمرونة والبصيرة, والدافع لل  الابتكارو  الإبداعيرى الباحث أن و 
 .الاستراتيجيوالقدرة على تحمل المخاطر هي المتطلبات الأساسية الهامة لعملية التفكير 

 
 للقادة الاستراتيجيعملية التفكير : تاسعاا 

 القيادة -9-1
تتنامى الحاجة في المنظمات الحديثة إلى القيادة التي تستطيع المساهمة بصورة أكبر في خلق تنظيم يتجه بنشاط 
نحو تحقيق أهداف المنظمة المستقبلية, بجانب العمل على حل المشاكل أو الطوارئ اليومية. ول يطغى ما هو 

الإدارة على أن التفوق في المنافسة في السنوات جل, وأصبح هناك قناعة كاملة لدى خبراء آعاجل على ما هو 
  3القادمة يعني ضارورة وضاع المستقبل على قائمة الهتمامات.

                                                 

  . 53أبو بكر, مصطفى محمود, مرجع سبق ذكر . ص -1
 .50-49النعيمي, صلاح عبد القادر, مرجع سبق ذكر , ص -2
  .36هلال, محمد عبد الغني, مرجع سبق ذكر , ص -3
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والخلاف, وتباينت التعاريف في الفكر  شالتي أثارت الكثير من النقا يعد مفهوم القيادة من المفاهيم السلوكية
 1الإداري وفقا للمعالجات المختلفة التي عرضاتها المدارس الفكرية وفقا لتطور هذ  المدارس واهتماماتها.

 القيادة أن على الباحثين معظم من إتفاق شبه هناك أن إل القيادة بمفهوم الخاصة التعاريف وتعدد تنوع من بالرغمو 

 . محددة أهداف لتحقيق آخرين أشخاص في التأثير عملية هي
. مهام ذات أهمية للعمل إنجازعملية إلهام الآخرين لبذل قصارى جهدهم من أجل  :للقيادة أنهاأحد التعاريف ومن 

 تحقيق بغرض يتعاونون تجعلهم ,بأنها نشاط يمارسه شخص ما, يؤثر فيه على مجموعة من الناس كذلك تعرف

                             2.معينة أهدف
  3,معينة أهداف إنجاز نحو الأفراد وتشجيع بدفع الخاصة العملية بأنها القيادة عرفت ماك

ويعرف الباحث القيادة أنها: القدرة على التأثير في مجموعة من الأفراد وتوجيه سلوكهم وتنسيق جهودهم 
 والغايات المنشودة.وتحفيزهم على العمل بفعالية للوصول إلى الأهداف 

إلى إقرار وتشكيل تنفيذ  ضاافةالمؤسسات وتطويرها وتحقيق ميزة تنافسية لها, بالإ ةإن للقيادة دور أساسي في تنمي
  4ات والبرامج المناسبة لتنمية المنظمات وتحقيق أهدافها المختلفة.الستراتيجي

التي تؤدي إلى نجاح المنظمات, وزيادة قدرتها على  يمكن القول أن القيادة تستمد أهميتها كونها أحد أهم الأسباب
 المنافسة, والتعامل مع التغيير الحاصل في بيئتها المحيطة.

  5هذا وتشمل القيادة أربعة مكونات أساسية هي:
هو الشخص الذي يتمتع بمجموعة من المهارات والقدرات تساعد  في التأثير على الآخرين ودفعهم  القائد: -أ

 تحقيق أهداف مشتركة.وحفزهم نحو 
القيادة ل توجد في عزلة بل بوجود تابعين, فالفرد بدون تابعين ليس قائداا, فالتبعية هي شرط ل بد تابعين:  -ب

منه للقيادة وهناك بعض الخصائص التي يجب توافرها في التابعين الفاعلين وهي جدارة الثقة والود والحماس 
الديمقراطية والمثابرة والتعاطف والمصداقية, وأن يكون التابع متفتح العقل وعلى  والتوجه اليجابي والحيوية والآراء

 لقبول التغيير وسماع أي أفكار وتنفيذها إن تطلب الأمر ذلك. استعداد
هي العلاقات الشخصية بين القائد ومرؤوسيه والتي عن طريقها يستطيع التأثير عليهم تفاعلات شخصية:  -ج

لأداء مثمر يحقق أهداف معينة, وان هذا التأثير والنفوذ يتم من  رائه وأوامر  وصولا آاته و وقبول أفكار  ومقترح
, حيث تتفاعل القدرات العقلية والخصائص السلوكية في القائد وتابعيه, وحيث يستطيع القائد أن تصالخلال الإ

                                                 

 . 56يونس, طارق شريف, مرجع سبق ذكر , ص -1
2- Beach, D, Personnel: The Management of People at Work, Macmillan,New York, 1965, p433. 

 . 376ص, 2000علاقي, مدني, الإدارة: دراسة تحليلية للوظائف والقرارات الإدارية, مكتبة دار جدة, جدة, السعودية,  -3
 . 285, ص2006لإدارية, القاهرة, مصر,المنظمة العربية للتنمية املحم, يحيى, التمكين كمفهوم إداري معاصر,  -4
دارة  -5  . 17-16صص , 2010, الطبعة الأولى, دار الفكر, عمان, البتكارسيد قنديل, علاء محمد, القيادة الإدارية وا 
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ثقتهم في أنفسهم فيزيد حماسهم ينمي حماسهم ويضايف لمعارفهم ومهاراتهم وينمي قدراتهم, ومن ثم يزيد من 
 وولءهم, ويجب أن تتصف هذ  التفاعلات بالتكرار والستمرارية.

ات إتجاهوالهدف هو الغاية المطلوب الوصول إليها فهو الشيء المرغوب, حيث يحدد هدف مطلوب تحقيقه:  -د
 عمل المنظمة.

 
  الاستراتيجيخصائص القائد  -9-2

من مهام  الستراتيجية, ولكون صنع الستراتيجيبالقائد  الستراتيجيلتفكير لقد أطلق على من يحمل خصائص ا
مصممة بإحكام, وعلى أساس قوي من التعلم والدراية والخبرة  , فان هذ  العملية تتطلب أفعالا الستراتيجيالقائد 

   1.أنظمة وقواعد مبرمجة وموجودة سلفاا  إتباعأكثر من مسألة 
  2ومنها: نيالستراتيجيهناك عدد من الخصائص التي تميز القادة 

 : Vision, Eloquence and Consistencyوالفصاحة ورباطة الجأش بعد النظر -أ
ها الحقيقي من المهام الرئيسية للقيادة, ويبدو القادة الأقوياء كما كانوا إتجاهإن منح المنظمة الإدراك والإحساس ب

عن فصاحتهم بما يكفي لتوصيل  الذي يجب أن تسير فيه المنظمة. هذا فضالاا  تجا على رؤية الإيمتلكون القدرة 
جل توضايح رؤيتهم حتى أتلك الرؤية إلى الآخرين وبث الحماس فيهم, مع مراعاة العمل باستمرار وثبات من 

 من الثقافة السائدة في المنظمة. تصبح جزءا 
 :Commitment لتزامالا  -ب

 التزامه تجا  رؤيته الخاصة, مدعما ذلك بالمثال والقدوة. إن التزامهو ذلك الشخص الذي يبرهن على  القائد القوي
العاملين وحماسهم لبذل مزيد من الجهد  استعدادالعاملين بالمنظمة, الأمر الذي يترتب عليها  احترامالقائد يكسبه 

 والعمل والجتهاد. 
لتحفيز الآخرين, فمنهج القائد في التفكير  الستراتيجيتجا  التفكير  لتزامإن دور القائد يتمثل في صياغة ال

 الستراتيجيةإن هذا المنهج يحفظ الرؤية  ي, هو الذي يشجع الفريق على تقبل التغيير الجذري.الإبداعالعقلاني و 
  3لضامان التنفيذ بما يحول الرؤية إلى حقيقة. مهم   ل يمكن تحقيقه, وهذا عامل   من أن تصبح طموحاا 

 : Being well informed الإلمام الجيد والإحاطة الكاملة بشؤون العمل  -ج
القادة المميزين ل يعملون من فراغ, فهم يقومون بإنشاء وتطوير شبكة من المصادر الرسمية وغير الرسمية 

من القادة والرؤساء إلى إنشاء قنوات  اا شركاتهم. ويلجأ كثير  للمعلومات التي تؤمن لهم الإحاطة بشؤون العمل في
على المعلومات الواردة من  عتمادما يجري في جنبات المنظمة, وذلك حتى ل يضاطروا إلى ال كتشافخلفية ل

                                                 

 .104يونس, طارق شريف, مرجع سبق ذكر , ص -1
 . 41هل, شارلز وجونز, جاريث, مرجع سبق ذكر , ص -2
 .11, صمرجع سبق ذكر فريدمان, مايك وتريجو, بنيامين,  -3
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, حكيماا  الطرق غير الرسمية وغير التقليدية في جمع المعلومات يعد مسلكاا  استخدامالقنوات الرسمية. ول شك أن 
حيث أن القنوات الرسمية قد تكون عرضاة للتأثر بالمصالح الشخصية لأولئك الذين يهيمنون عليها ويتحكمون 

 فيها, ومن ثم ل يقدمون الوضاع الحقيقي للعمل في المنظمة.
 : Willingness to delegateالقدرة على التفويض  -د

يعتبر القادة المميزين مفوضاون ماهرون. وهم يعلمون أنهم إن لم يلجأووا للتفويض, فإنهم سيقعون فريسة للأعباء 
القرارات يعد أداة تحفيزية  إتخاذوالمسؤوليات التي تنوء بها كواهلهم, كما أنهم يعلمون أن تفويض التابعين في 

عندما يترتب عليها قرارات يتولى تنفيذها ومباشرتها  جيدة. كما أن عملية التفويض تكتسب معنى وبعد جديدين
 أولئك الذين قد أصدروها.

 
يتمثل في ضارورة تكوين وضاع يكون من القوة والمرونة, وبطرق منتقاة, بحيث يساعد  الستراتيجيةإذا كان جوهر 

( التي تعينه على التعامل القدرة )مجموعة القدرات امتلاك الستراتيجيالمنظمة في تحقيق غاياتها فإن على القائد 
  1مع الأوضااع المختلفة التي يمكن أن تواجه المنظمة الآن وفي المستقبل.

إلى المنافسة الشديدة والصعوبات الداخلية في المنظمات, تتكامل  إضاافة غير متوقعة, إحداثلوجود  نظراا و 
 الستراتيجيةويشمل تأثيرها على المنظمة ككل وتشمل معظم أو جميع عناصرها. فالقرارات  الستراتيجيةالقرارات 

 هي ذات أهمية كبيرة لتقدم المنظمة ويجب أن تعطى الأهمية التي تستحق.
  2ناجحة يجب على قادة المنظمات : الستراتيجيةولكي تكون 

 فهم المنظمة المعنية, ومعرفة قدراتها بشكل جيد. 

 لأسواق الحالية والأسواق المحتملة المقبلة.معرفة ا 
 تحليل المتغيرات البيئية الخارجية التي تؤثر على قدرة المنظمة للوصول إلى الهدف المنشود. 

 الحفاظ على التطابق بين المتغيرات الخارجية والداخلية. وأخيراا  
المجموعات الرئيسية داخل المنظمة وخارجها والتي يمكن أن تؤثر  إشراكإن تحقيق هذ  الأمور يتم من خلال 

 بأنشطتها بشكل كبير.
ورؤية المستقبل والتنبؤ بمتغيرات السوق, والستجابة  الستراتيجيهذا يتطلب أن تمتلك الإدارة القدرة على التفكير 

في عالم اليوم ل تتخذ  الستراتيجيةارات السريعة والمرنة لحتياجات المستهلك والتنبؤ بسلوكه في المستقبل. فالقر 
نما أصبحت تواجه  صغر منظمات الأعمال بسبب الترابط الوثيق في أمن قبل المنظمات الكبرى فقط, وا 

  3اقتصاديات العالم من جهة, وعالمية السوق والمنافسة السعرية من جهة أخرى.
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ر قادة يتمتعون بسمات تتناسب مع هذ  المهمة تتطلب أيضاا تواف الستراتيجيإن توافر القدرة على التفكير 
  1ومنها:

 القدرة على التفكير الحاسم والمنظم في القضاايا المجردة. قوة التصور: 

 القدرة على رؤية الصورة الكاملة من دون قيود أو تضاليل. منظور شامل: 

 القدرة على التفكير الحر, والتواؤم مع الأفكار الجديدة, والتحرك خارج الأطر القائمة. :الإبداع 

 القدرة على ترجمة التفكير المجرد عن المنظمة إلى كلمات وصور واضاحة, يفهمها الآخرون. التعبير: 

متضااربة, القدرة على التحليل بفاعلية, حتى عندما تكون المعلومات المتاحة ناقصة أو  تحمل الغموض: 
 أو عندما يكون هناك ضاغط شديد لتبني حل معين.

لإعادة النظر في الخيارات, التي قد يضاحى فيها  ستعدادتتمثل غب ال الإحساس بالإدارة للمستقبل: 
 جل حماية موارد الشركة مع مرور الوقت.أبمكاسب قصيرة الأجل, من 

 
 للقادة الاستراتيجيالتفكير  -9-3

قادة من وهذا يتطلب  بسرعة, إلى أن تكون سباقة لتحقيق النجاح في الأسواق التي تتغير تحتاج المنظمات
كشف السريع عن التغيرات العلى  ملزيادة قدرته , وذلكالستراتيجيتطوير وصقل مهاراتهم في التفكير  المنظمات
 .للحفاظ على قدرتها التنافسية مناسبةوتطوير استراتيجيات  ,في بيئتهم
استراتيجيات واضاحة وصريحة ومحددة من أجل ووضاع لصياغة  المستخدمةهو العملية  للقادة الستراتيجيالتفكير 

 تجا إذا كان يتم فعل الشيء الصحيح في سياق الإفيما سؤال الفإنه يبدأ مع لذلك  محددة.و  معروفةتحقيق نتائج 
 والغايات )التوقعات(. والأهداف  ,القيم الأساسية ,الرسالة,للمنظمة )الرؤية  الستراتيجي

هي المحصلة النهائية التي تسعى المنظمة للوصول إليها. وتشمل تصورات أو توقعات أو طموحات لما الرؤية ف
إنها تصور للصورة الذهنية المستقبلية للمنظمة والقيم التي  يجب أن يكون عليه الحال, وبشكل أكثر تفصيلاا 

تجاهتحكمها و   2ها في المستقبل.ا 
 أجل  من تنجزها المنظمةي الإجراءات الأولى التي جله المنظمة وهأتعبر عن الغرض الذي وجدت من ورسالتها 

 التوجه لبلوغ وتحقيق الرؤية.
والتي تدعم محددة والوالتوقعات هي النتائج المرجوة  ,توجيهية والسلوكيةالمبادئ ال تؤمن وتوفرالقيم الأساسية إن 

 ويسهل تقييم الأعمال والأنشطة الحالية في سياق توقعات الأداء في المستقبل. فه اتيجيالستر التفكير ف الرؤية.
من أجل ضامان وذلك ة كيالدينامي أو عملية مستمرة لوضاع توقعات محددة ضامن منظور بيئة المنظمة الحيوية

 قدرتها التنافسية.

                                                 

 .39مرجع سبق ذكر , صفريدمان, مايك وتريجو, بنيامين,  -1
 .75, ص2002دار جيل للطباعة, -, مكتبة عين شمس والمكتبات الأخرى21الإدارة: الأصول والأسس العلمية للقرن  الهواري, سيد,2- 



49 
 

وتشمل هذا والتي تؤثر على أدائها.  على الصعيدين الداخلي والخارجي ,بيئة المنظمة تضام جميع العناصرإن 
والموارد البشرية , البيئة الداخلية للمنظمة المادية )الآلت والمعدات والمباني والموجودات الملموسة الأخرى(

وهذ  العناصر . وبئة الخوالأوالعملاء والموردين والطبيعة  المنافسينالبيئة الخارجية في حين تشمل والمالية. 
 الآثار على حيوية المنظمة. وخلق تتفاعل مع بعضاها البعض لإنشاء 

 اللازمة للحفاظ على أو تعزيز القدرة التنافسية.و المناسبة  لخلق الظروفيساعد المنظمات  الستراتيجيالتفكير إن 
وجهة نظر  يطورل للقادة  تيجيالسترافالتفكير  ,ركز على الغاية والوسيلةي الستراتيجيالتفكير  أن يمكن القول

نما تشكيل الثقافة أيضااا ,  فقط محددة للمستقبل  .الطريقتحديد السلوكيات اللازمة لمواصلة و  ,وا 
مما ل و  .الستراتيجيوتحديد القيم الأساسية هي بالتأكيد مظهر من مظاهر التفكير  استراتيجيةصياغة رؤية إن 

حكيم  عندهم مزيج يفكرون استراتيجياا القادة الذين ف ,ين ل حدود لهالستراتيجيوالقادة خيال المفكرين أن شك فيه, 
تطوير الأفكار الجديدة على ي هؤلء القادة الإبداعالتفكير  حيث يساعد, النقديالتفكير ي و الإبداعمن التفكير 

 , وهما معاا هذ  الأفكار ةبالحكم على قيمو  ,العمليةمجموعة من الأفكار  اختيارعلى والتفكير النقدي يساعدهم 
 ين.الستراتيجيالقادة والمفكرين  يصنعان 
ية وأنشطة فريدة وتوليد أفكار جديدة, يليها تفكير عقلاني في تطوير هذ  إبداعيضام سلسلة  الستراتيجيفالتفكير 
 الأفكار.

العالم المعقد. ويترتب على ي حول الإبداعهو ابتكار طرق جديدة في التفكير  الستراتيجيالتفكير  بصورة عامة:
 ذلك تطبيق منهج منطقي في تطوير أفكار وترجمتها إلى أهداف تشغيلية.

 ؟في التفكير استراتيجياا  قدرتهم لقادة تطويرل يكمن كيف السؤال :بالتالي
من بناء التوقعات التي ينبغي أن تتحقق, والتي تتحدد مسؤوليته في تكوين بيئة التعلم  الستراتيجيينتهي القائد 

التنظيمي من خلال ممارسته لدور المدرب والمعلم والمسير للأمور. وعندئذ تساعد هذ  البيئة على أن يختبر 
ول تحديد ما الذي يريد  اتهم حول البيئة والعمل. ويثيرون تساؤلتهم في إطار هذ  البيئة حافتراضاالعاملون 

الزبائن؟ وما الأعمال التي يقوم بها المنافسون؟ وما أفضال تقنية نستخدمها؟ وكيف نحل المشاكل, وعلى هذا 
دور  الستراتيجيل شك أن للقائد النحو فإن العاملين يشعرون أنهم يعملون في نسيج يتكون من أفراد وأنشطة. 

من البيئة, ولعب الدور في جعل العاملين يدركون طبيعة العلاقات بين مهم في استحداث أو تكوين هذا النوع 
  1لأفعالهم وتصرفاتهم ومن ثم تمكينهم لقيادة أنفسهم. الستراتيجيةدراك الأهمية ا  الأشياء و 

باستمرار  خبراتهميعكسوا ينبغي أن و  ,الزبائن والأسواق والتكنولوجيا عنيجب على القادة وضاع رؤى واضاحة لذلك 
القادة ف المستقبل. عن ةهام نظر وجهةلتطوير  والصاعدة صول على معلومات جديدة بشأن الحقائق الناشئةلحل

والتكنولوجيات.  الحالية الحدود  وراء الزبائن والأسواق يتجاوزون الستراتيجيالذين يمتلكون القدرة على التفكير 
 في عقول قادة المنظمات وفي جميع أنحاء المنظمة. مقيماا  الستراتيجيلذلك يجب أن يكون التفكير 
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 للقادة الاستراتيجيعملية التفكير -9-3-1
تدور حول الكيفية )الفكرة أو الطريقة( التي تستخدم بها القيادة القوة )الموارد  الستراتيجيإن عملية التفكير 

ف, لتحقيق الأهداف بما ينسجم والوسائل( المتوافرة لدى المنظمة, لفرض سيطرتها على مجموعة من الظرو 
 وطموحات وتطلعات المنظمة.

 .الستراتيجيتوجهها ل يهدف إلى ضامان القدرة التنافسية للمنظمة في محيطها الحيوي نظراا  الستراتيجيالتفكير ف
 ويمكن لتحول. ات البيئية الناشئةكيديناميل نظراا  الستراتيجي تجا يبدأ مع وجود تقييم وتأكيد أهمية استمرار الإوهو 

 ويعدل أن يغيركذلك ويمكن  ,للمنظمة الستراتيجي تجا في البيئة الخارجية تغيير الإ ورئيسي كبير أو تغيير
يحدث  مما قد ,التوقعاتتتطلب تعديل وتبديل البيئة الخارجية تحولت في بعض الأحيان ف. أيضااا  البيئة الداخلية

 تغيرات في البيئة الداخلية للمنظمة.
هم إتجاهتؤثر على أن  منيمكن للتغييرات في بيئاتهم الخارجية  فباستمرار كي ة الناجحون يقيمونفالقاد

ات هي متواليات متكاملة من الإجراءات الهادفة إلى تحقيق الستراتيجي. فم أيضااا وأهدافه موغاياته الستراتيجي
 .الستراتيجين التفكير عالناتجة  محددة وتوقعات 
وذات  وممكنة التحقيق,  ,التي يجب أن تكون محددة وقابلة للقياسو  ,من التوقعات مجموعةفهي تظهر  ,ولذلك

 الصلة في الوقت المناسب.
في  الفعالتقييم اللضامان فعاليتها في تحقيق توقعات محددة. ويتم  باستمرارات الستراتيجيالمنظمات الناجحة تقيم 

التنفيذ هو ترجمة و . مكوناتوالثقافية والمعارف والمعلومات ات, والنماذج العقلية والحقائق الفتراضاسياق ال
 ات.الستراتيجيبتنفيذ  لتزامالتوقعات إلى النتائج المرجوة من خلال ال

ستراتيجيات والتوقعات في سياق البيئات المتغيرة, لإللتقييم المستمر في ا الستراتيجيعملية التفكير تساهم لذلك 
 لضامان استمرار القدرة التنافسية. فيهاالتعديلات اللازمة  إدخالوتسهيل 
وليس فقط على البعض منهم,  الستراتيجييجب أن يتم تشجيع جميع الأفراد في المنظمة على التفكير لذلك 

ذلك يجب على قادة المنظمات تطوير القدرة على التغيير من خلال التفكير بشكل مختلف وتسخير الطاقات ك
 1مستويات.على جميع ال

 

من قبل قادة  الستراتيجيست خطوات لتسلسل عملية التفكير  Zabriskie&Huellmantelحدد كل من قد ل 
  2المنظمات وهي:

     .تصور مستقبل منظماتهم 

 .قدرتهم على إعادة مواردهم للمنافسة في الأسواق 

  المتاحة لهم. الستراتيجيةتقييم المخاطر والعائدات وتكاليف البدائل 

                                                 
1- OShannassy ,T, Op cit p7. 

2- Zabriskie, N, & Huellmantel, A., Developing strategic thinking in senior management”, Long Range 

Planning, Vol. 24, No. 6,1991, p127. 
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  الستراتيجيةالتفكير وتحديد الأسئلة التي يجب أن تجيب عليها. 

 .تفكير منطقي ومنهجي حول الخطوات والنماذج التي ستستخدم 

  في عمليات المنظمة. الستراتيجيتنشيط عملية التفكير  
بيئة التي للقادة هو وسيلة للنظر في الظروف وال الستراتيجيمن خلال العرض السابق يمكن القول أن التفكير 

  خلال نموذج عقلي معين يشمل ما يلي:القرارات والإجراءات المناسبة من  إتخاذتواجهها المنظمة ومن ثم 
 رسم رؤية لمستقبل مثالي -1

بفهم واضاح للمستقبل البعيد المدى المطلوب للمنظمة. وبهذ  الرؤية, القرارات والأفعال  الستراتيجييبدأ التفكير 
 والتصرفات تكون موجهة بشكل مباشر لتحقيق الأهداف المنشودة.

 تخيل وتشكيل القيم الرئيسية للمنظمة -2
أخرى عندما تعرف قيم  تصف الرؤية الحالة النهائية التي يسعى الأفراد ويطمحون إلى تحقيقها وخلقها. من جهة

, إنها على الأرجح تساهم ةالمنظمة وتفهم بشكل واضاح وتقبل من قبل جميع الأفراد في كل المستويات التنظيمي
 المناسبة. الستراتيجيةالقرارات  إتخاذفي 
 مسح بيئي للفرص والتهديدات -3

الفرص قبل  اكتشافئة, لذلك يسعى إلى على الوعي والفهم الحقيقي للبي الستراتيجيحيث يعتمد المفكر والقائد 
, والتي ربما تشكل التهديدات المحتملة مبكراا  اكتشافقبل المنافسين, وكذلك القدرة على  نأن تكون معروفة م

 على المنظمة. أو ضارراا  خطراا 
 والظروف حداثرؤية الأنماط والعلاقات في الإ -4

النقاط من خلال البحث عن معرفة الأنماط والعلاقات بين مختلف ون يقومون بوصل الستراتيجيالمفكرون والقادة 
أول من يكتشف الأنماط الصاعدة والناشئة لطلبات أو شكاوى  الستراتيجيوالظروف الناشئة, فالمفكر  حداثالإ

 العام للمنظمة ونجاحها المستقبلي. تجا ثر ذلك على الإأالعملاء والزبائن مثلا, وبعد ذلك يدرس 
 القرارات والإجراءات اللازمة    إتخاذالمتبادل قبل  عتمادومعرفة الترابط والاإدراك  -5

يدور حول الدقة والتفكير في الصورة الكلية, ويسعى لفهم المشهد الكلي بشكل إيجابي  الستراتيجيإن التفكير 
والتفاعلات فيما بينها,  المتبادل التعاونية بين الأجزاء, عتمادوالتأثير فيه, من خلال التقدير الشامل لعلاقات ال

أي تفهم تأثيرات كل منها في الأخر في الماضاي والحاضار والمستقبل المتوقع, وهي تشترك في هذ  النظرة مع 
بأنه غايات وطرائق ووسائل هو مجرد خطوة في عملية  الستراتيجينظريتي الفوضاى والتعقيد. ووصف التفكير 

عقدة تسعى لخلق تركيبة من توافق الآراء وتضاافر الجهود والظروف المواتية للتأثير في البيئة الإجمالية فكرية م
   1الفرص أو الرد على التهديدات. اغتنامبشكل ايجابي, وفي الوقت ذاته تسعى إلى تجنب المخاطر المترتبة على 

                                                 

 .81يارغر, هاري أر, مرجع سبق ذكر , ص -1
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, وأن كل عمل حداثقات المتبادلة بين الأعمال والإون يدركون بعمق الترابط والعلاالستراتيجيالمفكرون والقادة 
ضامن النظام قد يكون أو ل يكون له التأثير المرجو والفائدة المبتغاة )على سبيل المثال: تخفيض الأسعار لجذب 
عملاء جدد( قد يكون له أثار مرجوة وتحقيق فوائد معينة وبنفس الوقت قد يكون له عواقب غير مقصودة لهذا 

 .نيالستراتيجيبعين العتبار من قبل المفكرين والقادة  دائماا ذ  القاعدة يجب أن تؤخذ القرار. ه
تخاذصنع القرارات و  -6 الإجراءات على المدى الطويل يشكل من خلال الرؤية, والقيم الأساسية, والوعي  ا 

 المتبادل عتمادبالبيئة, والترابط والا

قرارات فردية  إتخاذيدمج المكونات السابقة في منظور استراتيجي لكيفية  الستراتيجيالمكون الأخير من التفكير 
 في لحظة معينة مع التفكير في رؤية طويلة الأجل, والقيم الأساسية, والوعي والتصور العميق للبيئة.

   1يلي:من خلال النظر بما  الستراتيجيمبادئ توجيهية للمساعدة على زيادة القدرة على التفكير  هناك من حددو 
 تجزئة القضايا -أ

 -الضارورة أو الحاجة -المسؤولية -)الوظيفة أي ترتيب وفرز القضاايا إلى الأجزاء السهلة النقياد والتحكم
 الغرض( ومن المهم ملاحظة وجهات النظر في جميع المستويات وأخذها بعين العتبار.

 تحديد السبب ثم كيف -ب
ومن ثم تجنب حل قضاايا معينة قبل أوانها أي قبل معرفة كل هذ  من خلال طرح أسئلة تتعلق بالأهداف 

 للحل. ةالقضاايا, حيث أن طرح الأسئلة يزيد من مجالت الفرص والإمكانيات اللازم
 توضيح المسألة أو القضية -ج

 كلية.المشكلة الحقيقية( وتجنب العمل في حل مشكلة معينة قبل تمييز المشكلة ال ةمن خلال السؤال وتحديد)ماهي
 التأكد من المصادر  -د

 من خلال إجراء جرد للموارد المتاحة والمتوفرة كالعاملين والوقت والتمويل والأجهزة والمعدات.
 الاستراتيجيةخلق  -ه

 تشمل ما يلي: استراتيجيةأي وضاع أو تطوير 
 تحديد مكان الوجود. 

 تحديد المكان المستقبلي. 

 تحديد كيفية الوصول إلى هناك. 

 الاستراتيجيةالآخرين في عملية صنع  إشراك -6

على اعتبار ميل الأفراد على تبني  يع عليها,جمن خلال بناء رؤية مشتركة وتطوير قدرات القيادة والتفكير والتش
 ه وتحقيقه.خلقودعم ما يساهمون في 

                                                 
1- Maxwell, J, C, Thinking for a change: 11 ways highly successful people approach life and work. Orange: 

Warner Books, 2003, p31.  
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 البدء من جديد وتكرار العملية  -7

على قدر كبير من الأهمية إذا ما أردنا لأعمالنا التميز.  أمراا المستمر في عالمنا المتغير  الستراتيجييعد التفكير 
ويشمل تتبع  ,نه ليس عملية مرحلية أو وقتيةأبمعنى  هو نشاط مستمر وليس لمرة واحدة الستراتيجي فالتفكير

 فعالا  استراتيجياا  د أن تكون مفكراا يقول ماكسويل إذا كنت تري ثلتكرار العملية حي وتقييم ورصد المنظمة تحسباا 
 المستمر. الستراتيجيفأنت بحاجة إلى أن تصبح المفكر 

منظمة وخلق ميزة تنافسية على الهو عملية مستمرة من إعادة تعريف أهداف  الستراتيجيالتفكير  خلاصة القول
دارة المخاطر إلى مستويات تعتبر مقبولة من جانب أصحاب المصلحة في المشاريع الرئيسية. ,المنافسين  وا 

منظور  اعتمادهو القدرة على التعلم من البيئة المحيطة مع  الستراتيجي, أن التفكير وأنه من الواضاح تماماا 
إلى وجهة نظر شاملة أمر بالغ أوسع, وهو السمة المميزة للإدارة السليمة, فالتوصل إلى استنتاجات مستندة 

 الأهمية, لن البيئة المتغيرة التي تواجهها معظم المنظمات تتطور بشكل سريع ومستمر. 
متأصل في جميع أنحاء  الستراتيجيتنجح المنظمات بتحقيق أهدافها بكفاءة وفعالية عندما يكون التفكير حيث 

 فسية.المنظمة بحيث يصبح وبشكل دائم مصدراا للميزة التنا
وتطبيق مدخل النظم عند دراسة البيئة الداخلية والبيئة  ,الستراتيجيبمنهج التفكير  لتزاميتطلب ضارورة الوهذا 

المنظمات المعاصرة حتى تتمكن من تنمية  أماموكل هذ  المتطلبات تمثل تحديات حقيقية , منظمةالخارجية لل
 .مضاطربةو ديناميكية معقدة متغيرة مركبة  أعمالفي ظل بيئة  أهدافهامواردها وتحقق 

 
 :هيللقادة  الاستراتيجيالتي تميز التفكير  بالاستناد إلى ما تم ذكره الميزات والسمات

 المرونة -أ 
نماحول تغيير الأهداف,  ليستالمرونة  ,لقادة الذين يفكرون بشكل استراتيجيلالمرونة هي سمة أساسية  التخلي  وا 

من قبل مع الحفاظ على ثبات  والتي لم يفكر بهاة من الحلول الممكنة والتفكير في مجموععن الأفكار الثابتة, 
هذا يحدث , و أقرانهم من أجل صقل وجهة نظرهم رؤى وبصيرة قوة أفكارهم معيختبرون  المرنونقادة ال. فالهدف
 ات الكامنة السؤال.فتراضال من جميع الزوايا المحتملة والللنظر في المشاك ين وراغبينقادة مستعديكون العندما 

 الحلول الملائمة لها. إيجادمن أجل  وتقديم الأفكارإعادة تحديد المشاكل المعقدة, بسمح للقادة تالمرونة إن 
 الإدراك -ب

تطوير الأعمال التجارية من  ةعلى القادهذا يعني أن  ,ينالستراتيجيلمفكرين للقادة ول الإدراك هو ميزة أخرى
 .والإدراك والحدس الستنتاجمن خلال و المعرفة  اكتسابخلال 

 توقعال -ج
, من خلال رالتغيي هذالإدارة التغيير على نحو استباقي قبل أن يتم إجبار  على  القدرة الستراتيجيئد قاالمنح ي

 وغير ذلك.مساعدته على تلبية متطلبات التغيير الناجح من مناخ وموارد 
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 تعلمال -د
ل يتعلمون من تجربتهم  أنهم. الستراتيجيالتعلم هو سمة من سمات القادة الذين يمتلكون القدرة على التفكير 

 وتجاربهم والعمل على تطبيقها.لديهم القدرة على الستفادة من خبرة الآخرين  بلفقط,  الخاصة
 وضوحال -ه
 الأفكار والخططواضاحة. كذلك الإجراءات التي ستتبع هذ   اتستراتيجيإيؤدي إلى  القادةالوضاوح في تفكير إن 
التنفيذ والأداء, عن  ينالمسؤول ويملكون الأفكار اللازمة للأشخاص ونيخلق فهم ولهم.بوضاوح في عق راسخة تكون

 ,الأشخاصهؤلء من قبل فهمها و  متنفيذ أفكاره جل ضامانأمن  ,توجيه عمليات التفكير الخاصة بهم والعمل على
 .همالحياة لأفكار  عطاءلإ للقادةبالنسبة  جداا  اا حاسم اا أمر يعتبر هذا و 

عن إدارة الشؤون الروتينية فقط, لكنهم مكلفون  لينو ن قادة أي منظمة ليسوا مسؤ يمن القول أ من خلال ما سبق
بتصور مستقبل منظماتهم وذلك من خلال وضاع الأهداف البعيدة المدى, وتحديد وتشخيص التهديدات  أيضااا 

الفرص  ستغلالقوة المنظمة وقدراتها ل استخدامهم لنظرة ثاقبة تمكنهم من امتلاكالناشئة وحل المشاكل الطارئة و 
 التي تتاح لهم.

داخل منظماتهم, كوسيلة لتسخير  الستراتيجيفكير إن قادة المنظمات هم المسؤولون عن وضاع منهج للتكذلك 
 ,الأفراد في جميع مستويات المنظمة والسماح لهم بالمشاركة وتشجيعهم على التفكير التزامالأفكار والطاقات و 

  1., فمن المؤكد انه لن يحصل عليه في المستويات الدنيا للمنظمةالستراتيجيفالقائد الذي ليعمل على التفكير 
يمكنهم من الستجابة للحقائق الجديدة على الرغم من تسارع معدل التغيير,  الستراتيجيالقادة للتفكير  استخدامإن 

رضااء عملائهم وأصحاب المصلحة الآخرين.          والنجاح في السيطرة على المستقبل و تحقيق أهدافهم وا 
 
   الاستراتيجيفوائد التفكير  :عاشراا  

ولكن تغيير النماذج الفكرية التي  ,هو ليس عمل الخطط الستراتيجيالأساس من التفكير  فيمكن القول أن الهد
ية لإخراجهم من الرتابة الفكرية إبداعيحملها صانعو القرار في رؤوسهم وتشجيعهم على التفكير بالمستقبل بطرائق 

  2التي يميل المديرون ذو التجارب الطويلة أن يقحموا أنفسهم بها.
هو وجود المهارات والبصيرة لحل مشاكل اليوم والغد, وهو جمع المعلومات والتطلع نحو  لستراتيجياالتفكير 

ات الناشئة والفرص والمخاطر المحتملة, تجاهقبل وقوعها والنظر في الإ حداثجل استباق الأأالمستقبل من 
ومساعدتهم على كسب الوضاوح حول مكان  التغيير اليجابي داخل منظماتهم, إحداثوتمكين قادة المنظمات من 

ونقل أنفسهم ومنظماتهم إلى الأمام حتى  وجودهم وتكوين نظرة شاملة عن المكان الذي يجب أن يتم في المستقبل,
  3قل, وضامان تحقيق ما يلي:أبشكل أسرع وجهد  تجا يتمكنوا من التحرك في هذا الإ

                                                 
1- Switzer, M, Op cit, p36.  

 .40مرجع سبق ذكر , ص وانعكاساته على نجاح منظمات الأعمال, الستراتيجيالدوري, زكريا مطلك وصالح, احمد علي, الفكر  -2
3- Switzer, M, Op cit, p35. 
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 تشجيع الأفراد على التفكير. -1

 .الإبداعو  البتكارإزالة التكتلات والنفتاح على الجميع ومساعدتهم على  -2

 المكان الحالي. احترامتحديد المكان المستقبلي مع  -3

العاملين والزبائن وأصحاب المصلحة. وتتضامن هذ   شراكعملية طرح الأسئلة التي توفر فرص ممتازة لإ  -4
 الأسئلة ما يلي: 

  رؤية المنظمة في السنوات القليلة القادمة؟ات التي تؤثر على تجاهالإهي ما 

 ؟أعمالهاالأخرى مع عوامل نجاح  المنافسة ما هي المنظمات 

 ؟ وتأثير كل منها التهديدات الخارجية المحتملة هي ما 

هو المعرفة التي يجب أن تتوافر داخل أفراد أي تنظيم, لتحديد الفرص والتهديدات وقضاايا  الستراتيجيالتفكير 
ينقلنا  الستراتيجيوتأمين التعامل معها بشكل دائم, مما يكفل استمرارية البقاء المتطور, أي إن التفكير  المستقبل

ه عبارة عن تجمع منقسم يشتمل على أجزاء ل رابطة بينها وتتنافس كلها من أنمن مرحلة نرى فيها التنظيم على 
ن ثم التعامل مع التنظيم باعتبار  نظاماا أشمل يربط نه كيان واحد, ومأجل الموارد, إلى رؤية هذا التنظيم على أ

يقوم على مجموعة  الستراتيجيبين الأجزاء ببعضاها البعض بحيث يجعل منها في النهاية وحدة واحدة. والتفكير 
عليها, ويفيد بعضاها البعض. لهذا فهو انتقال من خطط تعتمد على الوسائل, إلى إطار  تفاقمن الرؤى تم الإ

لأهداف ترمي إلى تحقيق  الطرق وفقاا  اختيارمنهجي يتجه نحو المستقبل ويتسم بالإرتقاء, حيث يتم من خلاله 
 وبالتالي تتحددفي آن واحد.  اا وراقي عملياا  الستراتيجي, لذا يعتبر التفكير مالمنفعة المتبادلة بين أجزاء التنظي

  1من خلال مل يلي: الستراتيجيأغراض التفكير 
 تجاهبالنسبة لتحديد الإ  -1

 هو التوصل إلى العميل وجذبه والحتفاظ به. الستراتيجييكون غرض التفكير      
 عند وضع برنامج التغيير -2

 الستراتيجيباعتبار أن معظم المنشآت ناجحة فيما تقوم بإنتاجه وطرحه في الأسواق, لذلك فإن التفكير      
 .ينصب على تحديد ما يجب تغيير  أو تعديله أو إضاافته أو حذفه أو حيازته

 عند توزيع الموارد -3
الموارد سوف تظل محدودة الأفضال لكمية من  ستخدامعلى كيفية تحقيق ال الستراتيجيينصب التفكير      

 بصورة مستمرة, وأن يكون ذلك بنفس مستوى الجودة.

ورجال أعمال  نن يصبحوا مفكرين استراتيجييبأوخاصة لأولئك الأفراد الراغبين  مفيد جداا  الستراتيجيإن التفكير 
رجال الأعمال من التنقل مع الثقة بالنفس في بيئة ديناميكية وتنافسية.  الستراتيجيناجحين. حيث يمكن التفكير 

يمكن أن تساعد المنظمات على تحديد سبل تطوير التنبؤات الواثقة  الستراتيجيكذلك القابلية والقدرة على التفكير 

                                                 

 .71مرجع سبق ذكر , ص عالمية معاصرة, أفكار: المهارات الممارسات, الستراتيجيسلسلة إصدارات بميك, التفكير  -1
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ق وضاع أفضال يؤدي إلى من تحويل رؤيتها إلى واقع, وتحقي هاتمكينو  والحد من عدم اليقين في القرارات التجارية.
 زيادة إنتاجيتها ورفع كفاءتها الداخلية والخارجية.

 عديدةالأعمال في مجالت  رجالقادة المنظمات و مساعدة  الستراتيجيلتفكير لمكن إلى ما سبق ي استناداا 
       1مثل ما يلي:وتحقيق مجموعة من الفوائد 

 للمستقبل. ستعدادال 
 رؤية الصورة الأكبر. 
  التهديداتتوقع. 
 القرارات المتعلقة بالعمل إتخاذ. 
 حل المشاكل الصعبة. 
 ات البيئيةتجاهفهم الإ. 
 تصور الفرص. 
  للمشروع المقصود.السوق  احتياجاتتحديد 
 .وضاع هذا المشروع لتحقيق النجاح 
 تجنب المخاطر المفرطة. 
 بناء التحالفات. 
 تجميع الموارد المناسبة. 
 .الإدارة من أجل النتائج 

 
بل يمتد الأمر ليشمل  إحدى التحديات المهمة التي تواجه الإدارة العليا في أية منظمة, الستراتيجيى التفكير يبق

تجارب الماضاي أن التطوير  ومن أجل أن تتمتع المنظمة بالقتدار فقد برهنت جميع مستويات المنظمة.
تتجسد بأنه أداة  الستراتيجيالتفكير  فوائدلستراتيجيات أقسام المنظمة ووحداتها هو نتاج ذلك التفكير. ولعل 

ات التي يمكن من خلالها تحقيق ستعدادتحديد ال تعزز القتدار والتميز في المنافسة, إذ تستطيع الإدارة العليا
التصنيع, والكلف الفعالة والستعانة بأسلوب توزيع يمكن  ات المحافظة على نوعيةاستعدادالنجاح, ولعل منها 

 2تحقيق التفوق على منافسيها. المنظمة من
منافسيها وتقييم  المنظمة,التي تشارك فيها  النشاطاتالأعمال و لتقييم عملية مستمرة  الستراتيجيالتفكير إن 
 ومفاجأة للخصوم والتحرك وفقاا  البتكاريتوقف على  استراتيجيةنجاح أي فات. الستراتيجيالأهداف و  تحديدو 
ل فإنه قد يؤدي إلى عواقب وخيمة ,تمليه البيئة يالذ لتغييرل في لمساعدة لفقط  تعملية التفكير, ليسف. وكارثية وا 

نماالمالية لها  العوائد تحرك المنظمة على الحدود الإنتاجية, وتعظيم  . عوائد على الناس أيضااا التعظيم  فقط, وا 
                                                 

1- Alsaaty, F, Op cit, p68.  

 .24العشي, نهال, مرجع سبق ذكر , ص -2
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  الاستراتيجيمعوقات التفكير  الحادي عشر:
 فيها تنشط التي البيئية التغيرات والظروف مختلف لمواجهة وذلك يةتمح ضارورةك جاء الستراتيجي التفكير إن

 .بها ويتأثر يؤثر مفتوحاا  نظاماا  باعتبارها المنظمة
وضاروراته إل أن الدللت والمؤشرات تؤكد إهمال ممارسة هذا النوع من  الستراتيجيفبالرغم من أهمية التفكير 

  1.التفكير الراقي في منظمات الأعمال
 إلى النظر إليه على انه عملية صعبة ومعقدة ضاافةصفة الغموض وعدم الوضاوح, بالإ هاكتسابمما أدى إلى 

 ويعود ذلك إلى عدة أسباب منها:
 عدم وجود تحديد واضاح لطبيعته وأثار . -1

 الفائدة المرجوة منه غير معروفة. -2

 الفتقار إلى التقنيات اللازمة لإنجاحه. -3

 الضايقة.الحدود المعرفية  -4
داخل المنظمات هو عدم جود قيادة مؤمنة  الستراتيجيإن من أهم المعوقات التي تواجه التفكير  يمكن القول

للوقت, وعدم وجود المعرفة والتشخيص  وهدراا  فكرياا  إلى اعتبار  ترفاا  إضاافةبحتمية وجود مثل هذا النهج,  ةومقتنع
ن سنوات خبرتهم الطويلة وأقدميتهم من خلال التسلسل أهم بعتقادل, الدقيق لمفهومه من قبل قادة المنظمات

  .الستراتيجيمهارات أخرى مثل التفكير  إلىالإداري في المنظمة تجعلهم يعتقدون بأنهم ليسوا في حاجة 
 من كبيراا  جزءاا  يخصصوا لم إن صعوبتها فى متضااعفةتحديات  سيواجهون أي منظمة قيادة عن المسؤولين إنلذلك 
دارة بمواجهة الكتفاء من بدلا  المستقبلية الأوضااع ومناقشة التفكير في وقتهم    2.الجارية الأزمات وا 

داخل المنظمات  الاستراتيجيمن خلال ما سبق نستنتج أن من أهم أسباب تراجع أو غياب عملية التفكير 
  عوامل شتى منها:

 عدم تصور وجود لأي تحدي أو تهديد. -1
 بديهي أو قاعدة واضاحة لتحديد الأولويات من بين الأهداف.عدم وجود أساس  -2

 عدم التركيز لتعبئة الموارد. -3

 قرار بشأن مكان وكيفية توزيع الموارد. تخاذعدم وجود قاعدة لإ -4

دم توفر الثقة والقدرة لدى الكثير من القيادات الإدارية لتحقيق ما هو منتظر منهم خاصة أن خلفيتهم ع -5
  3.دهم لشغل وظائف الإدارة العليا يقلل من كفاءتهم للتفكير استراتيجياا المهنية وعدم إعدا

 

                                                 

 . 27وانعكاساته على نجاح منظمات الأعمال, مرجع سبق ذكر , ص الستراتيجيالدوري, زكريا مطلك وصالح, احمد علي, الفكر  -1
2- Switzer, M, Op cit, p36.  

   .37مرجع سبق ذكر , صهلال, محمد عبد الغني,  -3
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 خاتمة
 إتجا إجراءات فاعلة, تؤدي إلى  استخدامإن أفضال المنظمات هي التي يقودها قادة, لديهم رؤية ومنهج يضامنان 

, ضامن اتالستراتيجييوفر المعلومات الصحيحة لتطوير أو تعديل التوقعات أو  الستراتيجيالتفكير  واضاح.
أعمالهم على الصعيدين الخارجي  ةبيئلتقييم مستمر  المنظمات قادةمن يتطلب  وهذا السوق المتغيرة بسرعة,

التفكير  خلال عمليةيستخدمونها لتفسير البيانات والمعلومات التي مدركين للعمليات  يكونوايجب أن و  ,والداخلي
  .الستراتيجي

. إذ يمكن الستراتيجيةنفسها, من خلال خياراتها  اكتشافوبمعنى آخر, تعمل المنشآت بصفة مستمرة على إعادة 
الشديد بها أو تعديلها,  لتزامأن تعمل تلك المنظمات على فتح أسواق جديدة, مع التساهل في معايير معينة أو ال

ات التقنية الجديدة. هذا التقييم المتواصل لم فتراضاوقد تهجر منتجات قديمة مع تحول الإطار العام, بناء على ال
الديناميكية. سواء أكانت هذ  التغيرات  الستراتيجيةهو داخل الشركة وخارجها, هو في حقيقته انعكاس للتحول في 

  1.ةللمنظم الستراتيجيها تنشأ عن الإطار تحويلية أم متزايدة, فإن
. والركيزة الأساسية لتحقيق الميزة التنافسية لأننا بالفعل قد الستراتيجية دارةالإجوهر  الستراتيجييمثل التفكير 

يمكنهم من الستجابة  الستراتيجيالقادة للتفكير  استخدامإن لذلك ف 2الفكرية. الستراتيجيةدخلنا مرحلة الثورة 
رضااء  للحقائق الجديدة على الرغم من تسارع معدل التغيير, والنجاح في السيطرة على المستقبل وتحقيق أهدافهم وا 

 عملائهم وأصحاب المصلحة الآخرين.
يتطلب من القائد تصور ما يريد من نتائج, فهو رؤية الماضاي الحاضار للتحضاير  الستراتيجيببساطة التفكير 

 ستقبل.للم
 

         
 

  
 

 

 

 
 

                                                 

  .26مرجع سبق ذكر , صفريدمان, مايك وتريجو,  -1

 35هلال, محمد عبد الغني, مرجع سبق ذكر , ص -2
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 الفصل الثالث: تمكين العاملين
 مقدمة
 : مفهوم تمكين العاملينأولا 
 : دوافع تمكين العاملينثانياا 
 : أسس تمكين العاملينثالثاا 
 : أبعاد تمكين العاملينرابعاا 

 : عناصر تمكين العاملينخامساا 
 : متطلبات تمكين العاملينسادساا 
 وخطوات تمكين العاملين : مراحلسابعاا 
 : أهداف وفوائد تمكين العاملينثامناا 
 : معوقات وأسباب فشل تمكين العاملينتاسعاا 
 تمكين العاملينو  للقادة الستراتيجي: العلاقة بين التفكير عاشراا 
 خاتمة
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 مقدمة
وشعبية في المنظمات الحديثة. ويعتبر تمكين  إن أسلوب الإدارة التشاركية هو أكثر أساليب الإدارة الحديثة شيوعاا 

  إلى تغيير إيجابي داخل المنظمة. حد انعكاسات هذا النهج الحديث لإدارة الأعمال, ويؤدي حتماا أالعاملين 
الفكرة الرئيسية لتمكين العاملين هي خلق بيئة عمل داخل المنظمة, حيث يسمح للعاملين في المشاركة في إن 

 وبالموضاوعات ذات الصلة التي تؤثر على وظائفهم.عملية صنع القرار 
من كل  الإبداعو , والطاقة, والأفكارالمعارف  إلىاليوم, فهي تحتاج  الأعماللكي تكون المنظمات ناجحة في بيئة 

 .الأعلى الإداريةالمدراء في المستويات  إلى الأماميةعامل, سواء من العاملين في الخطوط 
المبادرة دون تحريض, وذلك  تخاذمن خلال تمكين العاملين لديها, وتشجيعهم لإوأفضال المنظمات تنجز هذا 

 لخدمة المصالح الجماعية للمنظمة وللعاملين على حد سواء, من خلال دفعهم على التصرف كمالكين للعمل.
 أعمالهموتنظيم فالتمكين يوضاح فلسفة القيادة المتعلقة بكيفية قيام المنظمة بتمكين عامليها من التفاعل المستمر 

 .لتحقيق التحسين المستمر والنجاح الدائم
 وتقاسم المعلومات ,وتحديد رؤية مشتركة وأهداف واضاحة, تمكين العاملين تطوير الثقافة السائدةفمن خلال 

وتشجيع تحمل  ,وتأمين الدعم والتوجيه ,من خلال التدريب والخبرة وتوفير الموارد ا,الكفاءات وتطويره اكتشافو 
وكنتيجة لذلك, تتحسن جودة المنتج أو الخدمة, وتكون النتائج بشكل عام في مستوى أعلى من رضاا  .المخاطر

ن مساهمة العامل في الخدمة أو المنتج سوف تخلق بيئة أكثر ملائمة العملاء, إلى نتائج أكبر للمبيعات, وذلك لأ
  لنجاح أعمال المنظمة

 ؟الأعماللى نحو فعال في منظمات عن تنفيذه هو التمكين وكيف يمك فما
, أسس تمكين العاملين, دوافع تمكين العاملين, مفهوم تمكين العاملين سيتناول هذا الفصل:من خلال ما سبق 
, مراحل وخطوات تمكين العاملين, متطلبات تمكين العاملين, عناصر تمكين العاملين, أبعاد تمكين العاملين

 قادةلل الستراتيجيالعلاقة بين التفكير , معوقات وأسباب فشل تمكين العاملين, وفوائد تمكين العاملين أهداف
 .وتمكين العاملين
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  : مفهوم تمكين العاملينأولاا 
 في عالم سريع التغير تحولت سمات المنظمة المعاصرة الفاعلة, من منظمة تقليدية ذات هيكل تنظيمي هرمي

)محدود في مستوياته  رشق ذات هيكل تنظيمي مفلطحأتعدد في مستوياته التنظيمية أو الإدارية( إلى منظمة م)
التنظيمية أو الإدارية( وشبكي حيث تتشابك وتتكامل جهود فرق العمل فيها, ومن منظمة تضام إدارات تعمل 

املة من تخصصاتها ومحفزة في منعزلة, إلى منظمة تعمل بروح الفريق, فتضام فرق عمل متك بوصفها جزراا 
ومن منظمة تعمل بالتجربة والخطأ إلى منظمة متعلمة تعمل بالتعلم من تجاربها ومن تجارب المنظمات  أعمالها.

المعرفة والبناء عليها ومن منظمة  كتسابالرائدة, منظمة تقوم على عاملين ومديرين لديهم دوافع ذاتية للتعلم ول
 1منظمة تعمل باللامركزية. تعتمد مركزية القرار, إلى

لقد ظهر مصطلح التمكين كفلسفة إدارية جديدة منذ بداية الثمانينات, وازدهر في تسعينيات القرن العشرين, وقد 
طلاق الطاقات الكامنة لدى العاملين حتى تزداد قدراتهم وقوتهم في أداء المهام إ قترن تطبيقه باللامركزية وا 

 2المطلوبة منهم.
إلى تجنب الهياكل  المنظماتالعديد من ت قاد ,قوية لتحسين الجودة وخفض التكاليف اا ضاغوطحيث ظهرت 
تقاسم المعلومات المشاركة بالسلطة, و الرامية إلى  التمكين مجموعة متنوعة من ممارسات اعتمادو  البيروقراطية

 3.والموارد مع العاملين في الخطوط الأمامية
مع  تماماا تمكين التبني وجهة النظر الإدارية لمساواة إلى الغالب بين العلماء  تجا كان الإ 1990حتى عام ف
في الخطوط الأمامية من خلال مختلف أساليب الإدارة  العاملينصنع القرار مع  سلطة تفويض أو تقاسم ال

شراكالتشاركية مثل الإدارة بالأهداف ودوائر الجودة , و    .الستراتيجيةات في تحديد الأهداف وصنع القرار  العامل ا 
 :أدى إلى تطورين هامين العاملينلتمكين  الضايقعدم الرضاا عن هذا التوصيف إن 

نطوي على أكثر من مجرد تقاسم السلطة ي نه النهج الذيأإعادة النظر بمفهوم التمكين والنظر إليه على  
 العاملين.مع 

  .لال الجانب النفسيمن خإعادة صياغة مفهوم التمكين  
 من للعاملين الذاتية بالفاعلية الشعور لتعزيز عمليةالتمكين ك Conger and Kanungoحيث عرف كل من 

 الممارسات بواسطة عليها والتغلب إزالتها على والعمل الضاعفب الشعور تعزز التي الظروف على التعرف خلال

  4.الذاتية الفاعلية عن معلومات تقديم على تعتمد التي رسمية الغير والوسائل الرسمية التنظيمية

                                                 

 . 18, ص2004مصطفى, أحمد سيد, إدارة الموارد البشرية: الإدارة العصرية لرأس المال الفكري, المؤلف, القاهرة,  -1
  .47, ص2007المجتمع المدني, الطبعة الأولى, ايتراك للنشر التوزيع القاهرة, مصر,  أبو النصر, مدحت محمد, إدارة منظمات -2

3- Fernandez, S & Moldogaziev, T, Empowering Public Employees to Innovate, Paper presented at the 10th 

National Public Management Research Conference, Hosted by Ohio State University, Columbus, Ohio, 

Indiana University School of Public and Environmental Affairs, 2009,p 7.   
4- Conger, J.A. & Kanungo, R.B., The Empowerment Process: Integrating Theory and Practice, Academy of 

Management Review, Vol. 13, No. 3, 1988, p 474.    
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التمكين كزيادة في تحفيز المهام الداخلية والتي تتضامن تعريف  Thomas and Velthouse كل من وتناول 
بها التي بدورها تنتج الرضاا والتحفيز. وأشارا إلى  الظروف العامة للفرد التي تعود بصفة مباشر للمهمة التي يقوم

تقدات كيفية النظرة للعالم الخارجي ع. ويتضامن نظام المالمعتقدات يجب أن يبدأ من الذات ونظام أن التمكين
  1السلوكيات الهادفة وربطها مع أهداف ومنهجيات التمكين التي تطبق في المنظمة. ومفهوم الذات الذي يشجع

الفرد نحو دور   إتجا كذلك اعتبرا أن التمكين عملية متعلقة بالدافعية لدى الأفراد ويتضامن أربعة مدركات تعكس 
 والتأثير. ختيارالفي العمل وهي الأهمية والكفاءة الذاتية والقدرة على 

والقدرة وتحقيق  هي المعنى من أربعة مدركات أيضااا  نيتكو  يأن التمكين هو أسلوب تحفيز  Spretizerكما يؤكد 
نحو العمل وأن غياب أي من هذ   ايجابياا  اا إتجاهالذات والتأثير, وان هذ  المدركات الأربعة مجتمعة تعكس 

  2بل يحرف من معنا . المدركات ل ينفي وجود مفهوم التمكين تماماا 

تقاسم السلطة مع العاملين في الخطوط الأمامية ضاروري لكنه  أن  Bowen and Lawlerلقد اعتبر كل من 
عندما تركز على السلطة دون إعادة توزيع ما تفشل عملية التمكين  فغالباا غير كاف لتحقيق فوائد التمكين. 

القائم من خلال ممارسات  النهج العاملين: عرف الباحثون تمكينلذلك  .المعلومات والمعارف والمكافآت أيضااا 
          3:الخطوط الأماميةالعاملين في  الأربع معإلى تبادل المكونات التنظيمية  الإدارة الرامية

 معلومات حول أداء المنظمة. 
 المكافآت القائمة على أداء المنظمة. 
  لفهم والمساهمة في الأداء التنظيميالعاملين من االمعرفة التي تمكن.  
 الأداء التنظيمي إتجا القرارات التي تؤثر على  تخاذلإ القوة.  

عملية تنطوي على مجموعة من  :نهأعلى  العاملين تمكين أن نفهم قد يكون من الأفضال بالستناد إلى ما سبق
, )الكفاءة الذاتيةلعاملينا إدراكالتي تؤثر على تقاسم السلطة والموارد والمعلومات والمكافآت(الممارسات الإدارية )

   الخدمة والإنتاجية ورضاا العملاء(. )جودة يؤثر بنتائج العمل دوافع الذاتية( والذي بدور ال
 :العاملين بتمكين الخاصة التعاريف أهم منخلال العرض السابق يمكن القول أن  من

ومنحهم التمكين هو تعظيم شعور العاملين بالأهمية والكفاءة الذاتية من خلال إعطائهم الصلاحيات والمسؤوليات 
الأساليب المناسبة لأداء العمل دون تدخل الإدارة التي يتمثل دورها في توفير الموارد,  ختيارالحرية الكاملة ل

 4.وسلوكياا  ونفسياا  وتأهيل العاملين فنياا 

                                                 

 . 20, ص2005العتيبي, سعد مرزوق, جوهر تمكين العاملين, الملتقى السنوي العاشر لإدارة الجودة الشاملة, الخبر, السعودية,  -1
2- Spreitzer, G , Psychological Empowerment in the Workplace: Dimensions. Measurement and Validation, 

Academy of Management Journal, Vol.38, No.5, 1995. P1442.    

3- Bowen, D,E, & Lawler, E,E, op cit, p32.   

 . 31, ص 2008تعزيز القدرات البشرية, دار ابن حزم, بيروت, لبنان,  أبو المجد, محمد جمال, التمكين الوظيفي ودور  في -4
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بحرية دون تدخل مباشر  إليهمالمهام الموكلة  أداءنقل السلطات الكافية للعاملين, ليتمكنوا من  :بأنه وعرف أيضااا 
على  الأداء وقياس, مع دعم قدراتهم ومهاراتهم بتوفير الموارد الكافية والمناخ الملائم, والثقة بهم, الإدارةمن 

 1واضاحة. أهداف
شراكو  الأفراد, لدى الكامنة الطاقات تحرير إلى تهدف استراتيجية التمكين  أن باعتبار المنظمة, بناء عمليات في هما 

 2.البعيدة وأهدافها المنظمة رؤية مع الأفراد حاجات تناغم على يعتمد المنظمة نجاح
 

 بالآتي: العاملين تمكين مفهوم إيجاز يمكننامن خلال ما سبق 
في الجوهر, التمكين هو أسلوب الإدارة حيث يتشارك قادة المنظمات مع بقية أعضااء المنظمة في عملية صنع 

نما من خلال وجود مجموعة نه أالقرار. ولكن هذا ل يعني  يقتصر على التعاون في عملية صنع القرار فقط, وا 
من الخصائص والسمات كنظم المعلومات, والتدريب, والمكافأة, وتقاسم السلطة, وتحديد نمط القيادة, وأمور 

  الثقافة التنظيمية.
بعد استعراض المفاهيم المختلفة حسب وجهة نظر الباحثين في موضاوع التمكين فإننا نستطيع القول بأنه  أخيراا 

 إعطاءعلى الرغم من تعدد هذ  المفاهيم, غير أن الباحثين يتفقون في مفهوم التمكين في الكثير من الأمور منها: 
الذاتية والدافعية ووجود بيئة عمل ملائمة وداعمة.  العاملين السلطة والمعلومات والمعرفة وتعزيز القدرة والكفاءة

ن وأن التمكين مفهوم إداري مستقل وأن كثرة المفاهيم المتنوعة له ل تعتبر نقطة ضاعف للموضاوع, وذلك لأ
ستضايف له  يحتاج إلى التطوير, وأن الأبحاث التي تقوم على دراسته حالياا  اا جديد اا موضاوعيعتبر التمكين 

بعض  بالإضاافة إلى وجودمحدد الأبعاد والمفاهيم وبالتالي تحديد تعريف دقيق له.  موضاوعاا وستثريه ليصبح 
نه هناك اختلافات عديدة بينها ومن هذ  المفاهيم أ إلالمفاهيم ذات الصلة القريبة بمفهوم تمكين العاملين, 

 التفويض والمشاركة والإثراء الوظيفي وفيما يلي شرح لكل من هذ  المفاهيم.
 
 مكين العاملين وتفويض السلطةت

عطاءمنح الحق في التصرف و  يعرف التفويض بأنه الصلاحيات اللازمة للأفراد لتمكينهم من ممارسة أعمالهم  ا 
تخاذبصورة تضامن تحقيق الأهداف, ويتضامن حق إصدار الأوامر و  القرارات دون الرجوع إلى الرئيس المباشر  ا 

  3في حدود الصلاحيات الممنوحة لهم.

                                                 

 .7, ص2003أفندي, عطية حسين, تمكين العاملين مدخل للتحسين والتطوير, المنظمة العربية للتنمية الإدارية, القاهرة, مصر,  - 1
2- Brown, D, R, & Harvery, D, An External Approach to Organizational development, New Jersey: Prentice 

Hall, 2006, p241.   

مجلة كلية بغداد للعلوم , العاملين في هيئة التعليم التقني على الرضاا الوظيفي لدى الإداريثر التمكين عبد الحسين, صفاء جواد, أ -3
  .84, ص2012,الثاني والثلاثونالعدد  ,القتصادية الجامعة
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تمكين العاملين هو ببساطة منح ونقل السلطة لأولئك الذين يقومون بالعمل. حيث تقوم  من ناحية أخرى
المستويات العليا بمنح السلطة للأفراد وتحميلهم المسؤولية عن النتائج, فالتمكين يعرف بأنه :عملية نقل السلطة 

 من المديرين للعاملين في المستوى الأدنى.
مفهوماا محدوداا وقاصراا عن مفهوم التمكين ومقتضاياته. فتفويض السلطة يقتصر على منح تفويض اليعد  اا عموم

قت شاء, ضامن أسس وقواعد رسمية و المرؤوس سلطات محددة من قبل الرئيس, الذي يمكنه استردادها في أي 
الذاتي بالمسؤولية مثل الشعور  ,محددة. كما تفتقد عملية التفويض لمتطلبات أساسية ل تتوافر إل في التمكين

, نظمةوالثقة بالنفس, وقيمة الواجب المناط بالموظف, ومستوى تأثير الموظف, وتأثير العمل في تحقيق نتائج للم
من خلال  ,أسفل إلى الشعور بالستقلالية, وحرية التصرف, وهذا ينطلق من أعلى إلى إضاافةوللآخرين, 

  1.التسلسل الرئاسي ونطاق الإشراف التقليدي
السلطة ولكن  إعطاءبين التفويض والتمكين , ففي التفويض يقوم المدير ب اا رئيسي اا أن هناك اختلاف ويرى الباحث

ولية المفوض عن ؤ التفويض ل يلغي مس أي أن  ولية القائم بالتفويض,ؤ ولية ل تفوض فهي مازالت مسؤ المس
أما التمكين فهو  المهمة التي تم التفويض لها. نتهاءاالنتيجة النهائية للعمل, كما أن التفويض حالة مؤقتة تنتهي ب

القرارات هم  إتخاذأي إعطاؤهم سلطة  ,الأفراد الذين تم تمكينهمف وليس إحداهما. منح السلطة والمسؤولية معاا 
ومرحلة من مراحل التمكين ووسيلة  اا أساسي اا علاوة على أن التفويض يعتبر ركن المسؤولون عن النتيجة النهائية.

 من أجل تحقيق التمكين داخل المنظمة.
 تمكين العاملين والمشاركة

عبارة عن السماح للموظف  تقليدياا  ةالمشاركف هناك خلط لدى بعض الباحثين  بين مفهوم التمكين والمشاركة,
ت التي يتأثر بها, مع ملاحظة أنه ليس بالتعبير عن وجهات نظر  أمام المدير في القضاايا التي تهمه أو القرارا

 القرار النهائي. إتخاذعند  فأو المدير بعين العتبار وجهة نظر الموظ من الضاروري أن يأخذ الرئيس
صوت حقيقي للعاملين, بحيث يتم  إعطاءفي صناعة القرار, بل هو  ل يعني مشاركة العاملين شكلياا  نفالتمكي

قرارات نهائية لها علاقة بتحسين  إتخاذذلك من خلال بناء وتصميم العمل بطريقة تمكن وتسمح للموظف ب
ية محددة, أو هو عبارة عن عملية منح العاملين إرشادطر أالعمليات الوظيفية التي تخصه ضامن مقاييس و 

السلطة والمسؤولية المتعلقة بعملهم ليتمكنوا من تصميم عملهم وتزويدهم بالمهارات والأدوات والمعلومات و 
تخاذالمعلومات والتفاعل مع الآخرين و  استخدامو  القرارات المناسبة دون الحاجة إلى موافقة مسبقة من الرئيس أو  ا 

فضال العاملين الفرصة لإتقان عملهم أو إدارته بطريقة يمكنهم من خلالها تقديم خدمة أ إعطاءالمدير بهدف 
  2لاء.مللع

                                                 

 .31ملحم, يحيى, مرجع سبق ذكر , ص  -1
المدهون, موسى توفيق, نموذج مقترح لتمكين العاملين في المنشآت الخاصة كأداة لإدارة الجودة الشاملة, مجلة جامعة الملك عبد العزيز,  -2

 .77, ص1999القتصاد والإدارة, المجلد الثالث عشر, العدد الثاني, 
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ووفقاا لتعريف تمكين لعاملين تعد عملية المشاركة هي المفتاح الأول والركن الرئيسي لتمكين العاملين  من 
  1.التصرف السريع في المواقف الجديدة التي يواجهونها

القرار, فالتمكين ل يتوقف عند مجرد مشاركة السلطة,  إتخاذعم وأشمل من المشاركة في أكذلك يعتبر التمكين 
  2الأمثل للسلطة. ستخدامولكنه عملية توزيع السلطة, مع زيادة الكفاءة الذاتية والدافعية للعاملين بما يمهم من ال

 تمكين العاملين والإثراء الوظيفي
أنشطة الوظيفة, بجانب الستقلالية  يعرف الإثراء الوظيفي بأنه إعادة تصميم الوظائف بحيث تتضامن تنوع في

والحرية للعامل في السيطرة على وظيفته, وتحديد كيفية تنفيذها والقيام بالرقابة الذاتية لأعماله, علاوة على 
تصالحصوله على معلومات عن نتائج أعماله و  ه المباشر بمن يستخدم نتاج وظيفته.  وبناءا على ذلك فالإثراء ا 

حداثاسية لتطبيق تمكين العاملين, حيث يتطلب التمكين إعادة تصميم العمل و الوظيفي يعد عملية أس تغيير فيه  ا 
والأفراد والظروف المحيطة بالعمل  حداثحتى يشعر الموظف بالفعالية الذاتية وقدرته على التأثير على الإ

   3.ومخرجاته
 

 : دوافع تمكين العاملينثانياا 
العاملين سلمة أساسلية لأسللوب الإدارة الحديثلة, فالعلاملون الممكنلون ملن المتوقلع أن يقوملوا بأعملالهم  نيعتبر تمكي

على نحو أكثر فعالية مقارنة مع أولئك الذين يعملون فلي الثقافلات التنظيميلة التقليديلة أو السلتبدادية. وذللك لأنهلم 
فتمكين العاملين يخلق الشلعور بالنتملاء  مقارنة مع أولئك الذين يتبعون مجرد خطوط معينة. واندفاعاا  أكثر حماساا 

 الجودة الأفضال للخدمة.  عطاءوالملكية تجا  المنظمة الأم, ويساهم بالشعور بمزيد من الثقة والسعي لإ
متشللابكة والمسللتقرة فللي حقلللي ويمكللن القللول بللأن التمكللين هللو نتللاج التطللور الطبيعللي لكثيللر مللن المفللاهيم الكثيللرة وال

والمللوارد البشللرية, حيللث ينظللر إليلله الآن كأنلله الأسلللوب الأوحللد للمنظمللة لكللي تسللتمر وتتفللوق فللي  يالتطللوير الإدار 
حدة المنافسة بين التنظيمات في ذات القطلاع وبينهلا وتللك العامللة فلي  ازديادظل بيئة تتسم بالتغيرات المتلاحقة. و 

إللى مجموعلة الممارسلات التلي يلتم ملن خلالهلا تحريلر  تمكلين العلاملينيشير مفهوم  امبشكل ع .القطاعات الأخرى
     4العاملين من النمط البيروقراطي للمنظمة التقليدية مما يترتب عليه مستوى أفضال من الأداء.

 

                                                 

 .62صمرجع سبق ذكر , الحلبي, نهى,  -1
الرقب, احمد صادق, علاقة القيادة التحويلية بتمكين العاملين في الجامعات الفلسطينية بقطاع غزة, رسالة ماجستير )غير منشورة(, كلية  -2

 .25, ص2010القتصاد والعلوم الإدارية, جامعة الأزهر, غزة,
عبد العزيز علي, تمكين العاملين: مدخل لتحسين إدارة أزمات الحج, الملتقى العلمي الخامس لأبحاث الطاهر, عبد الباري محمد  ومرزوق,  -3

 .10, ص2004الحج, جامعة الملك سعود, 
 . 29ص ,2006السنة الثانية, مصر,  ,المركز الدولي للدراسات المستقبلية الستراتيجية, العدد الثاني والعشرونمسعود, أماني, التمكين,  -4
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  1لذلك إن من أهم مبررات تطبيق هذا المفهوم هي:
التي تعاني منها المنظمات والأجهزة الإدارية والحكومية, ويقصد بها السلبيات مبررات واقعية وعلمية:  -أ

الرسمية, وسرية المعلومات,  تصالوالمتمثلة في المركزية الشديدة, وهرمية المستويات, وطول خطوط الإ
 .صلاحومحدودية الصلاحيات المعطاة للعاملين, مما يزيد من العوائق أمام طموحات التنمية والإ

من خلال استشراف المستقبل, والتنبؤ بملامحه عبر الدراسات والبحوث  :استراتيجيةمبررات تطويرية و  -ب
 لبناء منظمات عصرية متمكنة, يعتمد التمكين كفلسفة ومنهج في إدارة العاملين فيها.

  2الدوافع التي تدفع المنظمة لتبني تمكين العاملين يمكن تحديدها بالتالي: يمكن القول أن من أهم
لعاملين استجابة لثورة المعلومات مع ما توفر  من إمكانات كبيرة من إتاحة المعلومات للجميع يعد تمكين ا -1

 ت وتقانتها.تصالوتسهيل التعامل معها مع مرونة الوجود في المكان المناسب بسبب ثورة الإ

على نحو فاعل  ستخدامتوافر الموارد البشرية التي تمتاز بالخبرات العالية والمهارات الفائقة الممكنة ال -2
 لتحقيق الأهداف المنظمية.

في تقديم منتجات  تالتمكين استجابة حتمية لتحقيق متطلبات الجودة الشاملة التي تركز عليها المنظما -3
عن السرعة في الستجابة إلى  تتصف بالجودة العالية والمرونة اللازمة لتلبية طلبات الزبائن, فضالاا 

 جانب الكلفة المنخفضاة الخيارات المتعددة.

لوجه من  تنامي حركة الخدمات وصناعتها وتقديمها يتطلب كوادر مؤهلة للتعامل مع طلبات الزبائن وجهاا  -4
 قرارات سريعة ومرنة. تخاذية ومؤهلات فنية ومعرفية لإإبداعخلال أفراد يمتلكون قدرات 

ستجابة حتمية لفلسفة الإدارة المعتمدة في جوهرها على الإيمان بقدرات الأفراد وثقتهم يعد التمكين ا -5
 .مبمهاراتهم وسلوكياته

 يعد التمكين خطوة مهمة في تحقيق التعلم المنظمي. -6
 

  : أسس تمكين العاملينثالثاا 
أن التمكين يركز على إن التمكين يختلف في المنظور عن القوة, إذ أن القوة تمارس على الآخرين, في حين 

, وهناك علاقة واضاحة بين هيكلي التمكين والقوة, تشكل هذ  , ويقرر قراراا القدرة التي تجعل الفرد يصنع شيئاا 
 3العلاقة أسس التمكين وهي:

 

                                                 

 .39الجميلي, مطر عبد المحسن, مرجع سبق ذكر , ص -1

ص الدوري, زكريا مطلك وصالح, احمد علي, إدارة التمكين واقتصاديات الثقة في منظمات أعمال الألفية الثالثة, مرجع سبق ذكر ,  -2
 .104-103ص

3- Schermerhorn, Jr &etal, Organizational Behavior, 6th rd., John Wiley & Sons, Inc., New York, 1997, p201. 
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  قوة تغيير الوضع: -1
لقائم لهرم القوة في عندما تلجا الإدارة إلى نقل القوة إلى أسفل الهرم التنظيمي, فإنها تعمل على تغيير الوضاع ا

  إنجاز وهو هل الشخص الذي تم تمكينه يتم مكافأته أو محاسبته على أساس  مهماا  المنظمة. ويثير ذلك تساؤلا 
 للمهام؟ وهل الحقوق الجديدة تمنحه الشرعية في ممارسة السلطة؟

 نظيم.ما يترتب على التمكين تعرض الإدارة الوسطى إلى مخاطر فقدان القوة في الت وغالباا 
 ات الأدوار:التزامتوسيع دائرة الإيفاء ب -2

تسعى الإدارة من خلال التمكين إلى حصر دائرة اللامبالة, والعمل على تحقيق أفضال استجابة للأدوار والمهام 
 عبر الوظائف التنظيمية المختلفة.
وغيرها من الأمور التي تدعم  في توفير الموارد والوسائل والتدريب الستراتيجيةويعتمد ذلك على قدرة الإدارة 

 الممارسات التنظيمية.
 توسيع نطاق السلطة: -3

حد أوجه أينبغي أن يقترن التمكين بدعم العاملين بسلطات إضاافية, وهي الحق في إصدار الأوامر. ويعد ذلك 
عن أنها تمثل مشكلة أمام الإدارة بتنفيذها. حيث تبدو في ظاهرها  التحديات التي يتعامل معها العاملون, فضالاا 

 عملية إرباك للعلاقة المألوفة بين القائد والمنقاد.
يتعلق بكونها أداة مساعدة في تنفيذ المهام. وبهذا  في مفهوم السلطة ليصبح أمراا  إل أن الأمر يتطلب تغييراا 

 يمارسه جميع العاملين في المنظمة. وحقاا  مألوفاا  المفهوم الجديد تصبح السلطة أمراا 
وقد يترتب على ذلك إعادة النظر في توزيع الأدوار والمهام بين أعضااء التنظيم, فيتجه الفرد عندئذ في الإدارة 

والمهام والقرارات البعيدة الأمد, أو إدارة الأمور الكبيرة. وتصبح هذ  المهام تحديات  الستراتيجيةالعليا للشؤون 
م, في حين يتجه العاملون في المستويات الدنيا نحو ممارسة مهامهم التكتيكية, والتي تتطلب حشد الطاقات أمامه

 في إطار الإمكانات الداخلية للتنظيم.
اته في حدود المهام الجديدة, والأدوار الجديدة, وبحرية إبداعوعلى طرفي التنظيم أن يبذل ما في وسعه لتقديم 

 تامة بدعمها التمكين.
ومن هنا تزداد قوة المنظمة على بعضاها البعض, وتتلاشى كثير من الممارسات الرقابية والروتينية والبيروقراطية 

 الكلي للمنظمة. الإبداعحد أوجه ألتصبح ممارسة العاملين 
 التخصص -4

ويقف  غلب الأحيان بإعادة تصميم دور ومهام الأشخاص الذين يخضاعون لفلسفة التمكين.أيقترن التمكين في 
 وراء ذلك العلاقة الطردية بين التمكين والحاجة إلى تعميق التخصص, ومن ثم توسيع مستوى التفويض.

 من التخصص يرفع من مستوى جودة ممارسة الدور أو المسؤولية, فضالاا  حيث تشير الدراسات إلى أن مزيداا 
 على أن هذ  العلاقة تعزز مستوى التخويل المطلوب لأداء الدور.
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التمكين تظهر في المنظمات الكبيرة والصغيرة, وهذ  الأسس تساعد في معالجة ظاهرة العلاقات بين  إن أسس
عن تبسيط مظاهر العلاقات بين المدير والعاملين معه, إذ أن توسيع نطاق السلطة يبقى  القائد ومرؤوسيه, فضالاا 

 بمبدأ المساءلة. محكوماا 
نما ينبغي التعامل مع هذا الأسلوب بطريقة علمية ومخططة.ل شك أن التمكين ل يمكن أن يتحقق   مصادفة, وا 

 
 : أبعاد تمكين العاملينرابعاا 

ل شك أن دراسة تمكين العاملين تستدعي التعرف على أبعاد  التي تدل على محتوا  ومتضامناته  التي من خلالها 
 يمكن الوصول إلى الأهداف المرسومة.

أن لتمكين   Spectorبر تعاد من الأبعاد والتي تعددت آراء الباحثين حولها فقد يتمتع تمكين العاملين بالعدي
  1:العاملين بعدين رئيسين هما

 مهارات, ولسيما التدريب خلال من الجماعي العمل مهارات العاملين إكساب به يقصدو : المهاري البعد -1
 .الثقة وبناء والقيادة النزاع وحل التوافق

  .المنظمة أعضااء لكل القرار إتخاذ وصلاحية حرية إعطاء به ويقصد :الإداري البعد -2
 Empowerبأن أساسيات التمكين تتكون من سبعة مبادئ مستمدة من الأحرف الأولى لكلمة  stirrيعتقد 

  2بحيث يمثل كل منها مبدأ من المبادئ, هي كالتالي:
1- E-Education-  :المنظمة, لأن التعليم يؤدي إلى زيادة حيث ينبغي تعليم كل فرد في تعليم العاملين

 فعالية العاملين فيها, الأمر الذي يؤدي بدور  إلى نجاحها.

2- M-Motivation- :على الإدارة أن تخطط لكيفية تشجيع العاملين لتقبل فكرة التمكين ولبيان  الدافعية
 اعتمادلعمل المختلفة, و دورهم الحيوي في نجاح المنظمة من خلال برامج التوجيه والتوعية, وبناء فرق ا

 سياسة الأبواب المفتوحة.

3- P-Purpose- :يكون لدى كل فرد في المنظمة الفهم الواضاح, والتصور التام  أنيجب  وضوح الهدف
 لفلسفة المنظمة وأهدافها.

4- O-Ownership-  :فإن على الإدارة والعاملين في المنظمة قبول تحمل  نجازالإلتحقيق الملكية
 المساءلة عن أفعالهم وقراراتهم.و المسؤولية 

                                                 

التمكين, جامعة طنطا, كلية التجارة, المجلة العلمية للتجارة والتمويل, العدد  استخدامحيدر, معالي فهمي, دراسة العوامل المؤثرة على  -1
 .23ص ,2001الثاني, 

   .65الجعبري, دعاء عبد العزيز, مرجع سبق ذكر , ص -2
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5- W-Willingness to change-  :يجب أن يكون لدى الإدارة العليا والوسطى الرغبة في التغيير
 الرغبة في التغيير, لإنجاح جهود التمكين, وذلك من خلال التغيير في طرق العمل ووسائل الأداء.

6- E-Ego elimination-  :لأحيان بإفشال برامج التمكين قبل البدء تقوم الإدارة في بعض انكران الذات
تباعبه, بسبب حب الذات و  هم النمط الإداري القديم المتمثل بحب السيطرة والسلطة, وبالتالي يجب على ا 

 الإدارة في النظر للتمكين بأنه طريق لتحسين مستوى الأداء بشكل جماعي وليس بشكل شخصي.

7- R-Respect- بأن كل عضاو في المنظمة قادر على  عتقادفي الإن جوهر التمكين يكمن : حترامالا
 العاملين وعدم التمييز بينهم.  احترامفيه, وسيادة فلسفة  الإبداعالمساهمة فيها من خلال تطوير عمله و 

 
  1:ثمانية أبعاد جوهرية ترتبط ارتباطاا مباشراا بسلوكيات تمكين العاملين, وتتمثل تلك الأبعاد فيوهناك من حدد 

 Clarity of purpose.وضاوح الغرض  -1
 Morales.الأخلاقيات  -2
 Fairness.العدالة والإنصاف  -3
 .Recognitionالعتراف والتقدير  -4
 Team work.العمل الجماعي  -5
 .Participationالمشاركة  -6
 Communication.ت الفعالة تصالالإ -7
  .Healthy Environmentالبيئة الصحية  -8

ن كانت إتجاهلقد تناول الكتاب والباحثون تفصيل عملية تمكين العاملين وتحديد أبعاد  من  ات نظر مختلفة, وا 
ات لم تقود إلى تناقضاات حادة في تحديد وجهات النظر, ولكنها كانت تعطي تباينات في الرؤى تجاهتلك الإ

 الفلسفية, ولكنها أسهمت في تحديد أبعاد هذ  العملية.
 ستعتمد هذه الدراسة على أبعاد التمكين التالية:بالتالي 
 بالمعلومات. ةالمشارك -1
 .الحرية والستقلالية -2
 .استبدال الهيكل التنظيمي الهرمي بفرق العمل الذاتية -3

  المشاركة بالمعلومات: -1
المنظمة إن المدخل الرئيسي لتطبيق تمكين العاملين يعتمد على مدى إتاحة المعلومات لكيفية سير الأعمال في 

 عن موازناتها ومواردها وطاقاتها الإنتاجية وحصصها السوقية. أمام جميع الأفراد العاملين, فضالاا 

                                                 

 . 3, صمرجع سبق ذكر  ,الفتاح, تمكين العاملين في المصالح الحكومية ومنظمات القطاع الخاصالمغربي, عبد الحميد عبد  -1
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هي تعد من مصادر القوة في المنظمة, و 1البدائل. اختيارلقد أضاحت المعلومات الركيزة الأساسية لصنع القرارات و 
وتشعرهم بأهمية عملهم من خلال السيطرة والتمكن بحيث أنها تساهم في نقل المعرفة لكل العاملين في المنظمة 

  2من أداء وظائفهم.

للتميز  قوياا  إلى تزايد الهتمام بالمعلومات من قبل العاملين في المنظمة, وذلك لأنها تعد سلاحاا  ضاافةهذا بالإ
  والتفوق والقرار السديد, وهي متطلب أساسي ومهم للتمكين. 

بالمعلومات عن كيفية أداء العمل ونتائجه في المنظمة, والمشاركة بالمعلومات فالتمكين يقوم على المشاركة 
  3بالمعلومات التشغيلية الأساسية. ات, والمشاركة أيضااا الستراتيجيالخاصة بالخطط, وبالأهداف, وب

القدرة  ى زيادةكل في تخصصه ودرجته الوظيفية يساعد عل هالجميع مستوياتو  المنظمةالمعلومات داخل  توافرإن 
إن المشاركة بالمعلومات تلعب الدور المركزي في تمكين الأفراد العاملين, إنها العنصر  . لذلكالقرارات تخاذلإ

 اا التزاملكي يكونوا أكثر و جعل العاملين أكثر فهما لأسباب القرارات المتخذة  كونها تسهم فيالأساسي في التمكين, 
 بإجراءات المنظمة. 
ستراتيجيتها عامل مهم مرتبط بالتمكين, االوصول إلى المعلومات عن غايات المنظمة وأهدافها و إن توفير إمكانية 

المعلومات والمعرفة عن المنظمة, وكيفية علاقاتها مع البيئة الخارجية سيمنح العاملين الإحساس  امتلاكلن 
, كما أن توفير المعلومات يساعد بملكية المنظمة ويفهمهم كذلك أدوارهم وسلوكياتهم في تحقيق نجاحات المنظمة

في خفض حالت عدم التأكد عن طريق تزويد الأفراد بفهم عميق لبيئة عملهم. كذلك إن توفير المعلومات يعزز 
كبر وتمكنهم من أالذاتي العاملين عن طريق منهم الثقة, فالمعلومات تضاع العاملين أمام مسؤوليات  لتزاممن ال

  4من لبنات بناء الثقة الحقيقية من خلال قناعة الإدارة بإمكانياتهم.وضاع أقدامهم على أول لبنة 
يمكن القول أن نجاح التمكين يتوقف على قدرة من يجري تمكينهم في الوصول إلى المعلومات المناسبة بالسرعة  

 المطلوبة والدقة الملائمة وفي الوقت المحدد.
لتمكين  ةالأساسي من المفاتيح , يعدالفعال مع كل المستويات الإدارية تصالالإلذلك تجدر الإشارة على أن 

نما  العاملين. فالإدارة ل تستطيع حل أي مشكلة بمفردها, لأن المعلومات المتعلقة بالمشكلة ليست متوفرة لديها, وا 
ركة الأفراد لن تحل هؤلء الأفراد في الحل, لأنه بدون مشا إشراكالمشكلة, ولذلك يجب ب المعنيين الأفرادلدى 

  لن يتحقق التمكين. التزام, وبدون التزامالمشكلة, ولن يكون هناك 
 

                                                 

 . 31, ص2006حجازي, محمد حافظ, دعم القرارات في المنظمات, الطبعة الولى, دار الوفاء لدنيا الطبع والنشر, السكندرية, مصر,  -1
 .26م, ص2006استراتيجي, الطبعة الثانية, دار وائل للنشر, عمان, الأردن, عباس, سهيلة محمد, إدارة الموارد البشرية, مدخل  -2
    .39الجعبري, دعاء عبد العزيز, مرجع سبق ذكر , ص -3
ص الدوري, زكريا مطلك وصالح, احمد علي, إدارة التمكين واقتصاديات الثقة في منظمات أعمال الألفية الثالثة, مرجع سبق ذكر ,  -4
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ولذلك فان قدرة الوصول إلى المعلومات المطلوبة بصنع القرارات المبنية على المعلومات المسبقة يتطلب توافر 
الفاعل بين  تصالحيث أن الخطأ الذي تقع فيه المنظمات هو عدم تحقيق الإ 1ت فاعلة تحقق ذلك.إتصالنظم 

 ت بين العاملين والإدارات.تصالالعاملين من جهة والعاملين والزبائن من جهة أخرى, فضالا عن الإ
قرارات ال عنرات الناتجة يللتأث العاملينإدراك من أجل التغذية العكسية للمعلومات  ةأهمي إلىيجب الإشارة وهنا 
 ئهملك إلي زيادة درجة التمكن من أدايؤدي ذ , بحيثيقللهاو التعلم من الأخطاء  ىبما يساعدهم عل المهام,وأداء 

  تطوير معارفهم ومهاراتهم. لىعالية من الكفاءة والفاعلية ويساعدهم ع ةبدرجو مهامهم ل
   2:إن المشاركة بالمعلومات توفر مجموعة من الفوائد والميزات للمنظمة

 المفتاح الرئيسي لتمكين العاملين والمنظمات. -1
 الحالي بشروط أوضاح. يتساهم في فهم العاملين للوضاع التنظيم -2
 البدء ببناء الثقة في جميع أنحاء المنظمة. -3
 كسر التفكير الهرمي التقليدي. -4
 مساعدة العاملين على أن يكونوا أكثر مسؤولية. -5
 المنظمة.تشجيع العاملين على التصرف كأنهم مالكو  -6
تخاذتساعد في عملية صنع القرارات و  -7  ها في الوقت المناسب. ا 

يجب التنويه والإشارة أن المشاركة مفهوم واسع يمتد إلى أفق أوسع من الممارسات, ويقصد به ممارسة العاملين 
ت منها: المشاركة للتأثير في كيفية تنظيم عملهم وتنفيذ , فعلى الإدارة الهتمام بمشاركة العاملين في عدة مستويا

  3القرار, والمساندة والدعم والمساهمة, والستشارة. إتخاذفي التأثير, والمشاركة ب
عن نظم التحكم من  عمليا, يمكن للمنظمات تغيير السياسات التنظيمية, والعمليات والممارسات والهياكل بعيداا 

ة والمعرفة والمعلومات والمكافآت مع أعلى إلى أسفل, نحو ممارسات مشاركة عالية حيث يتم تقاسم السلط
 العاملين في المستويات الدنيا من الهرم التنظيمي. 

 مشاركة عالية تشمل ما يلي: ل المحددة التي تجسد نظاماا  توبالتالي يمكن أن نحدد الممارسا
للتأثير في القرارات والتي تتراوح بين  قد يكون العاملين أو فرق العمل مدخلاا القرارات:  إتخاذالمشاركة في  -1

 أعمالهم الخاصة.  إنجازالدقيقة المستوى إلى القرارات اليومية والروتينية والمتعلقة بكيفية  الستراتيجيةالقرارات 
عن الزيادة في المهارات  العاملين بالمكاسب التي تحققها المنظمة, فضالاا  إشراكمن خلال  دفع الأداء: -2

 والمعارف الخاصة. 
                                                 

المنظمي: بحث لآراء القيادات  العلمية في جامعة الموصل, أطروحة دكتورا  )غير  الإبداعلوك, جلال سعد, دور التمكين في تعزيز الم -1
 .67, ص2002منشور (, كلية الإدارة والقتصاد, جامعة الموصل, 

2- Blanchard, K, & etal, Empowerment Takes More Than a Minute. Berrett-Koehler Publishers, Inc, San 

Francisco, 1996, p27.    

اندراوس, رامي ومعايقة, عادل, الإدارة بالثقة والتمكين مدخل لتطوير المؤسسات, الطبعة الأولى, عالم الكتب الحديث, إربد, الأردن,  -3
 . 42, ص2008
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والقدرات التنافسية والأداء  الستراتيجيويتضامن تدفق المعلومات النازل )حول التوجه  تدفق المعلومات: -3
 (. لتحسين الأداءالمالي( والتدفق الصاعد للمعلومات )يتعلق بمواقف العاملين ومهاراتهم وأفكارهم 

لتوفير التدريب  لتشجيع العاملين ليس فقط لأداء عملهم بشكل أفضال ولكن أيضااا  ب:تطوير القيادة والتدري-4
 على المهارات القيادية بين العاملين وفرق العمل. 

  1يتضمن مجموعة من الأبعاد الفرعية الآتية: تالمشاركة بالمعلوما بعد من خلال ما سبق نستنتج أن
سواء أكانت ثقة الإدارة بالعاملين أم ثقة العاملين بالإدارة وتأتي من خلال جسر المعلومات  بناء الثقة: 

المشترك بين الإدارة والعاملين وحرص الإدارة على تزويد العاملين بأحدث المعلومات والذي يشكل 
 الأسباب البتدائية للثقة التنظيمية.

 الأشخاص أمام مسؤوليات حقيقية عليهم تحملها.إن المشاركة بالمعلومات تضاع  تعزيز المسؤولية: 
فلا بد من واسطة لنقل المعلومات تسهل من الوصول إليها في الزمان والمكان  :تصالقنوات الإ  

 ها عند الحاجة إليها.استخدامالمناسبين, إذ ل جدوى من توافر المعلومات التي ل يمكن 
ل بد من حصوله على المعلومات  فلكي يكون العامل ممكناا من خلال ما سبق تظهر علاقة التمكين بالمعلومات, 

القرار بشكل سليم, وفي  إتخاذعلى أكمل وجه, وفي المشاركة في  هالتي تمكنه من المشاركة في تحمل مسؤوليات
 تمكينه من خدمة الزبائن بشكل صحيح, والقيام بعمله على النحو الأمثل.

 الحرية والاستقلالية: -2
في تمكين العاملين إن لم يكن العامل الأكثر أهمية, لأنها تمنح الأفراد سعة  مهماا  التصرف عاملاا تعد حرية 

 التصرف في النشاطات الخاصة بالمهمات إلى يمارسونها. 
تخاذفالتمكين هو عملية التصريح للفرد على التفكير والتصرف, و  تخاذالإجراءات, والعمل و  ا  القرارات من خلال  ا 

 الحرية للقيام بل ما هو ضاروري لضامان تحسين الأداء وزيادة رضاا العملاء. بإعطائه الحكم الذاتي.
إلى إلغاء دور المشرفين في خطوط العمليات, ومنح العاملين  تهدفإلى أن الستقلالية  Wilkinsonيشير 

عادة توزيعها فيما بينهم, وتحديد  إتخاذصلاحيات واسعة ب إجراءات ذات مساحات أوسع, كإعادة هيكلية العمل, وا 
كما أن الستقلالية هي حرية . مسار تدفق المنتج أو استحداث مجاميع عمل شبه مستقلة تعرف الآن بفرق العمل

يتم ضامن الهيكل التي  الوسائل والأدوات الخاصة بالعمل, ولكن ذلك اختيارالتصرف بالمهارات والوسائل أي 
ها بشكل متماثل استيعابتحدد  الإدارة العليا عند تحديد آفاق هذ  الستقلالية. ولعل حرية التصرف ربما ل يجري 

من قبل جميع العاملين وهذا تحصيل حاصل جراء الفروق بين العاملين, وهنا ل بد من أن تقوم الإدارة بتحديد 
   2للمنظمة. الستراتيجيةب المناسبة للتصرف بما يتفق مع الرؤية ية لتحديد الأساليرشادالأطر الإ

                                                 

, مجلة دراسة تحليلية في كليات جامعة القادسيةالتمكين وأثرها في فاعلية فرق العمل,  استراتيجيةير وعبد الرسول, حسين, عبد الأمير, أث -1
  . 53, ص2008القادسية للعلوم الإدارية والقتصادية, المجلد العاشر, العدد الثالث, 

2- Wilkinson, A, Empowerment theory and practice, Personnel Review, Vol.27, No.1, 1998, p44.   
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غناء الوظيفي, لن الستقلالية في تمكين العاملين تعني أن كذلك الستقلالية ل يقصد بها التناوب الوظيفي أو الإ
ما يجري في الأفراد هم الذين يقررون تفاصيل عمليات الإنتاج وتحديد معايير مجموعة العمل على نحو أوسع م

طرق إعادة الهيكلة. ذلك أن الأفراد المتمكنين يتمتعون باستقلالية تقسيم المهمات ووضاع أهداف التحسين. وربما 
 1تنمح فرق العمل مسؤولية التعيين والتدريب للملاك المؤقت والسيطرة على ساعات العمل الإضاافية.

هو أحد مفاتيح التمكين, لأن وضاوح الرؤية يبدو كأنه العقد السيكولوجي بين الإدارة  الستراتيجيةإن وضاوح الرؤية 
الأهداف المشتركة والرؤية المحددة.  إتجا المتبادل بين الطرفين  لتزاموالأفراد وتنص بنود هذا العقد على ال

راتيجيات, وأن الأفراد ذوي للتوجه التنظيمي, غايات وأهداف واست عاماا  مشتركاا  فوضاوح الرؤية يعطي إدراكاا 
 هم لقدرة العمل باستقلالية بدلا امتلاك, وبالستراتيجيالتمكين العالي يشعرون بأنهم يفهمون رؤية المنظمة وتوجهها 

  2السماح والتوجيه من قبل الإدارة العليا. انتظارمن 
للحرية الممنوحة للأفراد  دوداا أن الإدارة عند رغبتها في تطبيق التمكين عليها أن تضاع ح  Ecclesوقد أشار 

المتمكنين, وهذا الأمر يشكل معضالة لأي إدارة, لأنها ستحتاج إلى خلق نوع من التوازن بين التوجيه والتمكين 
 3ات في آن واحد.رشادوبذلك تتمكن من وضاع التوجيهات والإ

 ية تعد مؤشرات لقياس الأداء أيضااا رشادتنظيم لحركة الأفراد العاملين, والحدود الإ إيجادحيث تتمكن الإدارة من 
وبها يجري توجيه الأفراد ضامن خواص أداء ممكنة كي يجري قياس الأداء وتحديد نجاحه وفشله ضامن تأثير فعل 

ن الأفراد الذين منحوا حق التمكين هم بحاجة إلى الدعم الإداري فليس من الصحيح منحهم ذلك الحق لأالتمكين. 
  4.ن من قبل الإدارةثم تركهم لوحدهم دون أي عو 

الموائمة بين حاجات الإدارة لغرض سيطرتها على الأداء  إيجادإن مشكلة المنظمات المعاصرة تكمن في كيفية 
الداخلي لدى الأفراد الذين ينجزون الوظائف, إذ إن الدرجة التي تسمح فيها أي  لتزامالوظيفي والرغبة في خلق ال

منظمة بممارسة الرقابة الذاتية هي جزء من منها دالة الأساس الفلسفي الذي تؤمن به وليبنى ذلك على هيكلها 
دارتها.  5وا 

النمط  اختياري عمليات الرقابة و إن التمكين يعد العلاج المضامون لمشكلة مزمنة تعاني منها أكثر المنظمات, وه
وبالنسبة للتمكين فان عنصر  الأساس هو الحرية التي يتمتع بها من يتم تمكينهم مما يعني  المناسب منها.

 تخفيض الرقابة المباشرة وتعزيز إدراك الأفراد لقدراتهم على ممارسة الرقابة الذاتية.
                                                 

 .68الملوك, جلال سعد, مرجع سبق ذكر , ص   -1
 .   86الدوري, زكريا مطلك وصالح, احمد علي, إدارة التمكين واقتصاديات الثقة في منظمات أعمال الألفية الثالثة, مرجع سبق ذكر , ص -2

3- Eccles, T, The Deceptive Allure of Empowerment, Long Rang Planning, Vol.26, No.6, 1993, p20. 

 .70مرجع سبق ذكر , صالملوك, جلال سعد,  -4
  .   86الدوري, زكريا مطلك وصالح, احمد علي, إدارة التمكين واقتصاديات الثقة في منظمات أعمال الألفية الثالثة, مرجع سبق ذكر , ص -5
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طر عليها من قبل الإدارة لن منح العاملين صلاحيات صنع من الرقابة المسي إن التمكين في جوهر  يحمل نوعاا 
تخاذالقرارات و  مع الإدارة نوع من التوجيه المخطط  تفاقبنشاطات المنظمة وتحديد الأهداف بالإ سهامها والإا 

ن ما الذاتي لأ لتزامدون الحاجة إلى الرقابة المباشرة وبخاصة عند توفر ال نجازالإللطاقات ومن ثم ضامان 
  1من أنواع الرقابة. يتحقق وقياسه بالمخطط يعد نوعاا 

دوار مختلفة أ من خلال ممارسةرات الذي من خلاله يتم تزويد العاملين بالمها الأسلوبتمكين للعاملين هو إن 
  الرؤساءبالنفس وثقة  وتحمل المسؤوليات وتمتعهم بالثقة راتالخب اكتسابومنحهم الصلاحيات الكافية والتدريب و 

وتزويدهم القرارات  إتخاذ كبر العاملين من خلال المشاركة فيأم, والتمكين هو خطوة نحو منح استقلالية به
 إزالةالعمل, وهو يساعد على  أداءللسيطرة على عوامل تؤثر على  ستعدادبالمعلومات ذات الصلة بالعمل وال

من شعور العاملين بالقدرة الذاتية لديهم  الظروف التي تسبب حالة الضاعف )عند عدم تفويض الصلاحية(, ويزيد
 2وفي حل مشكلات العمل. الأعمالعلى ممارسة 

 3من خلال ما سبق يمكن توضيح الحرية والاستقلالية من خلال الأبعاد الفرعية التالية:
 العاملين لرسالة المنظمة وأهدافها واستراتجياتها.كافة معرفة  وضوح الرؤية: 
ضامان التصرف على وفق ما هو مخطط له في إطار رؤية المنظمة  ية:رشادتحديد الأطر الإ  

ستراتيجيتها وأهدافها.  وا 
تشخيص النظام الرقابي الملائم لإشاعة عامل الرقابة الذاتية لدى العاملين وما يستلزم من  نظم الرقابة: 

 نظم رقابية أخرى. 
 استبدال الهيكل التنظيمي الهرمي بفرق العمل الذاتية: -3 

في أدبيات الإدارة العديد من التعاريف التي تتناول مفهوم الفريق فهناك من يعرفه بأنه مجموعة من الأفراد وردت 
جل تحقيق الأهداف التي أ, ويعبرون عن أهدافهم ويطرحون الأفكار ويقيمونها ويتخذون القرارات من يعملون سوياا 
  4.اا وضاعوها سوي

بالنتماء للمجموعة, وتوجد  يشعرهمنه مجموعة من الأفراد يجمع بينهم هدف مشترك, أعلى  Maxonوعرفه 
  5بينهم مهام وعلاقات متبادلة, ويشتركون في قيم ومبادئ متفق عليها لتنظيم سلوك وتصرفات الفريق.

                                                 

   .71المنظمي, مرجع سبق ذكر , ص الإبداعالملوك, جلال سعد, دور التمكين في تعزيز  -1
 .  84عبد الحسين, صفاء جواد, مرجع سبق ذكر , ص -2
 . 54عبد الأمير, أثير وعبد الرسول, حسين, مرجع سبق ذكر , ص -3
 . 7, ص2001سلسلة الإدارة المثلى, ديناميات العمل كفريق, الطبعة الأولى, مكتبة لبنان للترجمة والنشر والتوزيع, لبنان,  -4
عمل: دراسة ميدانية مقارنة بين عينة من شركات بلبل, نادر محمد, قياس مدى استجابة الشركات الصناعية السورية حول إنشاء فرق ال -5

 . 34, ص2009القطاع العام والخاص في سوريا, كلية القتصاد, جامعة دمشق, 
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بمنهجية  إن أهمية فرق العمل تنبع من وجود عدد من الأعراض والمشكلات التي توحي بوجود حاجة ملحة للأخذ
فرق العمل, ومن أهم المؤشرات التي تفرض على إدارة المنظمة عند ظهورها العمل على تبني منهجية فرق العمل 

  1ما يلي:
 مستوى الهدر في موارد ومخرجات المنظمة. ارتفاع -1
 الشكاوى والتذمر بين أفراد المنظمة مع التركيز على الأهداف الجزئية الفردية. ازدياد -2
 والعداء بين أفراد المنظمة. مظاهر الصراع -3
 عدم وضاوح المهام والعلاقات. -4
 القرارات الإدارية أو عدم تنفيذها بشكل مناسب. استيعابعدم فهم و  -5
 , وظهور بوادر اللامبالة بين الأفراد.لتزامضاعف الأداء وال -6
 .الإبداععدم فعالية الجتماعات وضاعف روح المبادرة و  -7

فللرق تتلللألف ملللن مجموعلللات صلللغيرة مللن العلللاملين. وهلللي تضالللطلع بمسلللؤولية عللادة, تمكلللين العلللاملين ينطلللوي عللللى 
 )ملكية( بعض جوانب هذ  العملية من خلال العمل والسعي إلى حل المشاكل أو تحسين الأداء بطريقة محددة. 

جماعات يتم إنشاؤها داخل الهيكل التنظيمي لتحقيق هدف أو مهمة محددة تتطلب التنسيق  عبارة عنفرق العمل ف
 .   الأهداف هذ ولين عن تحقيق ؤ والتكامل بين أعضااء الفريق, ويعتبر أعضااء الفريق مس والتفاعل

مات الهرمية هذا ويختلف دور الفريق في المنظمات المتمكنة عنه في المنظمات الهرمية التقليدية, ففي المنظ
يشكل الفريق من الإدارات الوظيفية المختلفة للقيام بمهمة محددة أو مشروع معين, أما في المنظمات الممكنة فان 

المهمة أو المشروع, وهو بذلك يتميز  انتهاءالفريق يصبح ركيزة الهيكل التنظيمي للمنظمة. بحيث ل ينتهي ب
مة كافة. والخاصية الأخرى التي يتميز بها تنظيم الفريق في إطار نه يشمل أنشطة المنظأبخاصية الستمرار كما 

في رسم الخطط وفي تنفيذها وفي إدارة  نه يدير نفسه بنفسه, فأعضااء الفريق يشتركون جميعاا أالمنظمة المتمكنة 
مجوعة  العمل منذ البداية حتى النهاية, فالتمكين هنا ينصب على وحدة تنظيمية لها كيانها المستقل وليس على

فريق العاملين  إرشادمن الأفراد العاملين الذين ل تربطهم روابط واضاحة, والغاية من التمكين في هذا الإطار هو 
  2.على الإدارة العليا في إدارة نشاطاتهم اا اعتمادقل أبالكيفية التي تجعلهم 

من تضام مجموعة و  ,عملها يالمديرين فتحكم من  بدلا  نفسها,لديها السلطة لإدارة  فرق العمل المدارة ذاتياا إن 
تخاذو  ,تنسيقالتنظيم و الو  كالتخطيط ,قواعد لتنظيم الأنشطةال   الإجراءات التصحيحية. ا 

 .ة عملهم اليوميةالقرارات التي تؤثر على حيا إتخاذمن  العاملين تمكنفعالة لأنها  فرق العمل المدارة ذاتياا  تعتبر
 , مما يسهم في تحقيقفي وظائفهم يقيم ويفكر فيها العاملون في الطريقة التي جذرياا  حدث تغييراا فان هذا ي وبالتالي

                                                 

شبيب, مجد, دور فرق العمل في إدارة الأزمات: دراسة مقارنة في قطاع المستشفيات, رسالة ماجستير, كلية القتصاد, جامعة دمشق,  -1
 . 37م, ص2009
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لذلك فإن الفرق ذات الأداء العالي  من المرونة للاستجابة للتغيرات في السوق والضاغوط التنافسية. اا أكبر  قدراا 
  1المستوى ل بد أن تتصف بمجموعة من الخصائص والميزات كالتالي:

 .ةفي غاية مشترك سهامالإ -1
 مواهب الفريق جميعهم. استخدامالتمكين من اجل  -2
 ت.تصالالفعال للعلاقات والإ ستخدامال -3
 قرارات التنفيذ. إتخاذالمرونة لدى  إظهار -4
 التحمل الذاتي للمسؤولية بإزاء التنفيذ أو الأداء الأمثل. -5
 البعض. إتجا تمييز وتقدير مساهمة الآخرين  -6
 العالية من خلال الإحساس بضاغوط الإدارة والفتخار بالملكية.تجربة المعنوية  -7

إن موارد المنظمة اليوم لم تعد تقتصر على رؤوس الأموال والأيدي العاملة والموارد المادية فحسب بل أضاحت 
 تمرار. ومن ثم النجاح والس الإبداعو  البتكارالرأسمالية الفكرية المعرفية هي الأساس في انطلاقة المنظمات نحو 

نه لترسيخ الدور الفعال لفرق العمل داخل المنظمة فان العاملين بحاجة إلى مواصلة تعلم المهارات أيمكن القول 
الجديدة, والتي تسهم في مساعدتهم على تعلم كيفية التصرف كشركاء في العمل وتحمل مسؤولياتهم عن النتائج, 

  للفريق. ومن هذ  المهارات: لوبالتالي تسهم في تحقيق هذا الدور الفعا
 ضامن  خرآإلى  عملمن  بالنتقالوالذي يسمح لأعضااء الفريق  ,عبر التدريب: المهارات التقنية

من شأنها والتي في مهارات محددة  تلقي التدريب المناسب الفريق عضااءعلى أينبغي  ,وبالتالي. فريقال
 الشخصية في الجهد العام. متوسيع مساهماته

 القرارات إتخاذفالتعاون في  ,فريق التواصل بشكل فعالاليجب على أعضااء  :لشخصيةالمهارات ا 
 .والنزاعات وحسم الصراعات ,والتأثير على الآخرين ,حل المشاكل بشكل جماعيفي مهارات  يتطلب
 مناطقعلى  التركيزفريق تعلم مهارات حل المشاكل التي تساعد في اليجب على أعضااء لذلك 

ذات  خرىالأجوانب الالحلول, و  اختياروتوليد البدائل, و  ,وتحليل الأسباب ,وجمع الحقائق ,المشاكل
 صلة.ال

 من قبل  تؤدى التي كانت سابقاا مهام الأداء  فرق العمل المدارة ذاتياا  علىيجب  :المهارات الإدارية
جراءات التقرير والميزانية والجدول . المشرفين ويجب على الفريق تعلم كيفية الحفاظ على السجلات, وا 

 الزمني ومراقبة وتقييم أداء أعضااء الفريق. 
نجو التمكين فإنها تلزم نفسها ببناء فرق العمل داخل هياكلها وما يتطلب ذلك من  تجا إن المنظمة عندما تقرر الإ

على  قادراا ئف وأدوار الأفراد, والعمل على تأهيل العاملين وتدريبهم ليكون الفريق إعادة النظر في تصميم الوظا
 القرارات ووضاع الخطط. إتخاذ
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  1لذلك ل بد من توافر مجموعة من الشروط الضارورية لتطبيق إدارة فرق العمل بالشكل السليم ومن هذ  الشروط:
ط -1  لاق طاقات الأعضااء في العمل.إزالة الحدود البيروقراطية بين الفريق والإدارة, وا 
رساءتحمل المسؤولية من قبل الجميع, و  -2  روح العمل الجماعي. ا 
 تقديم الدعم والثقة من قبل الإدارة للفرق وأعضاائها. -3
 مبدأ النفتاح والمواجهة النقدية البناءة في العمل. إتباع -4
 الأعضااء.إعداد بنية تنظيمية أفقية ل هرمية وشبكية تؤمن التواصل بين جميع  -5
رادة التغيير والتطوير المستمرين. الإبداعالإدارة منطق  اعتماد -6  وا 
 توافر قيادة كفوءة ومناسبة لإدارة المؤسسة وفرق العمل. -7

قات التي تظهر عند و مجموعة من المع كنه هناأبالرغم من أهمية فرق العمل في مجال تمكين العاملين إل 
 قات:و فرق العمل ومن هذ  المع استخدامق و تطبي

  .فرقالالتنافس داخل وعبر  -1
التوظيف والتدريب,  مثل للإدارة مع المخاوف التقليدية في التعاملفريق المهارات نقص ضايق الوقت و  -2

  .وتسوية النزاعات بين الأشخاص
  .الإدارة التقليدية محاسبة وغياب في حالة عدم وجود العاملين تقديرصعوبة  -3
هو  ةيالذاتمع فرق العمل  للمنظمات في التعاملإلى هذ  المخاوف, واحدة من القضاايا الأكثر صعوبة  ضاافةوبالإ
 قرار بشأن كيفية تنفيذها بطريقة فعالة.ال إتخاذ
يتردد في التخلي عن السيطرة و  يتردد المديرونفي بعض الأحيان, ف ,يجب التغلب على عدد من العقباتلذلك 

 مسؤوليات جديدة.في قبول العاملون 
لنجاح فرق  ماللاز  لإعداد أعضااء الفريق أو الإدارة الذاتية, يجب على المنظمة توفير قدر كبير من التدريبلذلك 

 العمل الذاتية.
  2من خلال ما ورد ذكره فان هذا البعد يتضمن الأبعاد الفرعية التالية:

 إتجا دى دعمها للتخلص من الهرمية السائدة بقيم المنظمة ومعاييرها وم ثقافة المنظمة)جماعية ,فردية(: 
 بناء الفرق.

تشخيص ثقافة العاملين فردية أو جماعية وبيان المقدرة الجتماعية أو  العمل الفرقي: إتجاهنزوع الأفراد ب 
الأهداف الشخصية وما يصاحبها  إخضااعالقابلية الجتماعية والتي تعني رغبة وقابلية الأشخاص على 

 من أفعال إلى أهداف وأفعال جماعية.
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بالستناد إلى  ما سبق يمكن القول بأنه لكي يتحقق التمكين الفعال ل بد للمنظمة أن تعمل على إعادة تصميم 
لعمل هو مع تمكين العاملين, وبما أن فريق ا فرق العمل يتفق كثيراا  استخدامالعمل ليصبح بشكل جماعي, وان 

لتحقيق هدف عام, نجد أن القرارات والأفكار الصادرة عن فريق العمل أفضال  مجموعة من الأفراد يعملون معاا 
منها إذا كان العمل يؤدى بشكل فردي, وبالتالي فان أعضااء الفريق هم الذين يحددون طريقة تناول المشكلة من 

   1للفريق.قبل أي فرد داخل الفريق, وفي هذا تمكين كبير للفرد و 
 

 : عناصر تمكين العاملينخامساا 
يشير بعض الباحثين إلى عناصر التمكين بمفاتيح التمكين أو محاور التمكين في المنظمة وتترابط هذ  العناصر 

إلى أربعة  Daftفيما بينها بشكل متفاعل لتحقيق اكبر التأثيرات اليجابية لتطوير العمل بالمنظمة. وقد أشار 
أعمالهم وهي المعلومات والمعرفة والقوة  نجازعناصر للتمكين تتيح للعاملين من التصرف بحرية أكثر لإ

  2والمكافأة.
في كتابهم  (Ken Blanchard, John Carlos, and Alan Randolph state)اعتبر كل من الباحثين 
نه في التسلسل الهرمي, يتم إنشاء هيكل لكبح ويض, وأأن عناصر التمكين تمييز  عن التف ثلاثة مفاتيح للتمكين,

دارة العلاقات تعلم الناس بكيفية تنفيذ مهامهم كذلك تحدد  سلوك الناس, فالقواعد, والإجراءات والسياسات, وا 
 الأعمال والمهام التي ليستطيعون القيام بها. بينما في التمكين, يكون للهياكل غرض مختلف وتأخذ أشكالا 

أعضااء الفريق عن المجالت التي يمكن أن يتصرفوا من خلالها عن طريق الحكم  إعلامحيث يتم  مختلفة.
 إتخاذالذاتي. فلكي يتم تمكين العاملين يجب أن يعرفوا ما هي مسؤولياتهم المحددة, الصلاحيات, وسلطات 

 3القرار, وعلى العمل ضامن الحدود الجديدة التي تم إنشاؤها.

Carol Yeh-Yun  كتللب أن ثلاثللة  )جوووهر التمكووين : نموووذج مفوواهيمي وتوضوويحات القضووية(مؤلللف كتللاب
4وهي: عناصر موجودة داخل التمكين وهي ضارورية ليكون التمكين ناجحاا 

  
 روح الفريللللق,  امللللتلاك: العللللاملون الممكنلللون  يعملللللون مللللن خلللللال أسللللوب عمللللل الإدارة الذاتيللللة و الأسوووولوب

 الصلة بالعمل.  ويخضاعون للمساءلة عن القرارات ذات
 :وبالتلالي تصلالالعاملون الممكنون مدربون ليكون لديهم الفعالية فلي حلل المشلاكل ومهلارات الإ المهارات ,

 الحد من السياسات الغير فعالة وتحديد المشاكل.

                                                 
1- Besterfield, D, H, & others, Total Quality Management,New Jersey, Prentice Hall, 2003, p98.       

2- Daft, R, L, & Noe, R, A, Organizational Behavior, Harcourt College Publishers, Inc., New York, 2001, 

p504. 

  
3- Blanchard, K, & etal, The 3 Keys to Empowerment : Release the Power within People for Astonishing 

Results, Berrett-Koehler Publishers, Inc. San Francisco, 1999, p11.   

4- Yun, c ,The Essence of Empowerment: A Conceptual Model and a Case llustration, Journal of Applied 

Management Studies 1998, p223.   
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 :العاملون الممكنون يولدون في المنظمات الممكنة. فمن خلال التمكين ينغمس قادة المنظمات في  التوليد
 ثقافة التمكين ويعملون على تعزيز  في الممارسات الإدارية. 

عن  لقد تطرق الكتاب والباحثون لعناصر التمكين من خلال وجهات نظر مختلفة نجد أنها ل تختلف كثيراا 
 في النهاية إلى نفس الغرض والمضامون.بعضاها, وأنها تؤدي 

  1بالتالي ستعتمد هذه الدراسة على عناصر التمكين التالية:
طرق تنفيذ مهام عمله, ودرجة السيطرة  اختيارتعني درجة حرية الفرد العامل في  السيطرة الشخصية: -1

 والتحكم في أداء مهامه.

 المهام بنجاح. إنجازتمثل القدرة على  الفعالية الذاتية: -2

 هو عملية إدراك الفرد بأن الأعمال التي يقم بها لها معنى وقيمة له وللمنظمة وللجميع. معنى العمل: -3

يعني تأثير الفرد على القرارات التي تتخذ في المنظمة والسياسات التي تضاعها, ويكون ذلك من  التأثير: -4
 خلال التفويض. 

 
 : متطلبات تطبيق تمكين العاملينسادساا 

اته وما تحمله من تغيرات في نظم المنظمة افتراضاإن استعراض أسس وأبعاد عملية تمكين العاملين وعناصر  و 
نما تحتاج لتنفيذها إمكانات  وثقافتها وبنائها الهرمي يجعلنا ندرك أن عملية التمكين ليست بالأمر السهل وا 

 ومتطلبات كبيرة لضامان نجاحها.
الأساسية, على سبيل المثال بيئة العمل, والتي توفر الوصول إلى حيث يتطلب التمكين بعض الشروط 

العمل في  نجازالمعلومات, وموارد الدعم التنظيمي, وفرص للتعلم والتطوير, وتمكين وتعزيز سلطة العاملين لإ
 حالة حرجة تواجهها الإدارة من أجل تمكين عامليها. إطار المنظمة, الثقة هي أيضااا 

تغييللر ثقافللة التنظلليم القديمللة  هتنفيللذ الفعللال للتمكللين ثقافللة تنظيميللة جديللدة. حيللث يتطلللب تطبيقللاليتطلللب  ,جوهريوواا 
 وتبنى ثقافة تنظيمية جديدة مساندة للتمكين.

ات الفلللرد, سللللوكياته, والممارسلللات التنظيميلللة كعناصلللر تلللرتبط بحيلللاة إتجاهلللبعلللين العتبلللار  وتأخلللذ ثقافلللة المنظملللة
اكتشلفته أو طورتله مجموعلة  ات الأساسلية اللذي ابتدعتله أوفتراضالة " أنملاط ملن الويقصد بثقافة المنظمل. المنظمة

ثبت نجاحها فاعتبرتها صحيحة وفعالة أبيئتها التي  معينة خلال مراحل تعلمها كيفية التصدي للمشاكل الناشئة في
أسلوب وملنهج صلحيح بطريقة التعلم إلى الأعضااء الجدد في هذ  الجماعة ك في جميع الأحوال وتصلح لأن تنتقل

 2.للتفكير والإحساس

                                                 

  .64,صمرجع سبق ذكر  الحلبي, نهى,  -1
العتيبي, سعد مرزوق, أفكار لتعزيز تمكين العاملين في المنظمات العربية,, المؤتمر العربي السنوي الخامس في الإدارة, شرم الشيخ,  -2

  .102ص ,2004مصر,
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منشللأ ومصللدر التمكللين مللن التحللديات الخارجيللة والتحللديات  Nixonفللي سللؤاله لمللاذا الحللرص علللى التمكللين؟ يللرى 
الداخلية للمنظمات. حيلث نشلأت التحلديات الخارجيلة كنتيجلة لمسلتويات أعللى ملن المنافسلة, والتغيلرات فلي تركيبلة 

 كبر للعملاء, بينما التحديات الداخلية تتصل الحتفاظ بالعامل, والتحفيز, والتنمية. أالقوى العاملة, وتوقعات 
التمكللين يبقللى مللع الفللرد, ول يمكللن أن يفللرض مللن فللوق, ثللم كيللف يمكللن خلللق بيئللة داعمللة للتمكللين.  Beachوفقللا 

عمليلللات التلللي ل تقيلللد طريقلللة لإنشلللاء اللللنظم وال إيجلللادفالمنظملللات الراغبلللة فلللي غلللرس ثقافلللة التمكلللين ل بلللد لهلللا ملللن 
العاملين, من خلال التركيز عللى ملا يعتبلر السللوك الأمثلل للعلاملين, حيلث يمكلن لللإدارة أن تكيلف وتطلور وتغيلر 

للحصلللول عللللى هلللذا السللللوك. ملللن خللللال تشلللجيع العلللاملين عللللى اللللتعلم والتطلللوير اللللذاتي,  الهيكلللل التنظيملللي سلللعياا 
 وتكريس فرق الإدارة الذاتية.

مستوى عال من الثقة بين الإدارة والعاملين وكذلك بين العاملين أنفسهم, ومشاركة العاملين في عملية إن وجود 
تخاذصنع و  ات, يزيد ذلك من قدرة العاملين على التعامل مع تجاهت في جميع الإتصالالقرار, وتعزيز الإ ا 

  1الإدارة. استراتيجيةفي تفكير و النزاعات التنظيمية بفعالية وكفاءة. ولتحقيق ذلك, ل بد من التغيير  
كل من الإدارة والعاملين على حد سواء لتحقيق النجاح.  ,حيث تعتمد ثقافة التمكين على اندماج ومشاركة الجميع

ثقافة شاملة للتمكين. وتمكين العاملين ل يعنى بحال من  يجادومشاركة القيادات الإدارية شرط أساسي لإ لتزامفال
الأحوال سحب البساط من المديرين ولكن التركيز بدلا من ذلك على توفير الوقت والجهد  للمديرين للعمل 

  2بكفاءة.
تكلون  يجلب أن للذلكن جهود تمكين العاملين سيحكم عليها بالفشلل. إما لم تكون ثقافة المنظمة ملائمة, ف هذلك أن

الوصلول بشلكل أكبلر للمصلادر بالسماح لهلم كلذلك و في عملهم,  للسماح بزيادة تحكم العاملين استعدادالإدارة على 
أسلللوب القيللام العمللل. وينبغللي علللى الإدارة  اختيللار(, وتملكهللم لصلللاحيات اوالتكنولوجيلل ) الوقللت, الأمللوال, الأفللراد,

 خاطرة. توفر بيئة تسود فيها الثقة, وتحمل الم كذلك أن
تغييرات هيكلية وتنظيمية وتغيرات في ثقافة وأنظمة المنظمة, إذ انه ليس من  إحداثيتطلب التمكين  عموماا 

  3تشديد الأوامر والتحكم. إتجا المعقول أن يجري تمكين العاملين في منظمات تسير ب
والسياسات والإجراءات والممارسات, لذلك ل بد من خلق المناخ الملائم للتمكين, عن طريق تغيير الهياكل 

والتأمل في خلق بيئة من شأنها تحفيز العاملين لتغيير سلوكهم من خلال التدريب والقياس المستمر, ومن خلال 
  :التنظيمية التالية تالممارسا ذتنفي

 .تنظيم تبادل المعرفة مثل: الرؤية والرسالة والأهداف ونتائج الأداء 

 .بناء العلاقات 

                                                 
1- Ersted, M, Empowerment and Organizational Change, International Journal of Contemporary Hospitality 

Management, Vol.9, No.7, 1997, p325. 

 .22مرجع سبق ذكر , ص جوهر تمكين العاملين, ,مرزوق لعتيبي, سعدا -2
  .  33اقتصاديات الثقة في منظمات أعمال الألفية الثالثة, مرجع سبق ذكر , صالدوري, زكريا مطلك وصالح, احمد علي, إدارة التمكين و  -3
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 لسلطة.تقاسم ا 

 .توفير التغذية الراجعة 

 ةتعزيز الثق. 

 احتراممعاملة العاملين ب. 
لكي يتم التطبيق الناجح لتمكين من خلال ما سبق وما تم التعرف عليه من أبعاد عملية التمكين وعناصر  و 

 ين  وهي :العاملين في المنظمات , لبد من توفر مجموعة من المتطلبات الأساسية قبل وأثناء وبعد عملية التمك
  :الثقة. 1

يجللب أن يقللوم علللى أسللاس متللين مللن الثقللة المتبادلللة,  لكللي يللنجح التمكللين فعليللاا  ,أسللاس عمليللة التمكللين هللو الثقللة
  1والمصداقية في العمل.

 حتكاكوالإ تصالمن خلال الإيتم ترسيخها وتعزيزها داخل المنظمة حتاج إلى معايير وقيم ورؤى يالثقة  إن بناء
تساهم تلك الثقة في  . حيثالثقةهذ  بناء ت التي تسهم في ولاالمحكل الدائم لتشجيع الالمستمر مع الآخرين و 

المتبادل على جميع المستويات في  حترام, والتعزيز المسؤولية والمشاركة والولء للعمل والشعور بملكية العمل
  .ةالمنظم

وقواعد رسمية لبناء  اا الناجحة أن تضاع أسس الإدارةفعلى  ,بأهميتها وجود إدارة مؤمنة كما يحتاج بناء الثقة إلى
جراءات إدارية تعزز الثقة بالنفس والثقة بالآخر والثقة  ممارساتمن خلال  ,تلك الثقة  . بالمنظمة ككلوا 

 :توفير الموارد والدعم. 2
دون توفير ما يكفي من الدعم تفويض السلطة من هو معيقة للتمكين, الواحد من أكثر الأشياء إن في الواقع 

للتعامل مع طائفة  يحتاجونهاالأدوات التي  العاملين إعطاءبالتالي يجب  التنظيمي. لأنه يمهد الطريق للفشل.
تخاذت, وحل المشاكل و تصالواسعة من الحالت, والتي قد تشمل تدريب تقني أو مساعدة في مجالت مثل الإ  ا 

جل أمن التقديرية م سلطته استخدام, يمكنهم المشاكلكيفية تقييم وتحليل ب العاملينبمجرد تدريب لأنه  القرارات.
 حل هذ  المشاكل وتلافي وقوعها في المستقبل.

وهذا من شأنه أن يزيد إن توفير ذلك يؤدي إلى دعم شعور العاملين بقوة تأثيرهم من خلال الأدوار المكلفين بها, 
وتحقيق التمكين  هالتزاموقت يحدث زيادة في مستوى انتمائه التنظيمي و بالمنظمة, وبمرور ال العاملمن ثقة 
 .الفعلي

  :الأهداف والرؤية المستقبلية. 3
يمكن للمنظمة أن تحقق درجة عالية من التمكين, إذا أدرك العاملون بها أهداف ورؤية الإدارة العليا في التعامل 

 بقدرتهم على التصرف ذاتياا, بدلا  العاملينللمنظمة, ويترتب على ذلك شعور  الستراتيجي تجا مع الأزمات, والإ

                                                 

 .27أبو المجد, محمد جمال, مرجع سبق ذكر , ص -1
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الأوامر والتوجيهات من الإدارة العليا, الأمر الذي من شأنه أن يسهم في معالجة الأزمات قبل  انتظارمن 
 استفحالها واستعصائها على الحل.

واضاحة ذات أهداف ممكنة التحقيق  استراتيجيةم ل بد من توافر رؤية مستقبلية للأهداف, والعمل على رس لذلك
 بما يمنح المنظمة درجة عالية من التمكين.

  :فرق العمل. 4
يتطلب تمكين العاملين ثقافة تنظيمية تؤكد على أهمية العنصر البشري, وتشجع على أهمية تكوين أو تشكيل  

العمل من قبل الإدارة العليا, وأخذها بجدية,  أفكار فرق احترامفرق العمل من خلال المشاركة في صنع القرارات, و 
وذلك لأن فرق العمل أكثر فعالية في معالجة الأزمات من الأفراد, لأنها تتمتع بموارد أكثر وبمهارات متنوعة, 

 القرارات, وبجانب ذلك يجب أن يمنح المديرون فريق العمل سلطة كافية لتنفيذ قراراته,  إتخاذوبسلطة أكبر في 
 لتحسينات التي يقترحها. وتطبيق ا

  :الفعال تصالالإ . 5
 عن سابقيه الذي ل يقل أهميةالمتطلب الآتي الذكر فإن  ,تمكين العاملينالمتطلبات السابقة لبعد استعراض دور 

المعلومة  دوتدفق المعلومات وتداولها والمشاركة الفاعلة بها عبر مستويات المنظمة جميعها. وتع تصالهو الإ
دون بالقرار وفي حل مشاكل العمل ومشاكل المستهلكين. ف إتخاذفي عملية  العامليعتمد علية  اا هام اا سلاح

للمعلومة  ريفتق ,لأنه ببساطة ,ل يمكن للعامل التصرف بحرية واقتدار ,المعلومة الصحيحة أو المعلومة المتجددة
الفاعل في  تصالالإف .أالتي تمنحه ثقة بالتصرف الصحيح دون خوف أو تردد من أن تصرفه قد يكون خط

  1.البتكارو  الإبداعمبدأ  تالمنظمايعزز في تلك  الناجحة المنظمات
  :التدريب المستمر. 6

لذلك يجب تدريب العاملين بشكل مناسب, وذلك لتمكينهم  ل يمكن تمكين العاملين بدون توفير التدريب الملائم,
من المشاركة بصنع القرارات السليمة, وتعزيز قدرتهم على تحمل المسؤولية, وفهم رؤية وقيم المنظمة بشكل 

المعرفة والمهارة والأدوات اللازمة للتصرف  هميتطلب إكساب العاملينتمكين ف صحيح, والعمل على تحقيق أهدافها.
جل زيادة فعاليتهم في ألذلك ينبغي تدريب وتعليم العاملين في المنظمة بشكل مستمر, من  ل بصفة مستمرة.الفعا
 مهامهم, الأمر الذي يؤدي بدور  إلى نجاح المنظمة وتطورها. إنجاز

  .تحمل المخاطرة. 7
 البتكارحول يتطلب يحتاج جوهر عملية التمكين إلى التحول من قبل كل من المنظمة والأفراد, ومثل هذا الت

والتعليم المستمر, وبالتالي فإن قدرة المنظمة على تعزيز سلوك الجرأة والمغامرة أمر بالغ الأهمية, فعندما يعتبر 
 تباعلإ ن العاملين سيكونون أكثر ميلاا إمن عادات المنظمة, وبالتالي يكافأ العاملون عليه, ف تحمل المخاطرة جزءاا 

مبادرات جديدة. أما بالنسبة للعاملين في  إتخاذقدرات مهارات جديدة, وبالتالي  كتسابات جديدة, ولإتجاه

                                                 

  .59ملحم, يحيى, مرجع سبق ذكر , ص -1
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, فرغبة الفرد في تحمل شيء المنظمة, فبدون رغبتهم لتحل المخاطرة, فان التغيير في المنظمة سيصبح مستحيلاا 
 1عليه هو محور التمكين. مختلف وأن يكون محاسباا 

 :الفشلالسماح بو  بالأخطاءتصريح ال. 8
 هذ  العملية.تنفيذ مستعدة لقبول مقدار معين من الخطأ كجزء من لنجاح عملية التمكين يجب أن تكون الإدارة 

وتحديد كيفية منع حدوث حالت مماثلة في والبحث عن نقاط الضاعف الموجودة, المشاكل لذلك ل بد من تحليل 
  العاملين فقط.على والمسؤولية الكاملة اللوم  إلقاءمن  بدلا  ,المستقبل

  :العاملينمكافأة . 9
بأن سلوكه وتصرفاته وأداء   للعاملتمكين العاملين, لأنها تعطي رسالة ل المتطلبات الرئيسيةتعد المكافآت من 

والمكافآت هنا ل تقتصر على . مقبول, كما أنها تشجع على بذل مزيد من الجهد والتحسين المستمر للأعمال
م كحوافز تشجيعية لتعزيز السلوكيات اليجابية التي يحققها التمكين لدى العاملين, بل الجانب المادي الذي يقد

يتعدا  ليشمل كل الفرص والمزايا التي يتطلع لها المتمكنون أنفسهم, على أن ل تكون هذ  المكافآت هي الهدف 
نما نتيجة لها.   2والغاية من سلوكيات التمكين وا 

 مكافأته كيفية في رأيه خذأفإن  ,دحاجة الفر  إشباع هو المكافأة من الأساسي الهدف كان نه إذاأوهنا يجب الإشارة 

  .معنوياا  أو مادياا  إما الحافز نوع الفرد يختار حيث منطقي, أمر
 الأدوار بوضاعم و نه على الإدارة أن تقأيد كيحب التأ من خلال العرض السابق لمتطلبات تمكين العاملين 

, وتوصيل وتعزيز قيم المنظمة كافآتموتخصيص ال وتوزيعها, الموارد توفيرو  ,وتوضايح الأهداف وتحديدها,
 وعاداتها, ووضاع هيكلية التفاعلات بين مجموعات العمل, وتنسيق تصورات الأفراد حول بيئة العمل.

لمنظمة في تحديد القيم ومشاركة جميع العاملين في ا لتزامإن التمكين عملية معقدة وطويلة تحتاج إلى الدعم وال
 , ول بد من تقديم الدعم والتدريب اللازمين لتطير ثقافة التمكين.ةالأساسية وأهداف المنظم

 
 : مراحل وخطوات تطبيق تمكين العاملينسابعاا 

حتى  قدماا  أكبر للمضاي فهي عملية مليئة بالتحديات وتتطلب بالمنظمة تكريساا  ,رحلة التمكين ليست برحلة سهلة
  3ثلاث مراحل هي: إلىعملية التحول   Blanchard, etal النهاية فيها, فقد صنف

 
 بداية الرحلة ووجهتها  :الأولىالمرحلة 

 وتتضامن عملية التغير نحو التمكين والبدء الفعلي بالتغيير والتسليم به. 
 

                                                 

 .23الجعبري, دعاء عبد العزيز, مرجع سبق ذكر , ص -1

 . 48, صمرجع سبق ذكر الجميلي, مطر عبد المحسن,  -2

3 - Blanchard, K, & etal, The 3 Keys to Empowerment, Op cit, p12. 
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 التغير والتثبيط  المرحلة الثانية:
آنذاك هو عدم التأكد  إل أن ما يعوزهم ,يطمحون لهلة معرفة بالهدف الذي وتتولد لدى العاملين أثناء هذ  المرح

 في كيفية الوصول إليه.
 تبني التمكين وتنقيته  المرحلة الثالثة:

عادات ومواقف وسلوكيات جديدة  سيرون موظفيهم بكافة مستوياتهم وقد تبنوا بالنسبة للذين قرروا المضاي قدماا 
ما  أنهمعلى طاولة الحوار مع قادتهم إل  نو ويتصرف العامل بمسؤولية أكبر ويجلس العامل ,تتماشى مع التمكين

هو دور التهذيب والشعور بالرضاا عما قطعه  الدعم وهذا إلىيزالون في طور التعلم وقد يتأخر بعضاهم ويحتاج 
 كل عامل.

 
      1رسم تخطيطي يشمل:المراحل والخطوات الأساسية في عملية التمكين من خلال  Cookكذلك لخص 

 بناء الرؤية. 

 تحديد القيم. 

 دور الإدارة بوصفه وسيطا. 

 العمل الجماعي. 

 دعم التدريب. 

 تحسين العمليات. 

 المراجعة والرصد. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
1- Ersted, M , Op cit, p326. 
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( مراحل وخطوات تمكين العاملين1/3الشكل )  

Source: Erstad, M, Empowerment and Organizational Change, International Journal of Contemporary 

Hospitality Management, Vol.9, No.7, 1997. P326 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 بناء الرؤية
Create a vision 

 

 

 
 تحديد القيم

Agree communication values 

 تحسين العمليات
Improve 

processes 

 التدريب
Train 

 العمل الجماعي
Create teams 

 دور الإدارة
Devolve responsibility 

 المراجعة والرصد
Monitor and review 
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 بأهميةوالقناعة  ,, يتطلب منها توفير الظروف الملائمةتمكين العاملين أسلوب اعتمادترغب ب المنظمات التي إن

 :التاليةالخطوات  مع تنفيذهاتطبيق هذا المفهوم, وجدوى 
نه من الضاروري أن يفهم كل عضاو في المنظمة أو تبدأ الإدارة العليا عملية التمكين,  التمكين: اكتساب .1

الإدارة ويجب أن تكون ن إعطائهم التعريف سيساعدهم على فهم التمكين, أمعنى تمكين العاملين, حيث 
تخاذللتخلي عن سلطتي صنع و  استعدادعلى   القرارات إلى المستويات الأدنى من التنظيم. ا 

يجب تحديد العاملين المراد أن تكون له صلاحيات فبعض العاملين ل يرغب  العاملين لتمكينهم: اختيار .2
تخاذفي قبول مسؤوليات إضاافية و  القرارات بغض النظر عن المكافآت المحتملة. لذلك هم يحتاجون إلى  ا 

نجازارات الصحيحة و القر  تخاذالمهارات اللازمة لإ الأفراد الذين  اختيارالمسؤوليات الإضاافية. لذلك يجب  ا 
بشكل جماعي. وبالتالي يفضال أن تتوافر لدى المنظمة  نيمتلكون القدرات والمهارات للعمل مع الآخري

 الأفراد المتقدمين للعمل.  اختيارمعايير واضاحة ومحددة لكيفية 

العليا الأدوار وتعين وتخصص الصلاحيات, والمسؤوليات,  تعرَف الإدارة توفير معلومات الدور: .3
تخاذوسلطتي صنع و   .نجازالإ, مع تحديد معايير الأداء والمكافآت لتحقيق القرار لتلبية أهداف المنظمة ا 

والأهداف  تاالستراتيجيإن وجود إطار تنظيمي  في كل مستوى من مستويات المنظمة يحتوي على 
 من يحد للعاملين واضاح نظام وجودحيث أن  العاملين على فهم أدوارهم بشكل جيد,, يساعد ةالمطلوب

  .التمكين جهود يصاحب ما عادة والذي ,والغموض التأكد عدم

العمل على مساعدة العاملين على فهم الحاجة للتغيير, وتبادل من خلال  المشاركة بمعلومات المنظمة: .4
الجيدة والسيئة, والنظر إلى الأخطاء بإيجابية, وشرح وتفسير رؤية و , والدقيقة المعلومات الحساسة

 المنظمة وقيمها, وتوضايح الأولويات, وتعليم صنع القرار, ومهارات حل المشاكل. 

يجب أن يكون للعاملين رؤية واضاحة للنجاح, وتعليمهم  أساسيات التكاليف  توفير التدريب للعاملين: .5
بلاغوالعائدات, و  ر كيفية يجل زيادة انتمائهم للمنظمة. كذلك السماح لهم بتقر ألمنظمة من هم عن حالة اا 

وذلك  مشكلة معينة. إصلاحقرار ما من أجل  إتخاذالتعامل مع العملاء, ومنحهم السلطة التقديرية عند 
المهام الجديدة التي أعطيت لهم وأداء وظائفهم بطرق متوافقة مع  إنجازمن خلال تدريب العاملين على 

إلى تحسين عملية  وأن يتم تقييم العاملين وأدائهم والسعي دوماا  ,تقوية التمكينو اف المنظمة لتعزيز أهد
كذلك فالعاملين الحاليين من ذوي الخبرة والمعرفة  ,معظم المنظمات تقوم بتدريب عامليها الجددفالتمكين. 

لأنه المفتاح الرئيسي لنجاح الأعمال  إلى التدريب, لذلك ينبغي أن يكون التدريب مستمراا  يحتاجون أيضااا 
 التجارية.

العامل الملهم هو مورد عالي الإنتاجية للإدارة وللمنظمة. فذلك يساعد في خلق  إلهام المبادرات الفردية: .6
إحساس بالملكية وتطوير النضاباط الذاتي, ووضاع المعايير والتوقعات الواضاحة, وتوفير البيئة الداعمة 

 ح على التحديات, تحمل وقبول الفشل(.)التدريب, والنفتا
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 تمكين العاملينوفوائد : أهداف ثامناا 
خيللارات فعالللة, وتحويللل هللذ  الخيللارات إلللى  إتخللاذيشللير تمكللين العللاملين إلللى عمليللة تعزيللز قللدرة المجموعللة علللى 

غييلللر أدوار للللذلك اعتبللر العديللد ملللن البللاحثين أن الهللدف الأساسللي لسياسلللة التمكللين هللو تأعمللال ونتللائج مرغوبللة. 
  1المديرين بالإدارة الوسطى, على اعتبار أن الهدف طويل الأجل هو تغيير ادوار كافة العاملين بالمنظمة.

القرارات حول  إتخاذأكبر في  العاملين دوراا  إعطاءوهناك من اعتبر أن أحد الأهداف الرئيسية لتمكين العاملين هو 
 المسائل المتعلقة بالعمل. 

مكانات الفرد بالإيمكن القول, أن  من  أشار كل ولقد    2للمنظمة. ضاافةالهدف النهائي للتمكين هو تطوير أداء وا 
 Ugboro & Obenge  قوى عاملة ذات قدرات فاعلة لإنتاج سلع وتقديم  إيجادأن الهدف من التمكين هو

خدمات تلبي توقعات الزبائن أو تزيد عليها, أو يمارس الأفراد العاملين نشاطات تفوق المعدلت المعيارية المحددة 
  3من نشاطاتها. نأو المستفيدي ةللمتعاملين مع المنظم

هلو البحلث علن طلرق  العلاملينعللى أن الهلدف الرئيسلي لتمكلين  Johnson & Thurston ركلزت دراسلة وقلد
لغرض إدامة المنظمات على البقلاء فلي ظلل  البتكارجديدة لتشجيع الطاقات الكامنة لدى العاملين وتحفيزهم على 

ت منهللا إعللادة تنظلليم الأسللواق وزيللادة تقاربهللا بسللبب سللهولة المواصلللا كثيللرالبيئللة التنافسللية المعاصللرة التللي أفللرزت 
وانتشلار العملل  (Downsizing)المنظمات بعلد ترشليقها ةعن إعادة هيكل وتعقد احتياجات الزبائن وتنوعها فضالاا 

  4.بنظام الجودة الشاملة
حد أهم أهداف تمكين العاملين هو زيادة الإنتاجية وتحسينها, لذلك يمكن أول بد من الإشارة إلى أنه  من 

 تمكين العاملين, وذلك من خلال ما يلي:للمنظمات تحسين الإنتاجية من خلال 
يمكن للتمكين أن يعزز الحافز والدافع للعاملين من خلال توفير الفرصة لتحقيق فوائد جوهرية من عملهم,  :أولاا 

 والشعور بالأهمية. نجازالإمثل إحساس أكبر ب
الشعور بأهمية العمل أقوى حيث أنه في بعض الحالت, يمكن أن تكون المكافآت الجوهرية مثل الرضاا الوظيفي و 

 الأجور أو العلاوات. ارتفاعمن المكافآت والجوائز العرضاية مثل 
 حيث يميل العاملون المحفزون بوضاوح إلى بذل المزيد من الجهد مقارنة مع أولئك الذين هم أقل الدوافع. 

عندما تتطلب القرارات  القرارات الأفضال. وخصوصاا  إتخاذيمكن لتمكين العاملين زيادة الإنتاجية من خلال  :ثانياا 
 المهمة معرفة محددة من العاملين الموجودين في الخطوط الأمامية والقادرين على حل المشاكل بشكل أفضال.

   
                                                 

 .28أبو المجد, محمد جمال, ص -1
2- Ersted, M, Op cit, p325. 
3- Ugboro, I, & Obeng, K, op cit, P255. 

4- I bid, p256. 
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 يمكن تحديد أهداف تمكين العاملين بما يلي: من خلال ما سبق
 .في المنظمة داءالأ تلمستوياالمستمر تحسين ال -1
 بالمنظمة. العاملين لدىللكفاءات والقدرات الكامنة الأمثل  ستغلالال -2
يجادلخلق وابتكار أفكار جديدة و  ةاللازمزيادة مستوى الكفاءة  -3 ل التفاعل بين من خلا تللمشكلاحلول  ا 

 أعضااء فريق العمل.
 زيادة الربحية وتحقيق النمو. -4
 تصالوزيادة التعاون والإ الستفادة من إمكاناتهم الكاملة,تمكين العاملين هو العملية التي تمكن العاملين من إن 

الحلول  اقتراحوتحسين عملية صنع القرار و  يتيح لهم البقاء وراء قراراتهم, مما ,فيما بينهم وعلى جميع المستويات
تخاذوتحمل المخاطر, والمشاركة و  المبتكرة,  الإجراءات اللازمة والمناسبة.  ا 
ضامن وي قدرات المنظمة على التجديد والتطوير. ويسهم في زيادة ,نجازالإيعطي التمكين قوة دافعة لثقافة حيث 

كما أنه يتيح  وجود كوادر إدارية قادرة على التعامل مع متطلبات العمل المستقبلية والمناصب الإدارية الأعلى.
  المهمة. الستراتيجيةللقضاايا  تماماا والتفرغ الفرصة للمديرين لتطوير العمل والتفكير والتخطيط للمستقبل, 

 كذلك يمكن للتمكين خلق ميزة تنافسية للمنظمة بالكامل, وتطوير مركزها التنافسي بين المنظمات الأخرى, وأيضااا 
والوسائل التنظيمي, ويمنح العاملين الدافعية  لتزاميعزز من الولء والرضاا الوظيفي, ويخلق مناخ من الثقة وال

في حل  وفاعلية بقوة المشاركةو  الندماجوالتحول من الإدارة التقليدية إلى  ,ن كل العملياتياللازمة لتحس
  المشكلات.
 :والفوائد أن التنفيذ الناجح للتمكين في المنظمة يحقق مجموعة من المزايا يمن القول

 .زيادة الإنتاجية 

  القرارات. إتخاذالسرعة في 

  موارد المنظمة. استغلالحسن 
 .إلغاء مبدأ التسلط والستبداد الوظيفي 
 زيادة ولء العاملين للمنظمة.  
 الحماس الكبير للعاملين.ضاغوط العمل و  انخفاض 

  والروح المعنوية.  الإبداعزيادة 

 .منتجات وخدمات ذات جودة عالية 

 .تحسين العمل الجماعي 

  العملاء.زيادة السرعة والقدرة على الستجابة لحتياجات 

 زيادة المعرفة التنظيمية. 

 خلق منظمة متعلمة. 

  التغيير التنظيمي. استراتيجيةدعم  
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 تمكين العاملينوأسباب فشل : معوقات تاسعاا 
وجود هي  العاملين في المنظمات, من أبرز المعوقات التي تواجه تنفيذ أسلوب تمكينيمكن القول أن 

الأنظمة واللوائح المتقادمة تعيق  أنفي وجه العاملين المبدعين, كما  تشكل عائقاا البيروقراطيات المترهلة التي 
مع عدم رغبة العاملين تمكين أنفسهم خوفاا من الوقوع في الأخطاء والتعرض  التطور والتقدم في هذا المجال.

 .الإدارية والمحاسبة للمساءلة
انعلللدام الثقلللة فلللي التغييلللر, والقللللق بشلللأن فلللي الواقلللع, وبصلللرف النظلللر علللن حلللالت المقاوملللة المبدئيلللة الناجملللة علللن 

المطالللب الجديللدة والخللوف مللن تخفلليض عللدد العللاملين المحتملللين, أنلله مللن الشللائع أن المقاومللة الرئيسللية لتمكللين 
العلاملين ل تلأتي ملن الإدارة العليلا أو ملن العلاملين أنفسلهم ولكلن ملن المسلتوى المتوسلط للمشلرفين اللذين يللرون أن 

 .مواقعهم مهددة
 . بمفهوم وأهمية تمكين العاملين وجدوى تطبيقه عدم إيمان القيادات الإداريةولعله الأهم, هو  ن المعوقات أيضااا وم

مراعاتها وأخذها في  يجب هناك بعض المعوقات التي تحد من تطبيق تمكين العاملين بالشكل الفعال, ,عموماا 
  1:الحسبان ومن بين هذ  المعوقات ما يلي

 .عوامل القوة الممنوحة للعاملين استخدامإساءة  -1
 ولية على عاملين غير قادرين عليها.ؤ زيادة العبء والمس -2
 تركيز بعض العاملين على نجاحهم الشخصي وتفضايله على نجاح الجماعة. -3
 زيادة التكاليف التي تتحملها المنظمة نتيجة تدريب وتعليم الأفراد. -4
 اللجان.زيادة الوقت المطلوب لأداء العمل الجماعي وعمل  -5
 إقبال الأفراد على المفاهيم النظرية والشكلية أكثر من إقبالهم على الموضاوعية وفعالية التطبيق. -6
 زيادة الصراع وتفشى النزاع بين العاملين عند أداء العمل الجماعي. -7
 قرارات فعالة. تخاذعدم تمكن بعض العاملين من المعرفة الكاملة لإ -8
 .وليس على أسس ومبررات منطقية وموضاوعية ة,القرارات بناء على أسس شخصي إتخاذ -9

العاملين, والتغلب على استيائهم, والحد من  التزامتنفذ ممارسات تمكين العاملين من أجل بعض الآمال مثل بناء 
الغياب ودوران العمل, وتحقيق جودة العمل والحد من التخريب. ولكن كل هذ  الجهود في كثير من الأحيان تفشل 

  .تائج المرجوةفي تحقيق الن
إذا مورس تمكين العاملين بالطريقة الصحيحة, يمكن أن يكون فرصة عظيمة لتحسين بيئة العمل داخل الشركة أو 

لمعرفلللة كيفيلللة تحقيلللق أفضالللل خدملللة  ضالللافةالعملللل, بالإ إنجلللازالمنظملللة. وكنتيجلللة للللذلك تلللزداد أربلللاح المنظملللة ملللن 
 للعملاء, وقبل كل شيء, زيادة تحفيز العاملين.

                                                 

 .4العاملين في المصالح الحكومية ومنظمات القطاع الخاص, مرجع سبق ذكر , صالمغربي, عبد الحميد عبد الفتاح, تمكين  -1
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بعللض الأخطللاء التللي ترتكللب, والتللي تقلللل مللن السللتفادة مللن تمكللين العللاملين بطريقللة  دائمللاا ولكللن مللع ذلللك هنللاك 
 وذلك للأسباب التالية:مميزة, 

 للتمكين كحل سريع والعمل للتخلي عنه قبل تنفيذه بنجاح:  نينظر المديرو -1
به,  , ولكن في كثير من الأحيان أنهم ل يؤمنون حقاا عندما يواجه المديرون مع التمكين للمرة الأولى, ربما يتقبلونه

 ستفشل. بالتالي جهود تمكين العاملين الفاترة وقليلة الثقة حتماا 
ج كافة المشاكل, فالتمكين عملية ن تمكين العاملين هو الحل السريع لعلاأالخاطئ من المنظمة  عتقادالكذلك 

 .المشاركة فالأطرامن جانب كل  التزاموتحتاج إلى وقت ودعم و  سلوكية تتسم بالبطء
حيث إن النتقال من نظام القيادة والسيطرة التقليدية إلى منظمة ممكنة يتطلب تغيير الثقافة. فتغيير الثقافة يتطلب 

  بعض الوقت, ولبد من تعزيز النضاباط, والثبات, والصبر.
 الالتباس حول ما هو المقصود من مصطلح التمكين: -2

حلللد الأسلللباب التلللي ل تشلللجع عللللى تمكلللين أيعلللود هلللذا اللتبلللاس إللللى هيمنلللة أسللللوب الإدارة التقليديلللة واللللذي يعتبلللر 
ملن أشلكال التخللي علن السللطة والمسلؤولية,  لاا ما يخشى المديرون أن تمكين العاملين سيكون شلك العاملين, فغالباا 

وأشياء بسيطة فقط مثل احتفال القسم أو قضالايا الأملان  أو أن تمكين العاملين وسيلة للسماح للعاملين بتقرير أمور
 وغير ذلك.

لأنه عن طريق فتمكين العاملين يجب أن يكون مع القرارات ذات صلة حول وظائفهم, و  ,ولكن هذا المعتقد خاطئ
 للعاملين وتدريبهم.  تجا سيصبح المدير أكثر مسؤولية من خلال تحديد الإكذلك التمكين 

 عدم وجود إطار وحدود -3
ها غير واضاحة عند غياب المدير أو القائد, بالتالي إذا كانت إتخاذما تكون القرارات التي يسمح للعاملين ب غالباا 

الحدود غير معروفة للعاملين فهم ل يستطيعون معرفة ما يجب أن يقرروا في عملهم اليومي, وبالتالي ستفشل 
يتم تطبيق التمكين يجب وضاع حدود فاصلة ومحددة للعمل والمسؤوليات بين نه عندما أبمعنى جهود التمكين. 

العاملين في جميع المستويات الإدارية, ويجب أن تكون هذ  الحدود الفاصلة متناسبة مع درجة الستقلالية لدى 
  1العاملين وفرق العمل.

قيللاس النجللاح. بحيللث يمكللن للعللاملين لللذلك ينبغللي علللى الإدارة تحديللد إطللار اسللتراتيجي, حيللث يللتم تطبيللق أدوات ل
ومعرفللة كيفيللة الممارسللة , وقيللاس التمكللين والنمللو وفللرص التحللدي والأهللداف التللي ينبغللي  تجللا الحصللول علللى الإ

 تحقيقها.
 افتقار بعض المديرين إلى الشجاعة لتمكين العاملين: -4

العلللاملين. وهلللم يشلللعرون بلللالقلق ملللن حيلللث يخشلللى هلللؤلء الملللديرون ملللن فقلللدان السللليطرة ملللن خللللال عمليلللة تمكلللين 
إللللى شللعورهم بلللالقلق مللن ارتكلللاب  إضاللافةهم قلللد ل تتماشللى ملللع أهللداف المنظملللة, اعتقللادالأسللاليب الجديللدة التلللي ب

                                                 

 .31الرقب, احمد صادق, مرجع سبق ذكر , ص -1
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فلي ظلل  هم أنهلم المصلدر الوحيلد للأفكلار المبدعلة داخلل المنظملة, وخصوصلاا افتراضاالأخطاء من قبل العاملين, و 
 القللرارات السللليمة, حتمللاا  إتخللاذنللدما ل يثللق المللديرون بالعللاملين وبللأنهم قللادرين علللى فع سلليطرة القيللادة البيروقراطيللة.

ن العاملين سيعانون من القلق حلول أعملالهم واضالطرارهم للحصلول عللى الإذن فلي كلل ملرة ملن سيفشل التمكين لأ
 المديرين. 

ين, وبناء علاقات تقوم على إن القيام ببعض الخطوات الأولية مثل تقاسم السلطة, ووضاع حدود واضاحة للتمك
 الثقة, تعتبر آليات فعالة للحد من هذ  المخاوف. 

 تفشل بعض الجهود للتمكين بسبب مقاومة العاملين للجهود الرامية إلى تطبيقه: -5
تخاذولية و ؤ من تحمل المس العاملينتخوف وذلك بسبب  عتيادهم في الهياكل ل , نظراا القرارات وحل المشكلات ا 

الرأي بشأنها, ودون تحمل مسؤولية  والتعليمات وتنفيذها, وعدم إبداء رالأوام يالتقليدية على تلق التنظيمية
 نتائجها.

 وغاياته: العاملين تمكين وسائل بين الخلط -6
لتمكين  النهائي الهدف kinlaw ويحدد  وأهدافه وسائله بين الخلط يتم عندما العاملين تمكين لمعنى فهم سوء يحدث

 ذلك على يقتصر أل يجب النهائي الهدف هذا أن اا أيضا ويرى المنظمة, في الأداء مستويات تحسين في العاملين

 مستوى تحسين في رالستمرا إلى يمتد الشاملة الجودة إدارة في المتضامنة العناصر حدأ باعتبار  العاملين فتمكين

  داء.الأ
 القرار)الوسيلة( إتخاذ في عمليات للمشاركة العاملين من عدد كبرأ استقطاب إلى العاملين تمكين مفهوم يهدف ل

يجادو   الممكنة, القرارات إتخاذ إلى العاملين. وصولا  ءلهؤل العقلية القدرات استغلال في الهدف يكمن ولكن  أساليب ا 

 .أفضال قرارات ثلستحدا جديدة
 ةاللازم الكفاءة مستوى زيادة إلى يهدف بل )الوسيلة( العمل فرق وتطوير تنظيم إلى التمكين يهدف مفهوم ل ذلكك

يجادو  جديدة أفكار وابتكار لخلق  العمل.  فريق أعضااء بين التفاعل خلال من تللمشكلا حلول ا 

ذا  للمنظمة, الكلى لمستويات الأداء المستمر التحسين هو الطويل المدى على العاملين تمكين مفهوم هدف كان وا 

 العاملين في الكامنة والقدرات الأمثل للكفاءات ستغلالال هو القصير المدى على التنفيذي أو العاجل الهدف فان

 1بالمنظمة.
 :عدم التقدير وكثرة الحواجز والمعوقات -7

حساسهم بعدم تقدير الإدارة لأعمالهم وعدم  هناك نقطة كبيرة أخرى لفشل التمكين, وهي شعور العاملين وا 
 بعملية التمكين أو نجاحها.ملاحظتها, بالتالي لن يكترث العاملون 

                                                 

دراسة حالة على إحدى المؤسسات المصرفية في مصر, رسالة , أثر التمكين على سلوكيات المواطنة التنظيميةعبد الخالق, تامر ممتاز,  -1
 .24, ص2010كز تسويق الخدمات الجامعية, جامعة عين شمس,دكتورا  غير منشورة, مر 



92 
 

يمكللن أن و تمكللين. الللعمللل ضاللمن بيئللة فعاليللة العللاملين  جميللع الحللواجز, التللي تحللد مللن إزالللةعلللى المنظمللة يجللب 
الوصللول  عللدم إمكانيللة, كميللة محللدودة مللن الأدوات والللدورات التدريبيللة, يللة الوقللتمحدودمثللل:  تكللون هللذ  الحللواجز

  ارد المالية.المو وقلة تقييد  أو ,إلى الجتماعات
وأن تعملللل عللللى تهيئللللة بيئلللة العمللللل التلللي تسللللاعد العلللاملين علللللى التصلللرف وفللللق طلللرق التمكللللين, كالوصلللول إلللللى 

 الفرص, فهذ  أحد المفاتيح للتمكين الناجح. اكتشافالمعلومات وتوفير التدريب و 
تمكوين العواملين بموا  بالاستناد إلى ما سبق يمكن تحديد أهم المعوقات والحواجز التي تحوول دون نجواح عمليوة

   يلي:
 الفعلي للإدارة وعدم دعمها للتمكين لتزامضاعف ال . 
  .عدم الرغبة في التغيير من جانب العاملين أو الإدارة العليا 
  تخاذالتردد من قبل العاملين بتحمل المسؤوليات و  القرارات. ا 

  ت بين العاملين والمستويات الإدارية الأعلى.تصالالإوصعوبة ضاعف 

 .عدم وضاوح ممارسات العمل 

 .مستويات أعلى من الضاغط على العاملين, وزيادة المنافسة بينهم 

 .رتابة الهيكل التنظيمي وتعدد مستوياته الإدارية 

  والمسؤوليات على كافة مستويات العاملين. الأدوارعدم وضاوح 
 .ضاعف التدريب وقلة إمكاناته المادية والتقنية 

متطلباته تأمين هذا المفهوم يعود في أغلب الأحيان إلى سوء تنفيذ التمكين و إن فشل الإدارات في تطبيق 
يجادوالإدارة, و  العاملينالأساسية, مثل: المناخ التنظيمي المناسب, والثقة والتعاون بين  سبل العلم والمعرفة  ا 

فز التي تدفع من الحوا منحالصحيحة وما تحمله من معلومات, و  تصالقنوات الإ توفيروالمؤسسة المتعلمة, و 
 يتحمل المسؤولية إلى مزيد من الفاعلية والنتائج الجيدة.

لذلك فالتمكين ليس حلاا سحرياا ول علاجاا سريع الأثر, ولكنه برنامج تغيير وتجديد يسبقه برامج متعددة لتهيئة 
توى الفرد وعلى مستوى المناخ المناسب لتطبيق هذ  الرؤية, والتي إن نجحت أدت إلى نتائج نهائية باهرة على مس

   1وعلى مستوى الزبائن, فجميع هؤلء يمكنهم أن يستفيدوا من تطبيق هذا البرنامج ومن فوائد  المتعددة. المنظمة
فلي فشللل تمكلين العللاملين, ولكلن إذا كانللت  هنلاك العديللد ملن الأسلباب التللي يمكلن أن تكللون سلبباا  وخلاصوة القووول,

المنظمة مدركة لهلذ  العواملل والأسلباب فهلي تسلتطيع تجنبهلا وتلافيهلا, وتهيئلة بيئلة العملل اللازملة لخللق الظلروف 
 المواتية لنجاح عملية التمكين داخلها.
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 تمكين العاملينبللقادة  الاستراتيجيالتفكير علاقة  :عاشراا 
يجب على المنظمات من أجل المواجهة الناجحة للتغيرات والضاطرابات الطارئة أن تتخلى عن ممارسة الأعمال 

هياكل وأنظمة وعمليات مرنة حتى تكون قادرة على التكيف والستجابة  إدخالالروتينية التقليدية والعمل على 
نة للعملاء والأسواق وتكون أكثر قدرة على تحقيق ميزة تنافسية, وذلك من خلال النخراط في التفكير و بمر 

 في جميع أنحاء المنظمة.  الستراتيجي
لضامان أن تنتشر الرؤية وتتوضاح الأهداف في جميع أنحاء  أساسياا  عاملاا  الستراتيجيحيث يعتبر التفكير 

   ف والتكتيكات المناسبة لمواجهة الحتياجات الحقيقية للمنظمة.المنظمة, بحيث يمكن تطوير الأهدا
جديدة يصعب على المنافسين تقليدها إل بتكلفة عالية أو  اا وتقديم أفكار  البتكارعلى  الستراتيجييعتمد التفكير 

راك أكبر معظم الأفكار الجديدة في مجال الإدارة ظهرت في مناخ ديمقراطي يسمح باشتفوقت كبير, مرور بعد 
عدد من الأفراد مع إعطائهم أكبر قدر من الحرية المنظمة في التعبير عن آرائهم وعدم فرض أية قيود على 

لضامان وجود أكبر قدر ممكن من الأفكار وذلك تقييمها العمل على ات والأفكار المقدمة منهم, بل يتم قتراحال
 1أو تفهمها. بأفكار كان من الصعب تصديقهاوالمقترحات البناءة, فكثير من الأفكار الخلاقة بدأت 

حيث تواجه الإدارة بشكل عام متغيرات عدة في بيئتها الداخلية والخارجية والتي تتشكل من أنظمة اقتصادية 
على  وسياسية وقانونية وتقنية واجتماعية وثقافية وحضاارية معقدة ومتشابكة. وفي إطار هذ  الحقائق يصبح لزاماا 

  2.هذ  التغيرات بتغييرات جوهرية في أساليب العمل الإدارية لرفع كفاءتهاالإدارة مواجهة 
 لا دلمنظمة في محيطها الكلي وعلاقاتها الشمولية بللقادة يهدف إلى بلورة الإطار الفكري ل الستراتيجيإن التفكير 

اته إتجاهالتأكيد على أهمية المستقبل وتحديد وذلك من خلال  .بها ل يؤثر ول يتأثر مغلقاا  من اعتبارها صندوقاا 
 بدلا المرسومة, نحو الأهداف والغايات وتوجيهها توحيد الجهود وتعبئة الطاقات ودللته, والعمل على  واحتمالته

 الإبداعوالستثمار الجيد للموارد البشرية والستفادة من خبراتها وحثها على  الوسائل والجزيئات. ىمن التركيز عل
 3والتطوير. البتكارو 

للتغيير تهدف إلى تحسين قدرة كل من الأفراد والمنظمة على  استراتيجيةيشير التمكين إلى من ناحية أخرى 
 4.التصرف

يمثل ثورة حقيقية في بيئة العمل التقليدية الذي يعمل بالفعل في حالة التغيير المتسارع وعدم  وأن هذا التغيير
 اليقين في كل مجال من مجالت العمل التنظيمي. 

                                                 

 .2العشي, نهال, مرجع سبق ذكر , ص -1
 .75المدهون, موسى توفيق, مرجع سبق ذكر , ص -2
  .22العلي, عبد الرزاق, مرجع سبق ذكر , ص -3

4- Ersted, M, , Op cit, p325.  
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عطللائهم السلللطة بفللالتمكين أسلللوب يسللاهم فللي فهللم العللاملين لرؤيللة ورسللالة وأهللداف المنظمللة مللن خلللال التللدري , وا 
الكاملل للكفلاءة التلي تكملن  سلتغلالفير بيئة داعمة لعملية التمكين. كما يحقق التمكلين الالقرار وتو  تخاذاللازمة لإ

تخاذلحل المشكلات و  البتكاريالتفكير  داخل الأفراد ويشجعهم على  القرارات.  ا 
والرضاا بين العاملين وشدهم   لتزاموال نتماءفي تقوية الولء والإ كبيراا  للقادة دوراا  الستراتيجيكذلك يلعب التفكير 

 والتفاعل ثقافة الحوار والمشاركة والمصارحة المحددة, عن طريق ترسيخ الستراتيجيةنحو الأهداف والغايات 
وبالمنظمة التي تنتمي إليها, وهذا كله ثقة الأفراد والجماعات بذاتها مة, وتعزيز والتفاؤل والشفافية في أجواء المنظ

 لجوهر وفحوى عملية تمكين العاملين بأبعادها وأسسها وعناصرها. وتعزيزاا  يمثل ترسيخاا 
التمكين إذا كان قد قلل من حاجة العاملين لتدخلات الإدارة وتفرغ الإدارة لكثير من  استراتيجيةإن العمل ب

 ا تجفي تحديد الإ الستراتيجية االجوانب, إل أن ذلك ل يعني تخلي أو إعفاء إدارة المنظمة لمسؤولياته
جراء التحليل  الستراتيجي التمكين ل تعني قطع  استراتيجيةللبيئة الخارجية والداخلية, وبذلك فإن  الستراتيجيوا 

 صلة الإدارة بالعاملين.
التمكين تهدف إلى تحرير الإدارة العليا من النشغال في الجانب  استراتيجيةويعود السبب في ذلك إلى أن 
سواء أكان في تحليله للبيئة الخارجية ورصد  خطراا  الذي يعد جانباا  الستراتيجيالعملياتي والنصراف إلى الجانب 

  1.ثر تطوراا التهديدات أم في تعزيز رؤية المنظمة من خلال إدراكها لقدراتها الجوهرية والنطلاق إلى رؤى أك
التللي تعللزز الثقللة بالعللاملين وتعميللق مهللاراتهم وقللدراتهم  السللتراتيجيةيللأتي التمكللين ضاللمن سياسللة الإدارة  ,عموموواا 
بداعاتهم و اختيار ورعاية    2لنجاح التمكين. اتهم سبيلاا ا 

تمكين  استراتيجيةللقادة فيمكن القول أن  الستراتيجيبالتالي إذا أردنا تحديد العلاقة بين تمكين العاملين والتفكير 
 هذا من جهة, ومن جهة أخرى يعتبر .الستراتيجيشكل دعوة صريحة لأعضااء المنظمة على التفكير تالعاملين 
تمكين  استراتيجيةلضامان توفير المتطلبات اللازمة لنجاح تنفيذ  ضارورياا للقادة  الستراتيجيالتفكير تواجد 

للتغيير والتحسين والتطوير, من  استراتيجيةالعاملين, واستئصال المعوقات التي تحد من نجاحها, وترسيخها ك
 نقل مفاهيم التمكين إلى الواقع التطبيقي في منظمات اليوم.خلال 
 إدارية استراتيجيةالتمكين ك 10-1

إللللى  ضالللافةإداريلللة تقلللوم عللللى ملللنح العلللاملين السللللطة والمسلللؤولية والثقلللة, بالإ اسلللتراتيجية يعلللرف التمكلللين عللللى أنللله
شلللراك, و ومعنويلللاا  التلللدريب, وتحفيلللزهم ماديلللاا  القلللرارات, والمعرفلللة, والمعلوملللات, بغيلللة تحقيلللق النجلللاح  إتخلللاذهم فلللي ا 

  التنظيمي, ورفع مستويات الأداء.
ر المنظمة, حيث يمكن للأفراد العمل في فرق لتمكين العاملين من أجل تطوي استراتيجية Nixonوقد وضاع 

  3من خمس نقاط هي: الستراتيجيةمشتركة من أجل تحقيق الأهداف. حيث تتكون 

                                                 

   .  95الدوري, زكريا مطلك وصالح, احمد علي, إدارة التمكين واقتصاديات الثقة في منظمات أعمال الألفية الثالثة, مرجع سبق ذكر , ص -1

  . 234يونس, طارق شريف, , مرجع سبق ذكر , ص -2
3- Ersted, M , Op cit, p326.  
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 تأسيس وبناء الرؤية. 

 تحديد الأولويات. 
 تطوير علاقات قوية بين زملاء العمل. 

 توسيع شبكات الأعمال. 

 تأييد المجموعات الداخلية والخارجية استخدام. 
 القادة في تحقيق التمكين دور 10-2

يعد مدخل التمكين أحد الأوجه التي تسهم في تكامل أنموذج تأهيل القادة لإدارة المنظمات المعاصرة. كما يعتبر 
حد الموضاوعات المهمة في بناء الثقافة التنظيمية القوية والقادرة على مجابهة التحديات الجديدة في تنفيذ أ

  1مميزة تعكس معايير القيم العالية للأفراد والجماعات والأداء التنظيمي. اطاا الأعمال. حيث تعد الثقافات نق
قلي تطبيلق  لتلزامل شلك أنله يبلرز هنلا دور القائلد المؤسلس الملتلزم بالرؤيلة والحملاس والوفي إطار عملية التمكلين 

. ولهلذا التمكين اللذاتي اللذي يجملع بلين أولويلات المنظملة وأولويلات الأفلراد العلاملين بهلا بملا يحقلق المنفعلة للجميلع
واضاحة للمنظمة مبنية على ثقافة التعاون والمشاركة وروح  استراتيجيةكان من الضاروري وجود قادة أكفاء, ورؤية و 

دارةالبتكللارو  الإبللداعالفريللق ودعللم  يعللزز الشللعور بالمسللؤولية وتطللوير المهللارات,  تنظيميللاا  فعالللة تتبنللى هلليكلاا  , وا 
ليلة للتلدريب والتوجيله تعلد العلاملين لبنلة آمفتوحة ومباشرة ومتطورة دون تعقيدات أو نقاط اختنلاق, و  إتصالوقنوات 

  2أساسية للتحسين.
لتغيير أسلوب الأداء ولكنهم  م ل يسعون أساساا القادة المهرة هم الذين يعرفون كيفية تعديل )دورة معتقداتهم( فهإن 

يحرصون على تفهم الأسباب الكامنة وراء هذا الشكل من الأداء )أي دورة المعتقدات( لأنهم يعرفون أن مجرد 
العاملين معهم للحقيقة فإن هؤلء العاملين سيعملون على المستوى الفردي والجماعي لجعل هذ  الحقيقة  اكتشاف

 3.واقعاا  أمراا 
 الإبلداعقادة المنظملات اللدور الأكبلر فلي التمكلين وذللك ملن خللال النفتلاح والتقبلل للأفكلار الجديلدة, وتشلجيع لإن 
في كيفية قيام العاملين لوظائفهم, والوصول إلى النفتاح على المعلومات التي تساعدهم على فهلم كيفيلة  البتكارو 

  تمكين.تحسين أدائهم الأمر الذي يساهم في خلق بيئة ال
  4فالقائد يمكنه الحصول على نتائج مذهلة من تمكينه للعاملين من خلال تطبيقه الخطوات التالية:

  تهيئة الأرضاية المناسبة للتمكينPreparation. 
  صنع الغدCreat Tomorrow. 

                                                 

 .  233-234يونس, طارق شريف, مرجع سبق ذكر , ص -1
 .28-27المجد, محمد جمال, مرجع سبق ذكر , صأبو  -2
: هل يخلو المستقبل من المخاطر, أفكار عالمية معاصرة, الطبعة الثانية, مركز الخبرات الستراتيجيسلسلة إصدارات بميك, التخطيط  -3

 .134م, ص2005بميك, القاهرة,  -المهنية للإدارة
 . 239يونس, طارق شريف, مرجع سبق ذكر , ص -4
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  صياغة الرؤية أو التصور الخاص بالتمكينVision. 

  تنفيذ عملية التغييرChange. 

 
نما يأتي استجابة لرغبة العاملين وتعد هذ   الخطوات بمثابة مسلسل مترابط, إذ أن التمكين ل يمكن أن يفترض, وا 

 من أعباء العمل ومسؤولياته. عن أن التمكين سيغير حتماا  في ممارسة الأدوار الجديدة وتحمل المسؤوليات, فضالاا 
فاهيم الجديدة التي ينطوي عليها الأسلوب الجديد في وبذلك فان تهيئة أذهان العاملين وتعبئة أفكارهم لستقبال الم

 حجم التحديات الجديدة والصور المستقبلية للوضاع التنظيمي لما بعد التمكين. استيعابالإدارة والذي يبنى على 
ات ل يحيد اقتراحوفي هذا الصدد حدد جيمس بيلوسكو خمس ممارسات ينبغي للقائد تنفيذها مع ما يرافقها من 

  1هي على النحو الآتي:عنها, و 
 :تحدي عملية التمكين -1

 البحث عن الفرص. 
 تحمل مخاطر التجربة. 

 :البحث عن التصورات المشتركة -2
 رسم المستقبل. 
 وضاع الحتمالت البديلة عن المستقبل. 

 مساعدة الآخرين على العمل والتنفيذ -3
 دعم المشاركة والتعاون. 
 تقوية الآخرين. 

 :نمذجة الطريق -4
 طرح الأمثلة. 
 التخطيط للأمور الصغيرة. 

 :دعم الهمم والتشجيع -5
 ات الفرديةسهامالعتراف بالإ. 
 اتنجاز الإالحتفال ب. 

 
 خاتمة

يعتبر تنفيذ برامج تمكين العاملين أكبر تحد يواجه قادة المنظمات, بسب وجود بعض المعوقات في الطريق إلى 
إذا كانت الثقافة البيروقراطية هي  ما يستغرق عدة سنوات, خصوصاا  أن التنفيذ غالباا  التمكين, ومن الواضاح أيضااا 

                                                 

 .240نس, طارق شريف, مرجع سبق ذكر , صيو  -1
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إلى أن الجهود المبذولة لتنفيذ التمكين تكون غير مدروسة وعشوائية في أغلب  إضاافةالسائدة في المنظمة, 
تام بتعقيداته, فالتمكين إن المنظمات الراغبة لتبني هذا النهج في العمل يجب أن تكون على وعي لذلك  الأحوال.
نه قلم يسلم من شخص إلى آخر, بل هو عملية أيمكن أن يتم تمرير  من الإدارة للعاملين كما لو  ليس شيئاا 

العاملين, ومشاركة فعالة, وأدوات للتنفيذ و معقدة, يتطلب رؤية واضاحة, وبيئة للتعلم, سواء بالنسبة للإدارة 
 هذ  العملية. جل نجاحأوالتطبيق وتقنيات بارعة من 

يجب أن يتعلم القادة أن يكونوا الملهمين الذين يمكنهم تقديم الأفكار المراد تكريسها للعاملين داخل المنظمة. كذلك 
من أجل خلق رؤية للمنظمة, والتواصل والتوجيه والتدريب وغيرها من أجل  الستراتيجيوأن يسخروا تفكيرهم 

هو لتمكين العاملين ومنحهم حرية اكبر لتنفيذ  تجا التحفيز على العمل بفعالية لتحقيق أهداف المنظمة, والإ
  أعمالهم ومهامهم.

ؤلئك الممسكون بزمام أكان  إذا إل ناجحة لتمكين العاملين استراتيجية إلىنقاش جاد والتوصل  اءر إج ل يمكن
والجانب  ,مستعد للمشاركة وجميعهم الستراتيجية, يدعمون هذ  إدارتهاالسلطة في المنظمات, والقائمين على 

 .ناجحة استراتيجية, وكيفية صياغة استراتيجية, هو تعلم كيفية التفكير بطريقة ستعدادفي هذا ال الأهم
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 )الدراسة العملية( الرابعالفصل 

ل ب ساااذاااشااا  ل اساااتهي لإالردلريااايال افت  ااايا ااا ال عااا ا ينا ااا اآرلءاابي ندرلساااياايدلنيااايا ساااتيتنااا هذا اااصلال   اااذا
للأساادال ماا اع اب  ةص ياايواهص اارااااهذار اارال ت جياارال سااترلتيم ا  لاا ديا, اا اتاجااينال عاا ا ينواااشاا  بطرطااه واها

هتهزيع تها ااسااال اتريارللإواهه اااردلياال بااثه,ينتا,واهف ا  عا,ينايااااثل بايثايتضااناه ا  لا امتاا ا
ال درلسياه د ه اه ب ته واهانا ماإمرلءال اع  م لإالرا   يياب ستفدلماللأس  ياالرا   ييال ان سبي.

 :وعينته البحثمجتمع  -4-1

ااشا  ل ب ساذابطرطاه واهاا  اشامايا ال عا ا يناب  اساتهي لإالردلريايال افت  ايا ا اجاذاااناال باثيشاذاامتا ا
ل ب ساذابطرطاه واااشا  (اإدلريا ا ا352اهز,ينابينا)واإدلري(ا430واهل ب  غا,دد ما)للأسدال م اع اب  ةص يي

 .ا2015للأسدال م اع اب  ةص ييواهص راه قاإا   ي لإانه ييال ع ماااش  (اإدلريا  ا78ه)
اعلى العلاقة الآتية:االاعتماد في تحديدهاتمّ  عشوائية عنقودية بسيطةفهي , البحثبالنسبة لعينة ه
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هرناتجاهنانسابيال فطا اا%95واه  ارنايجهنالاتا ذال  لايارجبارااانال  ترلض لإه هااممال عينيال ج   ا تاليقا
,ن  را.اهجذاص راب رضارنّاماي ا%5ل اعي ريا)ل ارتجا(ا  اتلديرال نسبيا اتزيدا,ناالدلرال د يال ااددياباا
احيث: صهال عينياستستمياا  اع ينياهتعطين ال بي ن لإال  ايايا,ناراهل ه .ا

Nا.ل باث:اامماامتا اا
ا.ل باث:اامما,ينيااnا
ا1.96واهتس هيا0.05,ندااستهىاد  ياال مده يي:ال ليايااZا
ا:االدلرال د يواه هال اداللأ,  ا  فط ال اساهحاب,ا,نداتلديرال اؤشرللإ.اdا
اn  ا هذا,  ارجبراامما  عينياا0.5:انسبيال ف  ييا  ال امتا اهتس هيااRا

للأسادال ما اع اااش  طه وال ب سذابطراااش  ل امتا ا)ااجهن لإإدلريا,  ا(ا203هبتهزي ااممال عينيال ن تجا)
اتمّال ,تا دا,  ال تهزي ال اتن ساواه قاللآت :اب  ةص يي(

 ال ب سذابطرطه :ااش  ل استهي لإالردلرييا  ااس اااممال عينياانا

166203
430

352
1 nا

 اللأسدال م اع اب  ةص يي:ااش  ل استهي لإالردلرييا  ااس اااممال عينياانا
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37203
430

78
2 nا

اعهااماالاا بةلإاشف ااييااىواهرمارااشاا  ب فتيا را,شااهل  ا عن  اارال عيناايا ا اجااذاا اا مال ب اااث, اا اااا اسابقاابنا ءلا
, اا اابنا ءلاااشا  ههزعا, ايهمال ساتبي نال ار اقا ا انه يايال درلساايوااتا اب اغاامامال عينايال عاددال اط ااهاا ا اجاذا

ااممال عينيال ج يياب غ:اهبص رانمدارناّال س بقول تهزي ا
2033716621  nnn  

ج اااااذاه اااا  لا  تا يااااذالرا اااا   واهبنساااابيالسااااتم بياب راااالإاالسااااتبي ن(ا190هر,يااااداااااانال سااااتبي ن لإال اهز,اااايا)
للأسداااش  واهانالستبي ن(ا158ل ب سذابطرطه ا)ااش   ن لإال استرديااناي(وابايثاب غا,ددال ستب93.6%)

ا.لستبي ن(ا32ل م اع اب  ةص ييا)
 :ارية لإجابات المبحوثين في العينةالتكر  توزيعاتال -4-2

بعداإمرلءال مدلهذاال باثهجذاانال اتريرللإاللأس سييا  اال انظايه قااتريراال باثتمّاتاديداتهزيع لإا,ينيا
ال تل طعيياه ل لا ا اي ت :

 :المنظمة والنوعحسب  البحثفررا  عينة ل التكراري ع يتوز ال -1
 المنظمة والنوع حسب البحث( توزع أفراد عينة 1-4جدول )ال

 المنظمة * النوع
 النوع

Total 
 أنثى ذكر

نظمة الم  
 الباسل

 158 68 90 التكرار المطلق
 %100.0 %43.0 %57.0 التكرار النظسبي

 الأسد الجامعي
 32 15 17 التكرار المطلق
 %100.0 %46.9 %53.1 التكرار النظسبي

Total 
 190 83 107 التكرار المطلق

نظسبيالتكرار ال  56.3% 43.7% 100.0% 
ا(SPSS.20لمصدر: من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات البرنامج الإحصائي )ا                 

ااشا  (ارنّانسبيار رلدال عينياانال صجهراج نلإاللأ,  ا  اجذاانال انظاتينواايثاب رالإا ا ا1-4يبينال مدهذا)
(.اهل شااجذاللآتاا ايبااينا%53.1للأساادال ماا اع اب  ةص ياايا)ااشاا   اا اب راالإانساابته ا(واها%57ل ب سااذابطرطااه ا)

ال تا يذال بي ن ا تهزعار رلدال عينيااساااتريريال انظاياهل نهع:
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ا
 حسب المنظمة والنوع البحثتوزع أفراد عينة التمثيل البياني ل( 1-4) الشكل

 :العمرفرئات و المنظمة حسب  البحث فررا  عينةل  التكراري  عيتوز ال -2
 العمرفئات حسب المنظمة و البحث ( توزع أفراد عينة 2-4جدول )ال

العمرفئات المنظمة *   
 العمر

 30أقل من 
 سنظ 

إلى اقل  30من 
سنظ  40من   

إلى أقل  40من 
سنظ  50من   

إلى أقل  50من 
سنظ  60من   

منظمةال  
 الباسل

 11 55 48 44 التكرار المطلق
 %7.0 %34.8 %30.4 %27.8 التكرار النظسبي

د الجامعيالأس  
 5 6 12 9 التكرار المطلق
 %15.6 %18.8 %37.5 %28.1 التكرار النظسبي

Total 
 16 61 60 53 التكرار المطلق
 %8.4 %32.1 %31.6 %27.9 التكرار النظسبي

ا(SPSS.20لمصدر: من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات البرنامج الإحصائي )ا   
ااشا  (اج نالإاللأ, ا ا ا ا50إ ا ار اذاااناا40رلدال عينيااانال   ايال عاريايا)اانا(ارنّانسبيار 2-4يبينال مدهذا)

سني(ابنسبياا40إ  ار ذااناا30(وات ته ال   يال عارييا)انا%34.8ل ب سذابطرطه واايثاا  لإا,  انسبيا)
إ ا ار اذاا30للأسدال م اع اب  ةص ييا لداج نلإال نسبياللأ, ا ا    ايال عاريايا)ااناااش  (وارا اب  نسبيا 30.4%)

هل شاجذاللآتا ا.ا(%28.1ساني(ابنسابيا)ا30(وات تها ال   ايال عاريايا)ر اذااانا%37.5سني(وااياثاب رالإا)ا40انا
ال عار:   لإايبينال تا يذال بي ن ا تهزعار رلدال عينيااساااتريريال انظاياها
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 العمرفئات حسب المنظمة و  البحثتوزع أفراد عينة التمثيل البياني ل( 2-4) الشكل

 :والمستوى التعليميالمنظمة حسب  البحثفررا  عينة ل  التكراري  عيتوز ال -3
 والمستوى التعليميحسب المنظمة  البحث( توزع أفراد عينة 3-4جدول )ال

 المستوى التعليمي المنظمة * المستوى التعليمي
Total 

يتعليم جامع أقل من جامعي  دراسات عليا 

منظمةال  
 الباسل

 158 6 18 134 التكرار المطلق
 %100.0 %3.8 %11.4 %84.8 التكرار النظسبي

 الأسد الجامعي
 32 4 7 21 التكرار المطلق
 %100.0 %12.5 %21.9 %65.6 التكرار النظسبي

Total 
 190 10 25 155 التكرار المطلق
 %100.0 %5.3 %13.2 %81.6 التكرار النظسبي

ا(SPSS.20على مخرجات البرنامج الإحصائي )لمصدر: من إعداد الباحث بالاعتماد ا        
(ارنّانسااابيار ااارلدال عينااايااااانال اساااتهىال تع ياااا ار اااذااااانامااا اع اج نااالإاللأ, ااا ا ااا اجاااذااااانا3-4يباااينال مااادهذا)

للأسااااادال مااااا اع اب  ةص ياااااياااشااااا  (واه ااااا ا%84.8ل ب ساااااذابطرطاااااه ا)ااشااااا  ل انظاتاااااينوااياااااثاب رااااالإا ااااا ا
(ا ااا ا%21.9ل ب ساااذابطرطاااه واه)ااشااا  (ا ااا ا%11.4سااابيا)ي يااا,ال اساااتهىال تع ياااا امااا اع ابن(.ا65.6%)

ل ب سااااذاااشااا  (ا ااا ا%3.8للأسااادال مااا اع اب  ةص يااايواهرفيااارللال اساااتهىال تع ياااا ادرلسااا لإا, يااا ابنسااابيا)ااشااا  
هل شجذاللآت ايبينال تا يذال بي ن ا تهزعار ارلدال عيناياللأسدال م اع اب  ةص يي.اااش  (ا  ا%12.5بطرطه واه)
ال انظاياهل استهىال تع يا :اساااتريريا
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ا
 حسب المنظمة والمستوى التعليمي البحثتوزع أفراد عينة التمثيل البياني ل( 3-4) الشكل

 :سنوات الخبرةفرئات المنظمة و حسب  البحثفررا  عينة التكراري ل ع يتوز ال -4
 سنوات الخبرةفئات حسب المنظمة و  البحث( توزع أفراد عينة 4-4جدول )ال

سنوات الخبرةفئات المنظمة *   
 سنوات الخبرة

 5أقل من 
 سنظوات

 إلى أقل من 5من 
سنظوات 10  

إلى أقل  10من 
سنظ  15من   

قل أإلى  15من 
سنظ  20من   

سنظ   20
 Total فأكثر

منظمةال  
 الباسل

قالتكرار المطل  15 39 49 48 7 158 
 %100.0 %4.4 %30.4 %31.0 %24.7 %9.5 التكرار النظسبي

 الأسد 
عيالجام  

قالتكرار المطل  2 8 11 9 2 32 
 %100.0 %6.3 %28.1 %34.4 %25.0 %6.3 التكرار النظسبي

Total 
قالتكرار المطل  17 47 60 57 9 190 

 %100.0 %4.7 %30.0 %31.6 %24.7 %8.9 التكرار النظسبي
ا(SPSS.20لمصدر: من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات البرنامج الإحصائي )ا

سني(اج نلإاللأ,  ا  اجذااناا15إ  ار ذااناا10(ارنّانسبيار رلدال عينياانا  يال فبريا)انا4-4ل مدهذا)يبينا
(.ا%34.4للأسادال ما اع اب  ةص يايا)ااشا  (واه ا ا%31ل ب ساذابطرطاه ا)ااشا  ل انظاتينواايثاب رلإا  ا

(ا ا ا%28.1ساذابطرطاه واه)ل ب ااش  (ا  ا%30.4بنسبيا)اسني(ا20إ  ار ذااناا15  يال فبريا)اناا ي يه
ااشا  (ا ا ا%24.7بنسابيا)اسانهللإ(ا10إ ا ار اذاااناا5ت يها ا  ايال فباريا)ااناللأسادال ما اع اب  ةص يايواااش  

بنساابيااساانهللإ(ا5واي يهاا ا  اايال فبااريا)ر ااذااااناللأساادال ماا اع اب  ةص ياايااشاا  (ا اا ا%25ل ب سااذابطرطااه واه)
ا20للأساادال ماا اع اب  ةص ياايواهرفياارللا  اايال فبااريا)اشاا  ا(ا اا ا%6.3ل ب سااذابطرطااه واه)ااشاا  (ا اا ا9.5%)

.اهل شجذاللأسدال م اع اب  ةص ييااش  (ا  ا%6.3ل ب سذابطرطه واه)ااش  (ا  ا%4.4سنيا  ج ر(ابنسبيا)
ا:سنهللإال فبري   لإاهاللآت ايبينال تا يذال بي ن ا تهزعار رلدال عينيااساااتريريال انظايا
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ا
 سنوات الخبرةفئات حسب المنظمة و  البحثتوزع أفراد عينة بياني لالتمثيل ال( 4-4) الشكل

 :المنظمة والمسمى الوظيفيحسب  البحثفررا  عينة التكراري ل ع يتوز ال -5
 حسب المنظمة والمسمى الوظيفي البحث( توزع أفراد عينة 5-4جدول )ال

 المسمى الوظيفي المنظمة * المسمى الوظيفي
قسم رئيس مدير إدارة مدير عام ةرئيس دائر    Total موظف إداري  رئيس شعب 

منظمةال  
 الباسل

قالتكرار المطل  1 1 8 7 11 130 158 
 %100.0 %82.3 %7.0 %4.4 %5.1 %0.6 %0.6 التكرار النظسبي

 الأسد
الجامعي   

قالتكرار المطل  1 1 3 4 8 15 32 
 %100.0 %46.9 %25.0 %12.5 %9.4 %3.1 %3.1 التكرار النظسبي

Total 
قالتكرار المطل  2 2 11 11 19 145 190 

 %100.0 %76.3 %10.0 %5.8 %5.8 %1.1 %1.1 التكرار النظسبي
ا(SPSS.20لمصدر: من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات البرنامج الإحصائي )ا

 اجاااذااااانا(ارنّانسااابيار ااارلدال عينااايااااانال اساااا ال اااهظي  ا)اهظاااااإدلري(اج نااالإاللأ, ااا ا ااا5-4يباااينال مااادهذا)
للأسااااادال مااااا اع اب  ةص ياااااياااشااااا  (واه ااااا ا%82.3ل ب ساااااذابطرطاااااه ا)ااشااااا  ل انظاتاااااينوااياااااثاب رااااالإا ااااا ا

ااش  (ا  ا%25ل ب سذابطرطه واه)ااش  (ا  ا%7(.اي ي,ال اسا ال هظي  ا)ر ي اشعبي(ابنسبيا)46.9%)
ل ب ساااذابطرطاااه واا  اشااا(ا ااا ا%5.1(ابنسااابيا)ر اااي ا سااام)ال اساااا ال اااهظي  اي يااا,للأسااادال مااا اع اب  ةص يااايوا

(ا اا ا%4.4بنساابيا)ا(ر ااي ادل ااري)ال اسااا ال ااهظي  للأساادال ماا اع اب  ةص ياايواي يهاا ا  ااياااشاا  (ا اا ا%9.4ه)
للأساادال ماا اع اب  ةص يااي.اهل شااجذاللآتاا ايبااينال تا يااذال بياا ن اااشاا  (ا اا ا%12.5ل ب سااذابطرطااه واه)ااشاا  

اللإال فبري:سنها   لإا تهزعار رلدال عينيااساااتريريال انظاياها
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ا
 حسب المنظمة والمسمى الوظيفيتوزع أفراد عينة الدراسة التمثيل البياني ل( 5-4) الشكل

 :دراسةال أ وات -4-3

إ  ال تعراا,  ار رال ت جيرال سترلتيم ا  ل ديا,  اتاجينال ع ا ينواهص راانافاةذاإمارلءاال رناياال باث داا
تا  اااانايالساتبي نع اب  ةص ييواه تاليقا صلال هدااتمّات اايماللأسدال م اااش  ل ب سذابطرطه اهاااش  بينا

افاسيااا هر:
سنهللإاا   لإل عارواها   لإاشف يياههظي يياشا لإ:ال نهعواهل استهىال تع يا واهاااتريرللإتضانااالمحور الأول:

ال فبريواهل اسا ال هظي  .
ا(ا,ب ري.12 لإاااذال درلسيواهيشاذا)هتضاناهل  ال ت جيرال سترلتيم ا  ل دياب  استش ياالمحور الثاني:
ا(ا,ب رللإ.10هتضاناهل  اتاجينال ع ا ينا  ال استش ي لإاااذال درلسيواهيشاذا)االمحور الثالث:

هتضااااناااادىاترسااايتاربعاا داتاجاااينال عاا ا ينا ااا ال استشاا ي لإااااااذال درلساايااااانافااةذال ت جياااراا:الرابووو المحووور 
(ا,باااا رللإا جااااذااااااناللأبعاااا داللآتيااااي:ال اشاااا رجياب  اع هااااا لإوا4 ا)(ا,باااا ريابهل اااا12ل سااااترلتيم ا  لاااا ديواهيشاااااذا)

ال ستلة يياهل ارييوالستبدلذال هيجذال تنظيا ال هرا اب رقال عاذال صلتيي.
هتضاناادىاته يرا,ن  اراتاجاينال عا ا ينا ا ال استشا ي لإااااذال درلسايااانافاةذال ت جياراا:الخامسالمحور 

(ا,ب رللإا جاذااانال عن  اراللآتياي:ال سايطريال شف اييوال  ع  يايا4 ريابهل  ا)(ا,ب12ل سترلتيم ا  ل ديواهيشاذا)
ال صلتييوااعن ال عاذوال ت  ير.

 :الدراسة صدق أ اة -4-3-1

ال  اانا دري اهض الأاستبي نبهداال ت جد ال ب اثانا ي  اا  ال,تاد ال استهد يو ا ي  ال ف  يي اره   اام ,و
اللآت :استبي نلفتب را دقال 
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 بياا نااااديا اادرياجااذا,باا ريااااناال درلسااييعاادال  اادقااااناللأاااهرال اط ااهااتهل ر اا ا اا اردلياالظوواهر :  الصوود  -أ
تمّا,رضه ا  ا هرته اا)صد  المحتوى(ال درلسي,ب رلته ا,  ا ي  اا اهضعلإا لي س,واه  تالقاانا دقاردليا

واهص را  جشاات اداشقاهطرطه  تدريسييا  اج ييال  ت  دابم اعللأه ييا,  ا,دداانال س ديار,ض ءال هي يال
اتهاا ا  امتااا ال اسااتهداواه  ا اا د يا, اا النتااا ءا ,ااناااادىاتا يااذال  لاارللإواهتلااديراااادىاان ساابيا,ب رلتهاا اهاة

ل عباا رللإا  اماا ذال ااصياردرماالإاتاتاا,واه  ت جاادااااناسااةاته ال  رهيااياه اااياترايز اا واه اادارمااا ال ساا ديال ااجّاااهنا
بعضهماا اهظ لإا,  ابعضال عب رللإاإا ا تجرلر  ارها  ي غته ال  رهييارها عدما,  اج  ييال عب رللإوابينا اج نا 

بماي ال ا اهظ لإال تا اهضاعه ال ااجّااهناساهلءابااصاااا اجا ناانها ااا  ه الأبع د  ال  ر,ييواه دارفصال ب اثلنت
ا(1) واهيبااينال ا اااقاجاارّرللوارمابتعااديذال  ااي غيال  رهياايوارماباضاا  يا,باا رللإامديااديوارماداااجا,باا رتينارها  اا ها

 ا.ب هرته ال نه  ييل ستبي ناردليال ار قا  انه ييال درلسيا
هيعبّرا,ناادىال رتب طابيناردليال لي  ال استفدايابت  يةته ال افت  ياا الرط رال نظرياا:صد  البناء -ب

ا ال ترا, اا  اانه  ال بن ء ا ي  ا دق اانافة ه  اياجن اه ن رارس  ياا,ديدي ا  باث.  Campbell andل ع م

Fiskeلي  ا دقال بن ءا,براا  ه  لإال رتب طواهيتماص راإمرل ي لابايم دااع اةلإال رتب طابيناف  ي لإاا 
ال اتهسطال اس ب ا جذااماه,يااناإم ب لإا اج نانعاذا,  اإيم د ال لي  اا اف  ييا, ايو افت  يا  اردلي

يم دااتهسطاإم ب لإاماي ال عب رللإاامتاعيوا مّا)تا ذاف  ييااعينياجتعبير  ا,نا رضيياا ةل(استبي نل  واهل 
انلهمابايم داا  ه يال رتب طابينال اتهسط لإال مز يياهل اتهسطال ج  .

واهاُسااإدلري(ا15ه  تالقاانا دقال بن ءابهصهال طريلياتمّالفتي را,ينيالستطة,ييابشجذا,شهل  اه,دد  ا)
ال  ا بنهد ال اس ب  اترااستبي نل اتهسط اهتمّ ا)ججذو اب  راز ا عب رللإاXايزه ال اس ب  ااس اال اتهسط اتمّ اجص ر (و

مّااس اال اتهسطال اس ب ا عب رللإاواجص رات)1Xواهتمّاترايزهاب  رازا)ل ت جيرال سترلتيم ا  ل دي:ال ااهراللأهذ
ال ااهرال   ن  اب  رازا)تاجينال ع ا ين: اترايزه اهتمّ ااس اال اتهسطال اس ب ا عب رللإا2Xو اجص راتمّ ااهرال (و

ال    ث اب  اع ها لإ: ا)ل اش رجي اب  راز اترايزه اهتمّ ا3Xو ا عب رللإ ال اس ب  ال اتهسط اهاُسا ال رلب (و :ال ااهر
اهل اريي ا)ل ستلة يي اب  راز اترايزه اهتمّ ا4Xو ا عب رللإ ال اس ب  ال اتهسط اهاُسا ال ف ا (و ال ااهر لستبدلذا:

ل ااهرا(واهاُساال اتهسطال اس ب ا عب رللإا5Xهاب  رازا)واهتمّاترايزال هيجذال تنظيا ال هرا اب رقال عاذال صلتيي
ل  ع  ييا:ال ااهرال س ب (واهاُساال اتهسطال اس ب ا عب رللإا6Xواهتمّاترايزهاب  رازا)ل سيطريال شف يي:ال س د 
ا)ل صلتيي اب  راز اترايزه اهتمّ اهاُساال اتهسطال اس ب ا عب رللإال ااهرا7Xو ا(و اتراياعن ال عاذل   ان: اهتمّ زهاو

ا) ا(8Xب  راز ا عب رللإال ااهر ال اس ب  اهاُساال اتهسط ال ت  يرو ا)ل ت س : اب  راز اترايزه اهتمّ ا9Xو هج نلإاا(و
ال مدهذاللآت :ل نت  جاه قا

ا
ا
ا
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 البحث( مصفوفة الارتباط للعلاقة بين متغيرات 6-4الجدول )
 )متوسط العبارات التي تمثل كل متغيرا على حدا مع متوسط جميع العبارات( 

Correlations 

 X1 X2 X3 X4 X5 X6 X7 X8 X9 X 

X1 

Pearson Correlation 1 .094 .127 .130 .041 -.070- .112 .127 .083 .891** 

Sig. (2-tailed)  .195 .081 .075 .571 .335 .124 .081 .257 .000 

N 15 15 15 15 15 15 15 15 15 15 

X2 

Pearson Correlation .094 1 .329** .289** .043 .282** .153* .132 .171* .815** 

Sig. (2-tailed) .195  .000 .000 .555 .000 .034 .069 .018 .000 

N 15 15 15 15 15 15 15 15 15 15 

X3 

Pearson Correlation .127 .329** 1 .499** .440** .437** .497** .218** .306** .910** 

Sig. (2-tailed) .081 .000  .000 .000 .000 .000 .003 .000 .000 

N 15 15 15 15 15 15 15 15 15 15 

X4 

Pearson Correlation .130 .289** .499** 1 .288** .291** .303** .264** .334** .790** 

Sig. (2-tailed) .075 .000 .000  .000 .000 .000 .000 .000 .000 

N 15 15 15 15 15 15 15 15 15 15 

X5 

Pearson Correlation .041 .043 .440** .288** 1 .428** .515** .221** .338** .928** 

Sig. (2-tailed) .571 .555 .000 .000  .000 .000 .002 .000 .000 

N 15 15 15 15 15 15 15 15 15 15 

X6 

Pearson Correlation -.070- .282** .437** .291** .428** 1 .477** .229** .234** .832** 

Sig. (2-tailed) .335 .000 .000 .000 .000  .000 .002 .001 .000 

N 15 15 15 15 15 15 15 15 15 15 

X7 

Pearson Correlation .112 .153* .497** .303** .515** .477** 1 .338** .219** .858** 

Sig. (2-tailed) .124 .034 .000 .000 .000 .000  .000 .002 .000 

N 15 15 15 15 15 15 15 15 15 15 

X8 

Pearson Correlation .127 .132 .218** .264** .221** .229** .338** 1 .225** .936** 

Sig. (2-tailed) .081 .069 .003 .000 .002 .002 .000  .002 .000 

N 15 15 15 15 15 15 15 15 15 15 

X9 

Pearson Correlation .083 .171* .306** .334** .338** .234** .219** .225** 1 .806** 

Sig. (2-tailed) .257 .018 .000 .000 .000 .001 .002 .002  .000 

N 15 15 15 15 15 15 15 15 15 15 

X 

Pearson Correlation .891** .815** .910** .790** .928** .832** .858** .936** .806** 1 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000  

N 15 15 15 15 15 15 15 15 15 15 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

ا(SPSS.20مخرجات البرنامج الإحصائي )نتائج الدراسة الاستطلاعية و المصدر: من إعداد الباحث بالاعتماد على     
واا استبي ن ن رالرتب ط لاصهاد  ياإا   ييابينادرميا,ب رللإاجذاااهراانااا هرال ا(ارنا6ّ-4يبينال مدهذا)

ال  ا,ب رللإ ا ماي  ال ج يي ااع اذستبي نل درمي ا ياي اب رلإ اإص اا. اااهر ادرمي ابين ابيرسهن التفكير لرتب ط
هدلذّا,ندااستهىاد  ياا هي(واه هايدذا,  ارنّال رتب طا0.891هل درميال ج ييا ماي ال عب رللإا)ا,الاستراتيجي

ا0.01) ال د  ي الاتا ذ ا ياي ارنّ ابا  01.0000.0(و  Pادرميا ابين ابيرسهن الرتب ط ااع اذ اهب رلإا ياي و
ا ال عب رللإا)الينتمكين العامااهر ا ماي  ال ج يي ا,ندا0.815هل درمي ال رتب طا هياهدلذّ ارنّ ا,   ايدذ اه ه (و

01.0000.0(وابا ارنّا يايالاتا ذال د  يا0.01استهىاد  يا)  Pواهب رلإا يايااع اذالرتب طابيرسهنا
 هياواه هايدذا,  ارنّال رتب طا(0.91هل درميال ج ييا ماي ال عب رللإا)ا,المشاركة بالمعلوماتبينادرمياااهرا

ارنّا يايالاتا ذال د  يا0.01هدلذّا,ندااستهىاد  يا)مدللا 01.0000.0(وابا   Pواهب رلإا يايااع اذا
(واه هايدذا,  ارنّا0.79هل درميال ج ييا ماي ال عب رللإا)ا,الاستقلالية والحريةلرتب طابيرسهنابينادرمياااهرا

01.001.0(وابا ارنّا يايالاتا ذال د  يا10.0ذّا,ندااستهىاد  يا)ل رتب طاالبهذاهدل  Pواهب رلإا يايا
هل درميال ج يياا,استبدال الهيكل التنظيمي الهرمي بفر  العمل الذاتيةاع اذالرتب طابيرسهنابينادرمياااهرا
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(وابا ارنّا يايا0.01دااستهىاد  يا)هدلذّا,نمدللا(واه هايدذا,  ارنّال رتب طا هيا0.928 ماي ال عب رللإا)
ا ال د  ي 01.0000.0لاتا ذ  Pا اااهر الرتب طابيرسهنابينادرمي ااع اذ اهب رلإا ياي ا,السيطرة الذاتيةو

(وابا ا0.01(واه هايدذا,  ارنّال رتب طا هياهدلذّا,ندااستهىاد  يا)0.832هل درميال ج ييا ماي ال عب رللإا)
ال  الاتا ذ ا ياي ارنّ 01.0000.0د  ي  Pا اااهر ابينادرمي الرتب طابيرسهن ااع اذ اهب رلإا ياي الفعالية و

ا)ا,الذاتية ال عب رللإ ا ماي  ال ج يي اد  يا0.858هل درمي ااستهى ا,ند اهدلذّ ا هي ال رتب ط ارنّ ا,   ايدذ اه ه (و
ا0.01) ال د  ي الاتا ذ ا ياي ارنّ ابا  01.0000.0(و  Pااع اهب رلإا ياي ادرمياو ابين ابيرسهن الرتب ط  اذ

ال رتب طا0.936هل درميال ج ييا ماي ال عب رللإا)ا,معنى العملااهرا ا,نداا هيامدللا(واه هايدذا,  ارنّ هدلذّ
01.0000.0(وابا ارنّا يايالاتا ذال د  يا0.01استهىاد  يا)  Pهب رلإا يايااع اذالرتب طابيرسهناوا

هدلذّا,ندا هيا(واه هايدذا,  ارنّال رتب طا0.806درميال ج ييا ماي ال عب رللإا)هل ا,التأثيربينادرمياااهرا
01.0000.0با ارنّا يايالاتا ذال د  ياا(و0.01استهىاد  يا)  P.ا

ه ها دريال الي  ا,  ااوادىا ي  ال الي  ا تجهينا رض ااعينارهاسايااعينيويعرّف صد  البناء أيضاً بأنه: 
هيضما,ديارنهلعاانه ال تس قااو ايا رضيياا ااستادهاانالرط رال نظريارهال درلس لإال س بليال تاليقاان

ال ع ا   اهل  دق ااول دلف   ال ع ا   ال تا يذ اب ستفدلم اإ ي, ال ته ذ اياجن اهل صي  Exploratoryل ستجش   

Factor Analysis ل عهلاذال ت ار رلإا يه اطريلياإا   يياتهدااإ  ادرلسيال ظهل رال اعلديا ستفةعاه ها
اج  ءيا ال ع ا  اإ  اتاديد ال تا يذ اهيهداالستفدلم اتا يذااع اةلإال رتب طابينااتريرللإال ظ  ري. انافةذ
 لرللإا صهال ال يي ا  ا درته ا,  ا ي  اا اهضعلإا لي س,اهجص راتاديداج  ءياام  لإال ال يي اهرج ر  اظههرللا

تمّاإمرلءااPrincipal Component Analysisماطريليال اجهن لإاللأس سييابن ءلا,  اص رواهب ستفدلهتا يةل.ا
 دقال بن ءواهص راانارمذااعر ياادىاترلبطال عب رللإال ت اتلي اجذااتريرواهلستبع داريا,ب ريا اتتهل قاا ا

ا محور  حسب كل ستبيانقيمة التشبعات المقابلة لفقرات الاهل مدهذاللآت اببيناب   ا,ب رللإا ي  ال اتريرو
 تندرج تحته: 

 واق  التفكير الاستراتيجي للقادة:محور  -1
 ( نتائج الصدق العاملي )مصفوفة العوامل( 7-4الجدول )

 لعبارات محور التفكير الاستراتيجي للقادةوقيمة التشبعات المقابلة 
 قيمة التشبع رقم العبارة قيمة التشبع رقم العبارة

1X .793 7X .843 

2X .799 8X914.ا 

3X .882 9X .830 

4X .855 10X .827ا
5X .813 11X .893 

6X .940 12X .818 

ا(SPSS.20مخرجات البرنامج الإحصائي )نتائج الدراسة الاستطلاعية و المصدر: من إعداد الباحث بالاعتماد على 
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ل ليااااياارجبااارااااانايل ت جيااارال ساااترلتيم ا  لااا د(ارنّامايااا ال تشااابع لإال ال ب ااايا عبااا رللإااااااهرا7-4يباااينال مااادهذا)
(ا  تشبع لإا ا ا باهذال  لارللإ.اه اصلايا اذال  ادقال عا ا  ال اصيا اها ا ال هل ا ااع ااذا0.50)±ال اعتاديال عددييا

ل تشابع لإال اشا  ديااه, يا,ا ااناّاول رتب طابينال  لرياها ا هااشتررارها, ما  ااماه,يال  لرللإال ف ضعيا  تا يذ
اه ادل, ا اصااريا,ب ري.د ,ا,  ال ع اذاتعداد يةلا,  ا ا   لرللإ

 :تمكين العاملينواق  محور  -2
 ( نتائج الصدق العاملي )مصفوفة العوامل( 8-4الجدول )

 لعبارات محور واقع تمكين العاملين في المستشفياتوقيمة التشبعات المقابلة 
 قيمة التشبع رقم العبارة قيمة التشبع رقم العبارة

1X .875 6X .934 

2X .778 7X .838 

3X .854 8X829.ا 

4X .951 9X .710 

5X .933 10X .857 

ا(SPSS.20مخرجات البرنامج الإحصائي )نتائج الدراسة الاستطلاعية و المصدر: من إعداد الباحث بالاعتماد على 
ياايال ليااايال عددا(ارنّاماياا ال تشاابع لإال ال ب اايا عباا رللإاااااهراهل اا اتاجااينال عاا ا ينارجبااراااان8-4يبااينال ماادهذا)

(ا  تشبع لإا  ا بهذال  لرللإ.اه صلايا ذال  ادقال عا ا  ال اصيا اها ا ال هل ا ااع ااذال رتبا طا0.50)±ال اعتاديا
ا   لارللإل تشابع لإال اشا  ديااه, يا,ا ااناّاوبينال  لرياها ا هااشتررارها, ما  ااماه,يال  لارللإال ف ضاعيا  تا ياذ

اب ري.ه ادل, ا اصااريا,,  ال ع اذاتعداد يةلا,  ا د ,ا
 :محور مدى ترسيخ أبعاد تمكين العاملين من خلال التفكير الاستراتيجي للقادة -3

 ( نتائج الصدق العاملي )مصفوفة العوامل( وقيمة التشبعات المقابلة9-4الجدول )
 لعبارات محور مدى ترسيخ أبعاد تمكين العاملين من خلال التفكير الاستراتيجي للقادة

 استبدال الهيكل التنظيمي الهرمي بفرق العمل الذاتية ستقلالية والحرةةالا المشاركة بالمعلومات
 قيمة التشبع رقم السؤال قيمة التشبع رقم السؤال قيمة التشبع رقم السؤال

1X .930 1X .945 1X .964 

2X .967 2X .955 2X .894 

3X .951 3X .913 3X .822 

4X .967 4X .935 4X .930 

ا(SPSS.20مخرجات البرنامج الإحصائي )نتائج الدراسة الاستطلاعية و داد الباحث بالاعتماد على المصدر: من إع    
(ارنّاماياا ال تشاابع لإال ال ب اايا عباا رللإاااااهراااادىاترساايتاربعاا داتاجااينال عاا ا يناااانافااةذا9-4يبااينال ماادهذا)

بع لإا اا ا بااهذال  لاارللإ.اه ااصلايا ااذا(ا  تشاا0.50)±ال اعتاااديال ليااايال عدديااياال ت جياارال سااترلتيم ا  لاا ديارجبااراااان
ل  اادقال عاا ا  ال ااصيا ااها اا ال هل اا ااع اااذال رتباا طابااينال  لاارياهااا ا ااهااشااتررارها,اا ما اا ااماه,اايال  لاارللإا
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ه ادل,ا ا ااصااريا,  ال ع اذاتعداد ايةلا, ا ا اد ,اا   لرللإل تشبع لإال اش  ديااه, ي,ا اناّاول ف ضعيا  تا يذ
ا,ب ري.

ا
 :عناصر تمكين العاملين من خلال التفكير الاستراتيجي للقادةمحور مدى توفير  -4

 ( نتائج الصدق العاملي )مصفوفة العوامل( وقيمة التشبعات المقابلة10-4الجدول )
 لعبارات محور مدى توفير عناصر تمكين العاملين من خلال التفكير الاستراتيجي للقادة

 لتأثيرا معنى العمل الفعالية الذاتية السيطرة الشخصية
 قيمة التشبع رقم السؤال قيمة التشبع رقم السؤال قيمة التشبع رقم السؤال قيمة التشبع رقم السؤال

1X .971 1X .816 1X .913 1X .865 

2X .750 2X .838 2X .842 2X .959 

3X .876 3X .909 3X .915 3X .835 

4X .880 4X .743 4X .905 4X .734 

ا(SPSS.20مخرجات البرنامج الإحصائي )نتائج الدراسة الاستطلاعية و بالاعتماد على  المصدر: من إعداد الباحث
(ارنّاماي ال تشبع لإال ال ب يا عب رللإاااهراادىاتاه يرا,ن  اراتاجاينال عا ا ينااانافاةذا10-4يبينال مدهذا)

بااهذال  لاارللإ.اه ااصلايا ااذا(ا  تشاابع لإا اا ا 0.50)±ال اعتاااديال ليااايال عدديااياال ت جياارال سااترلتيم ا  لاا ديارجبااراااان
ل  اادقال عاا ا  ال ااصيا ااها اا ال هل اا ااع اااذال رتباا طابااينال  لاارياهااا ا ااهااشااتررارها,اا ما اا ااماه,اايال  لاارللإا

ه ادل,ا ا ااصااريا,  ال ع اذاتعداد ايةلا, ا ا اد ,اا   لرللإل تشبع لإال اش  ديااه, ي,ا اناّاول ف ضعيا  تا يذ
ا,ب ري.

ا
 :الدراسة ثبات أ اة -4-3-2

اي ال درلسيو ال  ب لإاانااتط ب لإاردلي اه اس اا يماهاعد اارللإا,ديدي. اتطبقاللأدلي ا  ال نت  جا,ندا  يعن التس   ل
 -Alphaب ستفدلمااع اذار   اجرهنب خااستبي نباس اا يمااع اذال  ب لإا جذااا هرال ال ب اثا ب لإاللأدليا  م

Cornpachاهج نلإال نت  جاجا ايهضلال مدهذاللآت :ا
 ستبيا الا لمحاور( اختبار الثبات ألفا كرونباخ 11-4الجدول )

 قيمة ألفا كرونباخ الأسئلةعدد   المحاور
 0.815 12 التفكير الاستراتيجي للقادة

 0.789 10 تمكين العاملين

 0.855 4 المشاركة بالمعلومات

 0.843 4 الاستقلالية والحرةة

 0.881 4 تيةاستبدال الهيكل التنظيمي الهرمي بفرق العمل الذا

 0.912 4 السيطرة الشخصية

 0.933 4 الفعالية الذاتية

 0.789 4 معنى العمل
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 0.874 4 التأثير

 0.901 50 الثبات الكلي

 (SPSS.20بالاعتماد على مخرجات البرنامج الإحصائي ) المصدر: من إعداد الباحث             
اجرهنب خ11-4يبينال مدهذا) ااع اذار    ا ياي ارنّ ال  ماي اا( اه  ارجبراانا0.901تس هيا)استبي نرس  ي (و

واه صلا0.70رجبراانااستبي نل ااا هرانااااهرا عب رللإاجذواجص رانةاظارنّا يمااع اذار   اجرهنب خا0.70
ايدذا,  ا ب لإاللأدلياه ةايته ا  لي  اهل درلسي.

 :الميدانية الساليب الإحصائية المستخدمة في الدراسة -4-4

اواهتمّالستفدلماللأس  ياالرا   يياللآتيي:SPSS.20 ,تا دا,  ارس هاال تا يذالرا    ا  بي ن لإتمّال
ال اس ب ال اتهسطا:الوصفية الإحصاءات -أ اللأ اييوارم ب لإال اباه ينااهذاجذا,ب ريال اعي ريال نارلاو

ا.هل نسبييال اط ليال تجرلرللإوال فتةاااع اذوال نسبيي
 :الإحصائية الاختبارات  -ب
ا.(One- Sample Testال اس ب ال هسطالفتب ر)اهلاديا عيني(اt)الفتب را-1
ا   رقابينااتهسط ا,ينتينااستل تيناهغيرااتس هيتيناب  امم.(اt)الفتب را-2
ا(استهدنلإ.Tلفتب را ي ينا تاديدال تم ن ابينال عينينا  اا ذاتطبيقالفتب را)ا-3
اONE WAY ANOVAلفتب راتا يذال تب يناللأا دياا-4
ااديداا  درال  رهقابينال اتهسط لإ. ت  ال رن لإال بعدييااLSDلفتب راا-5
ال نادلرال بسيط.ا-6
ال رتب ط.ا-7
ال شج ذال بي نيي.ا-8
ال تهزيع لإال تجرلريي.ا-9
 :اختبارات قياس الصد  والثبات  -ج
ا- Exploratory Factor Analysis ال ستجش  ل ع ا  ال ت جداانا دقاردليال درلسياب ستفدلمال تا يذاا-1

ا.Principal Component Analysisطريليال اجهن لإاللأس سييا
ل ت جداانا دقاردليال درلسياب ستفدلماا  ه يال رتب طا  عة يابينااتهسطاجذااتريراانااتريرللإال درلسيواا-2

 هاتهسطاماي ال اتريرللإ.
ااAlpha- Cornpachل  ب لإاب ستفدلمااع اذار   اجرهنب خاا-3

تمّال ,تا دا,  االي  ا) يجرلإ(ال فا س واهل ا لذاب ر  مات  ,ديياان سبيا تلديرادرميال اهل ليا,  اللأس  يا
ال هلرديا  ال ستبي ناجا اي ت :

 موافق تماما   موافق لا أعلم غير موافق غير موافق تماما  
1 2 3 4 5 
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 ياس ليكرت:أما معيار الحكم على متوسط الاستجابات وفقاً لمق
ا
ا
ا

 وبناءً عليه تمّ اعتماد التبويب المغل , وتمّ تحديد المجالات الآتية:
 الهمية النسبية تقدير الدرجة المجال

1 – 1.8 ً
 
ً(%36-20)ًغير موافق تماما

ً(%52-36.2)ًغير موافق 2.60 – 1.81

ً(%68-52.2)ًلا أعلم 3.40 – 2.61

ً(%84-68.2)ًموافق 4.20 – 3.41

4.21 - 5 ً
 
ً(%100-84.2)ًموافق تماما

( فهوي تقابول شودة الإجابوة   يور 1.8-1فإذا وقعت قيمة المتوسط الحسابي للسواال أو العبوارة ضومن المجوال )
ذا وق  ضمن المجال )تماماً مواف   ذا وقعوت ضومن 2.60-1.81, وا  ( فهي تقابل شدة الإجابة   ير مواف  , وا 

ذا وقعووت ضوومن المجووال )لا أعلوومابووة  ( فهووي تقابوول شوودة الإج3.40-2.61المجووال ) ( فهووي 4.20-3.41 , وا 
ذا وقعت ضمن المجال )  .تماماً ( فهي تقابل شدة الإجابة  مواف  5-4.21تقابل شدة الإجابة  مواف  , وا 

 :تحليل إجابات أفررا  العينة الكلية -4-5

تاربعاا داتاجااينال عاا ا يناااانافااةذا تاديااداهل اا ال ت جياارال سااترلتيم ا  لاا ديواههل اا اتاجااينال عاا ا ينواهااادىاترسااي
ل ت جيرال سترلتيم واهادىاته يرا,ن  راتاجاينال عا ا ينااانافاةذال ت جيارال ساترلتيم ا ا ال استشا ي لإااااذا

 اا مال ب اااثاباساا اال اتهسااط لإال اساا بيياهل نارل ا لإال اعي ريااياهللأ اياايال نساابيياهاعاا اةلإال فااتةاااول درلساي
اواهص راه قاللآت :اا هر  انااااهرهاسااجذااستبي نذا لرياانا لرللإال  جا عينياهلادياtهلفتب را

 واقع التفكير الاستراتيجي للقادة في المستشفيات محل الدراسة: -4-5-1
 المتوسطات الحسابية والأهمية النسبية ومعامل الاختلاف ونتائج اختبار ( 12-4الجدول )

tع التفكير الاستراتيجي للقادة في المستشفيات محل الدراسةجابات أفراد العينة حول واقلإالعينة واحدةا 

المتوسط  التفكير الاستراتيجي للقادة الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الأهمية 
 النسبية%

معامل 
 الاختلاف%

Test Value = 3 

مؤشر الاختبار 
t 

احتمال 
 الدلالة

 القرار

 دال 000. 15.95 20.31 78.42 0.796 3.921 لديكم المعرف  حول التفكير الاستراتيجي. 1

تفكيراً استراتيجياً حول  شففىلدى القادة في الم 2
 دال 000. 13.26 20.26 74.53 0.755 3.726 المستقبل.

لديك تصور واضح ودقيق عن الصورة  3
 دال 000. 7.44 13.00 64.53 0.420 3.226 .ةشففىالمستقبلي  لل

نظاصر البيئ  يقوم القادة بفحص وتحليل ع 4
 دال 000. 14.84 19.35 75.79 0.733 3.790 .ةشففىالداخلي  لل

 دال 000. 15.12 19.69 76.53 0.753 3.826يستثةر القادة الفرص المتاح  في البيئ  الخارجي   5

 درجة الاستجابة الدنيا/عدد فئات الاستجابة –طول الفئة = درجة الاستجابة العليا 
 0.8=  5/ 1 – 5ة = طول الفئ
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 .ةشففىلل

بشفكل  شففىيتم استغلال الموارد المتاح  في الم 6
 دال 012. 20.61 18.19 82.42 0.750 4.121 أمثل.

يتم اتخاذ القرارات المنظاسب  بما يتوافق مع  7
 دال 000. 16.63 19.04 77.89 0.741 3.895 المروف المتغيرة.

تتوفر الإرادة القوي  والقدرة على مواجه   8
 دال 000. 18.56 18.27 79.58 0.727 3.979 التحديات المستجدة.

العاملين لديهم على  شففىيشفجع قادة الم 9
 دال 000. 15.86 19.52 77.37 0.755 3.868 تيجي.التفكير الاسترا

يقوم القادة بتقييم المنظافسين وتحديد الأهداف  10
 دال 000. 4.85 10.11 62.21 0.314 3.111 الاستراتيجي .

هنظاك وضوح لأسس ومعايير تقييم أداء  11
 دال 000. 3.71 13.95 62.34 0.435 3.117 العاملين لدى القادة بما يرتبط بالمستقبل.

يعةل القادة على تحقيق التجانس بين رغبات  12
 دال 000. 6.76 13.04 64.1 0.418 3.205 وطةوحات العاملين.

 دال 000. 40.66 5.78 72.33 0.209 3.617 المتوسط العام

 (SPSS.20بالاعتماد على مخرجات البرنامج الإحصائي ) المصدر: من إعداد الباحث
 اتهساااط لإال اسااا بييا عبااا رللإاهل ااا ال ت جيااارال ساااترلتيم ا  لااا ديا ااا ال انظاااا لإااااااذا(ارنّال12-4يباااينال مااادهذا)

(واهب ارقااعناهيوااياثاب رالإار, ا ا ياايا  اتهساطا  عبا ريا3ل درلسياترت  ا,انااتهساطااليا  ا يجارلإال فا سا ا)
(وا%79.58نساابييا)(واهل اتضااانياتااه رالررلديال لهياايا  لاا ديا, اا ااهلمهاايال تااادي لإال اسااتلب ييواهب  اياايا8ر ااما)

(.ا ا اااينا%78.92(واهل اتضانيال اعر ياب  ت جيرال سترلتيم ا دىال ل ديواهب  اييانسابييا)1ت يه ال عب ريار ما)
(واهل اتضانيا ي مال ل ديابتلييمال ان  سيناهتاديداللأ دلاال سترلتيمييوا10ب رلإاردن ا يايا  اتهسطا  عب ريار ما)

دذا اايمااع اااذال فااتةاا  عباا رللإا, اا اتماا ن اإم باا لإار اارلدال عيناايا يااا ايتع ااقا(.اهتاا%62.21هب  اياايانساابييا)
ابهل  ال ت جيرال سترلتيم ا  ل دي.

ترت اا اا(واه اا 3.617هل اا ال ت جياارال سااترلتيم ا  لاا ديا) عباا رللإاال عاا م يااايال اتهسااطال اساا ب اهبشاجذا,اا ماب راالإا
(واهتل باااذاشاااديا4.20-3.41لااا اضاااانال امااا ذا)(واهت0.617(واهب ااارقااعناااهياب اااغا)3,ااانااتهساااطال اليااا  ا)

, اا اتماا ن اإم باا لإاا78.5CV%اماا  لإاالياا  ا يجاارلإواهتاادذا يااايااع اااذال فااتةاا, اا اااهل ااقلرم باايا
وا(1.96(واه  ارجبراانال لياايال مده يايا)66.40tواهب رلإا يايااؤشرال فتب را)ل ليايال ااسهبيار رلدال عيني

.05.0000جاااا ارنّالاتاااا ذال د  ااايا Pااا ال انظاااا لإااااااذا  لااا ديا اااانّاهل ااا ال ت جيااارال ساااترلتيم اواهب  تااا   ا 
ا(.%72.33ل درلسيا هاهل  اميدواهب  اييانسبييا)

 
 
 



113 
 

 في المستشفيات محل الدراسة: تمكين العاملينواقع  -4-5-2
 ونتائج اختبار لنسبية ومعامل الاختلاف المتوسطات الحسابية والأهمية ا( 13-4الجدول )

t واقع تمكين العاملين في المستشفيات محل الدراسةأفراد العينة حول جابات لإالعينة واحدة 

المتوسط  تمكين العاملين الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الأهمية 
 النسبية%

معامل 
 الاختلاف%

Test Value = 3 

مؤشر الاختبار 
t 

احتمال 
 القرار الدلالة

يتم تبادل المعلومات بدرج  كبيرة من الشففافي   1
 دال 000. 5.60 11.14 62.84 0.350 3.142 والسهول .

 دال 000. 15.67 18.13 75.58 0.685 3.779 لدي رؤي  واضح  عن رسال  المنظمة  وأهدافها. 2

 دال 000. 18.56 18.27 79.58 0.727 3.979 يتم إنجاز المهام بروح الفريق والعةل الجةاعي. 3
 دال 000. 4.53 11.05 62.26 0.344 3.113 .شففىأشعر بأهميتي كعنظصر فعّال في الم 4

أستطيع إيجاد حلول فعّال  ومبتكرة لمشفاكل  5
 دال 000. 13.51 20.00 74.63 0.746 3.732 العةل.

 دال 012. 13.26 20.15 74.42 0.750 3.721 ثق  واهتةام الإدارة. شففىينظال العاملون في الم 6

تتوفر الاستقلالي  لتحديد كيفي  أداء الأعةال  7
 دال 000. 6.19 11.84 63.37 0.375 3.168 الموكل  للعاملين.

الاتصالات سهل  ومفتوح  في جميع  8
 دال 000. -4.89- 17.32 56.53 0.489 2.826 المستويات.

 دال 000. 5.95 11.58 63.16 0.366 3.158 .شففىأساهم في وضع خطط وأهداف الم 9

تتوفر عنظدي الدافعي  لتحةل مسؤوليات  10
 دال 000. 69.25 19.90 78.84 0.785 3.942 جديدة.

 دال 000. 32.08 5.67 69.12 0.196 3.456 المتوسط العام

 (SPSS.20بالاعتماد على مخرجات البرنامج الإحصائي ) المصدر: من إعداد الباحث
(ارنّال اتهساط لإال اسا بييا عبا رللإاهل ا اتاجاينال عا ا ينا ا ال انظاا لإااااذال درلساياترت ا ا13-4يبينال مدهذا)

(ا هااا اتااانف ضا,ااانااتهساااطا8(واهب ااارقااعناااهياب سااات ن ءال  لاااريار اااما)3,ااانااتهساااطااليااا  ا يجااارلإال فا سااا ا)
ريااااقاهل عاااااذا(واهل اتضااااانياإنماااا زال اهاااا ماباااارهحال  3ل الياااا  واايااااثاب راااالإار, اااا ا يااااايا  اتهسااااطا  عباااا ريار ااااما)

(واهل اتضاااانياتاااه يرال دل عيااايا تاااااذااساااؤه ي لإا10(وات يهااا ال عبااا ريار اااما)%79.58ل ماااا , واهب  ايااايانسااابييا)
(واهل اتضااااانيارنّا8(.ا اااا اااااايناب راااالإاردناااا ا يااااايا  اتهسااااطا  عباااا ريار ااااما)%78.84مديااااديواهب  اياااايانساااابييا)

(.اهتااادذا ااايمااع ااااذال فاااتةاا%56.53)ل ت ااا  لإاساااه ياها تهاااايا ااا امايااا ال اساااتهي لإواهب  ايااايانسااابييا
اا  عب رللإا,  اتم ن اإم ب لإار رلدال عينيا يا ايتع قابهل  اتاجينال ع ا ين.

ترت ا ا,انااتهساطاا(واه ا 3.456هل ا اتاجاينال عا ا ينا) عب رللإاال ع م يايال اتهسطال اس ب اهبشجذا, ماب رلإا
ااهل ااق(واهتل بااذاشااديالرم باايا4.20-3.41 ذا)(واهتلاا اضااانال اماا0.456(واهب اارقااعنااهياب ااغا)3ل الياا  ا)

وا, اا اتماا ن اإم بااا لإار اارلدال عينااايا67.5CV%اماا  لإااليااا  ا يجاارلإواهتاادذا ياااايااع اااذال فاااتةاا, اا ا
(واجاااا ارنّا1.96(واه اا ارجبااارااااانال ليااايال مده يااايا)08.32tهب راالإا ياااايااؤشااارال فتباا را)ل لياااايال ااساااهبيا
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.05.0000اتااا ذال د  اايال Pاا ال انظااا لإاااااذال درلساايا ااهاهل اا امياادوااتاجااينال عاا ا ين ااانّاهل اا اهب  تاا   اا 
ا(.%69.12هب  اييانسبييا)

في  من خلال التفكير الاستراتيجي للقادة مدى ترسيخ أبعاد تمكين العاملين -4-5-3
 المستشفيات محل الدراسة:

 :لمعلوماتبعد المشاركة با -4-5-3-1
العينة واحدةاtالمتوسطات الحسابية والأهمية النسبية ومعامل الاختلاف ونتائج اختبار ( 14-4الجدول )

 مدى ترسيخ بعد المشاركة بالمعلومات من خلال التفكير الاستراتيجي للقادةأفراد العينة حول الإجاباتا

المتوسط  المشاركة بالمعلومات الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 ريالمعيا

الأهمية 
 النسبية%

معامل 
 الاختلاف%

Test Value = 3 

مؤشر الاختبار 
t 

احتمال 
 القرار الدلالة

إطلاع العاملين على المعلومات الخاص   1
 دال 000. 7.83 11.67 64.26 0.375 3.213 .شففىبالم

تحليل وتفسير المعلومات ومعالج  البيانات  2
 دال 000. 15.87 18.85 76.63 0.722 3.832 لإيجاد الحلول المنظاسب .

3 
السةاح للعاملين بالمشفارك  في اتخاذ 

 دال 000. 16.23 18.25 76.42 0.697 3.821 القرارات.

4 
تهيئ  نمام معلومات واتصالات فعّال في 

 دال 000. 5.72 11.29 62.95 0.355 3.147 .شففىالم

لدا 000. 22.06 8.58 69.55 0.299 3.478 المتوسط العام  

 (SPSS.20بالاعتماد على مخرجات البرنامج الإحصائي ) المصدر: من إعداد الباحث
(ارنّال اتهسط لإال اس بييا عب رللإاادىاترسيتابعدال اش رجياب  اع ها لإااانافاةذال ت جيارا14-4يبينال مدهذا)

(واهب اارقااعنااهيوا3ل سااترلتيم ا  لاا ديا اا ال انظااا لإاااااذال درلسااياترت اا ا,اانااتهسااطاالياا  ا يجاارلإال فا ساا ا)
يسا ,دا ا اااش  رنّال ت جيرال سترلتيم ا  ل ديا  ال (واهل اتضانيا2ايثاب رلإار,  ا يايا  اتهسطا  عب ريار ما)

(.ا ا ااايناب رالإاردنا ا ياايا%76.63واهب  اييانسابييا)تا يذاهت سيراهاع  ميال بي ن لإاريم دال ا هذال ان سبي
يسا ,دا ا اتهي ايانظا مااع هاا لإاااشا  ل ت جيارال ساترلتيم ا  لا ديا ا ال نّا(واهل اتضانيار4  اتهسطا  عب ريار ما)

(.اهتاادذا اايمااع اااذال فااتةاا  عباا رللإا, اا اتماا ن اإم باا لإار اارلدا%62.95واهب  اياايانساابييا)هلت اا  لإا عّاا ذ
ا.ابترسيتابعدال اش رجياب  اع ها لإل عينيا يا ايتع قا

ترسااايتابعااادال اشااا رجياب  اع هااا لإااااانافاااةذال ت جيااارا عباا رللإاال عااا م يااايال اتهساااطال اسااا ب اهبشااجذا,ااا ماب رااالإا
(واهتلا اضااانا0.478(واهب اارقااعناهياب ااغا)3ترت ا ا,اانااتهساطال اليا  ا)ا(واه اا 3.478)ال ساترلتيم ا  لا دي

اما  لإااليا  ا يجاارلإواهتادذا ياايااع ااذال فااتةاا, ا اااهل ااق(واهتل باذاشاديالرم بايا4.20-3.41ل اما ذا)
%58.8CVل ليااايال ااسااهبيا, اا اتماا ن اإم باا لإار اارلدال عيناايا(06.22واهب راالإا يااايااؤشاارال فتباا راtوا)

.05.0000(واجاااااا ارنّالاتاااااا ذال د  ااااايا1.96ه ااااا ارجبااااارااااااانال لياااااايال مده يااااايا) Pل ت جيااااارا اااااانّاهب  تااااا   اا
ا(.%69.55واهب  اييانسبييا)بعدال اش رجياب  اع ها لإيس ,دا  اترسيتاااش  ل سترلتيم ا  ل ديا  ال 
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 :بعد الاستقلالية والحرةة -4-5-3-2
العينة واحدةاtونتائج اختبار المتوسطات الحسابية والأهمية النسبية ومعامل الاختلاف ( 15-4الجدول )

 ستراتيجي للقادةمدى ترسيخ بعد الاستقلالية والحرةة من خلال التفكير الاأفراد العينة حول  لإجاباتا

المتوسط  الاستقلالية والحرةة الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الأهمية 
 النسبية%

معامل 
 الاختلاف%

Test Value = 3 

مؤشر الاختبار 
t 

احتمال 
 القرار الدلالة

اختيار الوسائل والأدوات اللازم  لإنجاز  1
 دال 000. 4.58 9.70 62.00 0.301 3.100 العةل.

 دال 000. 5.95 11.58 63.16 0.366 3.158 تشفجيع الرقاب  الذاتي  وتقليل الإشراف المباشر. 2

 دال 000. 15.70 19.43 77.05 0.748 3.853 السةاح بتصحيح الأخطاء عنظد وقوعها. 3
 دال 000. 9.00 16.76 67.37 0.564 3.368 بنظاء الثق  بين الإدارة والعاملين. 4

 دال 000. 19.10 7.92 67.39 0.267 3.370 المتوسط العام

اSPSS.20بالاعتماد على مخرجات البرنامج الإحصائي ) المصدر: من إعداد الباحث
(ارنّال اتهساط لإال اسا بييا عبا رللإااادىاترسايتابعادال ساتلة يياهل اريايااانافاةذال ت جيارا15-4يباينال مادهذا)

(واهب اارقااعنااهيوا3,اانااتهسااطاالياا  ا يجاارلإال فا ساا ا)ل سااترلتيم ا  لاا ديا اا ال انظااا لإاااااذال درلسااياترت اا ا
يسااالاااشاا  (واهل اتضااانيارنّال ت جياارال سااترلتيم ا  لاا ديا اا ال 3ايااثاب راالإار, اا ا يااايا  اتهسااطا  عباا ريار ااما)

(وا1(.ا  اايناب رلإاردن ا يايا  اتهسطا  عب ريار اما)%77.05بت ايلاللأفط ءا,نداه ه,ه واهب  اييانسبييا)
يس ,دا ا الفتيا رال هسا  ذاهللأدهللإال ةزاايارنما زال عااذواااش  نّال ت جيرال سترلتيم ا  ل ديا  ال هل اتضانيار

(.اهتدذا يمااع اذال فتةاا  عب رللإا,  اتم ن اإم ب لإار رلدال عينيا يا ايتع اقابترسايتا%62هب  اييانسبييا)
ابعدال ستلة يياهل اريي.ا

ترسااايتابعااادال ساااتلة يياهل اريااايااااانافاااةذال ت جيااارا عبااا رللإاال عااا مب ا ياااايال اتهساااطال اسااا هبشاااجذا,ااا ماب رااالإا
(واهتلا اضااانا0.370(واهب اارقااعناهياب ااغا)3ترت ا ا,اانااتهساطال اليا  ا)ا(واه اا 3.370ل ساترلتيم ا  لا ديا)

اما  لإااليا  ا يجارلإواهتادذا ياايااع ااذال فاتةاا,  اا ار, م(واهتل بذاشديالرم بيا3.40-2.61ل ام ذا)
%92.7CVل لياايال ااساهبيا,  اتم ن اإم ب لإار رلدال عينيا(1.19واهب رلإا يايااؤشرال فتب راtواه ا ا)

.05.0000(واجااا ارنّالاتااا ذال د  اايا1.96رجبااراااانال ليااايال مده ياايا) Pااانّال ت جياارال سااترلتيم اهب  تاا   اا 
ا(.%67.39واهب  اييانسبييا)ل ستلة يياهل اريي  اترسيتابعداايس ,دااش    ل ديا  ال 

 :بعد استبدال الهيكل التنظيمي الهرمي بفرق العمل الذاتية -4-5-3-3
  لعينة واحدة tالمتوسطات الحسابية والأهمية النسبية ومعامل الاختلاف ونتائج اختبار ( 16-4الجدول )

 فرق العمل الذاتية من خلال التفكير الاستراتيجي للقادة مدى ترسيخ بعدلإجابات أفراد العينة حول 

المتوسط  فرق العمل الذاتية الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الأهمية 
 النسبية%

معامل 
 الاختلاف%

Test Value = 3 

مؤشر 
 tالاختبار 

احتمال 
 القرار الدلالة

 دال 000. 16.41 18.05 76.42 0.690 3.821 .شففىتعزيز التعاون والعةل الجةاعي داخل الم 1

 دال 000. 19.67 16.75 78.84 0.660 3.942 إنهاء مماهر الصراع والعداء بين العاملين. 2
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تهيئ  بيئ  العةل التي تساعد العاملين على  3
 دال 000. 9.51 15.25 67.05 0.511 3.353 التصرف الملائم.

 دال 000. 17.55 16.19 75.58 0.612 3.779 ئها.تقديم الدعم المعنظوي والمادي للفرق وأعضا 4
 دال 000. 25.68 10.42 74.45 0.388 3.722 المتوسط العام

 (SPSS.20بالاعتماد على مخرجات البرنامج الإحصائي ) المصدر: من إعداد الباحث
ذال ت جيااارا(ارنّال اتهساااط لإال اسااا بييا عبااا رللإااااادىاترسااايتابعااادا ااارقال عااااذااااانافاااة16-4يباااينال مااادهذار اااما)

(واهب اارقااعنااهيوا3ل سااترلتيم ا  لاا ديا اا ال انظااا لإاااااذال درلسااياترت اا ا,اانااتهسااطاالياا  ا يجاارلإال فا ساا ا)
يسا ,دا ا اااش  (واهل اتضانيارنّال ت جيرال سترلتيم ا  ل ديا  ال 2ايثاب رلإار,  ا يايا  اتهسطا  عب ريار ما)

(.ا اا اااايناب راالإاردناا ا يااايا  اتهسااطا%78.84ياايانساابييا)إنهاا ءااظاا  رال  اارلعاهل عاادلءابااينال عاا ا ينواهب  ا
يساا ,دا اا اتهي اايابي ايال عاااذال تاا اتساا ,داااشا  (واهل اتضااانيارنّال ت جيارال سااترلتيم ا  لاا ديا اا ال 3  عبا ريار ااما)

(.اهتادذا ايمااع ااذال فاتةاا  عبا رللإا, ا اتما ن ا%67.05ل عا ا ينا, ا ال ت اراال اة امواهب  ايايانسابييا)
ار رلدال عينيا يا ايتع قابترسيتابعدا رقال عاذ.ااإم ب لإ

ترساايتابعاادا اارقال عاااذاااانافااةذال ت جياارال سااترلتيم ا عباا رللإاال عاا م يااايال اتهسااطال اساا ب اهبشااجذا,اا ماب راالإا
(واهتلااا اضاااانال امااا ذا0.722(واهب ااارقااعناااهياب اااغا)3ترت ااا ا,ااانااتهساااطال اليااا  ا)ا(واه ااا 3.722  لااا ديا)

امااااا  لإاالياااا  ا يجاااارلإواهتاااادذا يااااايااع اااااذال فاااااتةاا, اااا اااهل ااااقديالرم باااايا(واهتل بااااذاشاااا3.41-4.20)
%42.10CVل ليااايال ااسااهبيا, اا اتماا ن اإم باا لإار اارلدال عيناايا(68.25واهب راالإا يااايااؤشاارال فتباا راtوا)

.05.0000(واجاااااا ارنّالاتاااااا ذال د  ااااايا1.96ه ااااا ارجبااااارااااااانال لياااااايال مده يااااايا) Pاااااانّال ت جياااااراهب  تااااا   اا 
ا(.%74.45يس ,دا  اترسيتابعدا رقال عاذواهب  اييانسبييا)ااش  ل سترلتيم ا  ل ديا  ال 

ا
في  مدى توفير عناصر تمكين العاملين من خلال التفكير الاستراتيجي للقادة -4-5-4

 المستشفيات محل الدراسة:
 :عنصر السيطرة الشخصية -4-5-4-1

 لعينة واحدةاtونتائج اختبار المتوسطات الحسابية والأهمية النسبية ومعامل الاختلاف ( 17-4) الجدول
 عنصر السيطرة الشخصية من خلال التفكير الاستراتيجي للقادة توفيرمدى لإجابات أفراد العينة حول  

المتوسط  السيطرة الشخصية الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الأهمية 
 النسبية%

مل معا
 الاختلاف%

Test Value = 3 

مؤشر 
 tالاختبار 

احتمال 
 الدلالة

 القرار

وتطوير أساليب  الإبداعدفع العاملين نحو  1
 دال 000. 15.19 17.79 74.63 0.664 3.732 وطرق العةل.

 دال 000. 16.34 17.67 75.89 0.671 3.795 اكتساب العاملين للةهارات والخبرات. 2

ارك  العاملين بوضع الجداول الزمنظي  السةاح بمشف 3
 دال 001. 2.44 22.81 62.52 0.713 3.126 الخاص  بإتمام الأعةال.

 دال 000. 15.00 19.04 75.68 0.721 3.784 الإسهام في إعداد قيادات إداري  كفوءة. 4



117 
 

 دال 000. 18.23 12.35 71.71 0.443 3.586 المتوسط العام

 (SPSS.20الاعتماد على مخرجات البرنامج الإحصائي )ب المصدر: من إعداد الباحث
انافاةذال ت جيارااته يرا,ن رال سيطريال شف يي(ارنّال اتهسط لإال اس بييا عب رللإاادىا17-4يبينال مدهذا)

(واهب اارقااعنااهيوا3ل سااترلتيم ا  لاا ديا اا ال انظااا لإاااااذال درلسااياترت اا ا,اانااتهسااطاالياا  ا يجاارلإال فا ساا ا)
يسا ,دا ا اااش  (واهل اتضانيارنّال ت جيرال سترلتيم ا  ل ديا  ال 2يايا  اتهسطا  عب ريار ما)ايثاب رلإار,  ا 

(.ا  اايناب رلإاردن ا ياايا  اتهساطا  عبا ريار اما%75.89واهب  اييانسبييا)لجتس اال ع ا ينا  اه رللإاهل فبرللإ
جيال عااا ا ينابهضااا ال مااادلهذال زانيااايايساااالاباشااا راااشااا  (واهل اتضاااانيارنّال ت جيااارال ساااترلتيم ا  لااا ديا ااا ال 3)

(.اهتادذا ايمااع ااذال فاتةاا  عبا رللإا, ا اتما ن اإم با لإا%62.52واهب  اييانسبييا)ل ف  ياباتا ماللأ,ا ذ
ا.ابته يرا,ن رال سيطريال شف يير رلدال عينيا يا ايتع قا

ااانافااةذال ت جيااارااف ااييتااه يرا,ن اارال ساايطريال ش عباا رللإاال عاا م يااايال اتهسااطال اساا ب اهبشااجذا,اا ماب راالإا
(واهتلا اضااانا0.586(واهب اارقااعناهياب ااغا)3ترت ا ا,اانااتهساطال اليا  ا)ا(واه اا 3.586ل ساترلتيم ا  لا ديا)

اما  لإااليا  ا يجاارلإواهتادذا ياايااع ااذال فااتةاا, ا اااهل ااق(واهتل باذاشاديالرم بايا4.20-3.41ل اما ذا)
%35.12CVل ليااايال ااسااهبيا عينااي, اا اتماا ن اإم باا لإار اارلدالا(23.18واهب راالإا يااايااؤشاارال فتباا راtوا)

.05.0000(واجاااااا ارنّالاتاااااا ذال د  ااااايا1.96ه ااااا ارجبااااارااااااانال لياااااايال مده يااااايا) Pاااااانّال ت جياااااراهب  تااااا   اا 
ا(.%71.71)اواهب  اييانسبيييسهما  اته يرا,ن رال سيطريال شف ييااش  ل سترلتيم ا  ل ديا  ال 

 :عنصر الفعالية الذاتية -4-5-4-2
  لعينة واحدةاtونتائج اختبار المتوسطات الحسابية والأهمية النسبية ومعامل الاختلاف ( 18-4الجدول )

 عنصر الفعالية الذاتية من خلال التفكير الاستراتيجي للقادة توفيرمدى لإجابات أفراد العينة حول 

توسط الم الفعالية الذاتية الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الأهمية 
 النسبية%

معامل 
 الاختلاف%

Test Value = 3 

مؤشر الاختبار 
t 

احتمال 
 القرار الدلالة

اتخاذ قرارات سلية  وطرح حلول متوازن   1
 دال 000. 3.01 20.01 62.74 0.628 3.137 للةشفاكل.

استثةار الطاقات البشفري  بكفاءة لتحقيق  2
 دال 000. 14.58 19.17 75.26 0.721 3.763 داف.الأه

الاستفادة من برامج التدريب والتأهيل  3
 دال 000. 14.94 18.40 74.95 0.690 3.747 الموضوع .

 دال 000. 6.42 12.09 63.58 0.384 3.179 .شففىالحد من السياسات الغير فعّال  في الم 4
 دال 000. 17.02 10.64 69.08 0.368 3.454 المتوسط العام

 (SPSS.20بالاعتماد على مخرجات البرنامج الإحصائي ) المصدر: من إعداد الباحث
(ارنّال اتهسااط لإال اساا بييا عباا رللإاااادىاتااه يرا,ن اارال  ع  ياايال صلتيااياااانافااةذال ت جياارا18-4يبااينال ماادهذا)

(واهب اارقااعنااهيوا3فا ساا ا)ل سااترلتيم ا  لاا ديا اا ال انظااا لإاااااذال درلسااياترت اا ا,اانااتهسااطاالياا  ا يجاارلإال 
يسا ,دا ا اااش  (واهل اتضانيارنّال ت جيرال سترلتيم ا  ل ديا  ال 2ايثاب رلإار,  ا يايا  اتهسطا  عب ريار ما)

(.ا ااا ااااايناب رااالإاردنااا ا ياااايا%75.26لسااات ا رال ط  ااا لإال بشااارييابج ااا ءيا تالياااقاللأ ااادلاواهب  ايااايانسااابييا)
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يسالاب تف صا رلرللإاسا ياياهطارحاااش  رنّال ت جيرال سترلتيم ا  ل ديا  ال (واهل اتضانيا1  اتهسطا  عب ريار ما)
(.اهتادذا اايمااع ااذال فاتةاا  عباا رللإا, ا اتما ن اإم باا لإا%62.74ا اهذااتهلزنايا  اشا جذواهب  اياايانسابييا)

ار رلدال عينيا يا ايتع قابته يرا,ن رال  ع  ييال صلتيي.ا
تااااه يرا,ن اااارال  ع  ياااايال صلتيااااياااااانافااااةذال ت جياااارا عباااا رللإاال عاااا م ا يااااايال اتهسااااطال اساااا بهبشااااجذا,اااا ماب راااالإا
(واهتلا اضااانا0.454(واهب اارقااعناهياب ااغا)3ترت ا ا,اانااتهساطال اليا  ا)ا(واه اا 3.454ل ساترلتيم ا  لا ديا)

اما  لإااليا  ا يجاارلإواهتادذا ياايااع ااذال فااتةاا, ا اااهل ااق(واهتل باذاشاديالرم بايا4.20-3.41ل اما ذا)
%64.10CVل ليااايال ااسااهبيا, اا اتماا ن اإم باا لإار اارلدال عيناايا(02.17واهب راالإا يااايااؤشاارال فتباا راtوا)

.05.0000(واجاااااا ارنّالاتاااااا ذال د  ااااايا1.96ه ااااا ارجبااااارااااااانال لياااااايال مده يااااايا) Pاااااانّال ت جياااااراهب  تااااا   اا 
ا(.%69.08 يرا,ن رال  ع  ييال صلتييواهب  اييانسبييا)يسهما  اتهاااش  ل سترلتيم ا  ل ديا  ال 

 :عنصر معنى العمل -4-5-4-2
  لعينة واحدةاtونتائج اختبار المتوسطات الحسابية والأهمية النسبية ومعامل الاختلاف ( 19-4الجدول )

 ةعنصر معنى العمل من خلال التفكير الاستراتيجي للقاد تعزةزمدى لإجابات أفراد العينة حول 

المتوسط  معنى العمل الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الأهمية 
 النسبية%

معامل 
 الاختلاف%

Test Value = 3 

مؤشر 
 tالاختبار 

احتمال 
 القرار الدلالة

خلق الشفعور لدى العاملين بأنه جزء من نجاح  1
 15.57 57.37 0.447 2.868 .شففىوتطور الم

-4.06- 
 دال 000.

د العاملين والتأثير بهم بما يحقق توحيد جهو  2
 18.96 77.37 0.734 3.868 الأهداف المبتغاة.

16.32 
 دال 000.

تحقيق الالتزام الكامل وتشفجيع العاملين على  3
 13.82 65.79 0.455 3.290 تحةل المسؤولي .

8.78 
 دال 000.

 لدا 000. 4.89 14.99 63.37 0.475 3.168 .ةشففىزيادة ولاء العاملين لل 4
 دال 000. 15.79 8.16 66.18 0.270 3.309 المتوسط العام

 (SPSS.20بالاعتماد على مخرجات البرنامج الإحصائي ) المصدر: من إعداد الباحث
(ارنّال اتهساااط لإال اسااا بييا عبااا رللإااااادىاتاااه يرا,ن ااارااعنااا ال عااااذااااانافاااةذال ت جيااارا19-4يباااينال مااادهذا)

(واهب اارقااعنااهيا3ل درلسااياترت اا ا,اانااتهسااطاالياا  ا يجاارلإال فا ساا ا)ل سااترلتيم ا  لاا ديا اا ال انظااا لإاااااذا
(وا2(ا هاا اتاانف ضا,اانااتهسااطال الياا  واايااثاب راالإار, اا ا يااايا  اتهسااطا  عباا ريار ااما)1ب ساات ن ءال عباا ريار ااما)

لااقايساا ,دا اا اتهاياادامهااهدال عاا ا يناهل تاا  يرابهاامابااا اياااشاا  هل اتضااانيارنّال ت جياارال سااترلتيم ا  لاا ديا اا ال 
(واهل اتضاانيا1(.ا ا ااايناب رالإاردنا ا ياايا  اتهساطا  عبا ريار اما)%77.37للأ دلاال ابترا يواهب  ايايانسابييا)
يساا ,دا اا اف ااقال شااعهرا اادىال عاا ا يناباا نهماماازءاااانانماا حاهتطااهراااشاا  رنّال ت جياارال سااترلتيم ا  لاا ديا اا ال 

  عبا رللإا, ا اتما ن اإم با لإار ارلدال عينايا ياا ا(.اهتدذا يمااع اذال فتةاا%57.37واهب  اييانسبييا)اش  ل 
ايتع قابته يرا,ن رال  ع  ييال صلتيي.ا
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ته يرا,ن رااعن ال عاذاانافةذال ت جيرال سترلتيم ا عب رللإاال ع م يايال اتهسطال اس ب اهبشجذا, ماب رلإا
لااا اضاااانال امااا ذا(واهت0.309(واهب ااارقااعناااهياب اااغا)3ترت ااا ا,ااانااتهساااطال اليااا  ا)ا(واه ااا 3.309  لااا ديا)

اماااا  لإاالياااا  ا يجاااارلإواهتاااادذا يااااايااع اااااذال فااااتةاا, اااا اا ار, اااام(واهتل بااااذاشااااديالرم باااايا2.61-3.40)
%16.8CVل ليااايال ااسااهبيا, اا اتماا ن اإم باا لإار اارلدال عيناايا(79.15واهب راالإا يااايااؤشاارال فتباا راtوا)

.05.0000(واجاااااا ارنّالاتاااااا ذال د  ااااايا61.9ه ااااا ارجبااااارااااااانال لياااااايال مده يااااايا) Pاااااانّال ت جياااااراهب  تااااا   اا 
ا(.%66.18يسهما  اته يرا,ن رااعن ال عاذواهب  اييانسبييا)ااش  ل سترلتيم ا  ل ديا  ال 

 :عنصر التأثير -4-5-4-3
 لعينة واحدةاtار المتوسطات الحسابية والأهمية النسبية ومعامل الاختلاف ونتائج اختب( 20-4الجدول )

 عنصر التأثير من خلال التفكير الاستراتيجي للقادة توفيرمدى لإجابات أفراد العينة حول  

المتوسط  التأثير الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الأهمية 
 النسبية%

معامل 
 الاختلاف%

Test Value = 3 

مؤشر الاختبار 
t 

احتمال 
 الدلالة

 القرار

 دال 000. 17.30 18.47 78.11 0.721 3.905 وضع الإجراءات والبرامج.الإسهام في  1

إتاح  الفرص  للعاملين لإثبات إمكانياتهم  2
 دال 000. 17.00 18.20 77.37 0.704 3.868 وقدراتهم.

زيادة شعور العاملين بقوة تأثيرهم داخل  3
 دال 000. 4.54 18.53 63.9 0.592 3.195 .شففىالم

 دال 014. 2.48 11.45 61.26 0.351 3.063 التغيير بصورة فعّال .إدارة عةلي   4
 دال 000. 18.25 10.47 69.66 0.365 3.483 المتوسط العام

 (SPSS.20بالاعتماد على مخرجات البرنامج الإحصائي ) المصدر: من إعداد الباحث
  يراانافةذال ت جيرال سترلتيم ا(ارنّال اتهسط لإال اس بييا عب رللإاادىاته يرا,ن رال ت20-4يبينال مدهذا)

(واهب اارقااعنااهيواايااثاب راالإا3  لاا ديا اا ال انظااا لإاااااذال درلسااياترت اا ا,اانااتهسااطاالياا  ا يجاارلإال فا ساا ا)
يساااهما ااا اهضااا اااشااا  (واهل اتضاااانيارنّال ت جيااارال ساااترلتيم ا  لااا ديا ااا ال 1ر, ااا ا ياااايا  اتهساااطا  عبااا ريار اااما)
(واهل اتضاانيا4(.ا  اايناب رلإاردن ا يايا  اتهسطا  عب ريار اما)%78.11يا)لرمرلءللإاهل برلاجواهب  اييانسبي

(.ا%61.26يساهماباادلريا,ا يايال تريياراب اهريا عّ  ايواهب  ايايانسابييا)ااشا  رنّال ت جيرال سترلتيم ا  ل ديا  ال 
هبشاجذان ارال تا  ير.اهتدذا يمااع اذال فاتةاا  عبا رللإا, ا اتما ن اإم با لإار ارلدال عينايا ياا ايتع اقابتاه يرا,

تاااه يرا,ن ااارال تااا  يرااااانافاااةذال ت جيااارال ساااترلتيم ا  لااا ديا عبااا رللإاال عااا م ياااايال اتهساااطال اسااا ب ا,ااا ماب رااالإا
-3.41(واهتلاا اضااانال اماا ذا)0.483(واهب اارقااعنااهياب ااغا)3ترت اا ا,اانااتهسااطال الياا  ا)ا(واه اا 3.483)

ا47.10CV%جارلإواهتادذا ياايااع ااذال فاتةاااما  لإااليا  ا ي, ا اااهل اق(واهتل باذاشاديالرم بايا4.20
(واه اا ارجبااراااانا25.18tواهب راالإا يااايااؤشاارال فتباا را)ل ليااايال ااسااهبيا, اا اتماا ن اإم باا لإار اارلدال عينااي

.05.0000(واجااا ارنّالاتااا ذال د  اايا1.96ل ليااايال مده ياايا) Pسااترلتيم ا  لاا ديا اا ا ااانّال ت جياارالهب  تاا   اا 
ا(.%69.66يسهما  اته يرا,ن رال ت  يرواهب  اييانسبييا)ااش  ل 
ا



120 
 

 :نتائج اختبار الفرضيات -4-6

الفرضية الرئيسة الأولى: لا توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين وجود التفكير الاستراتيجي للقادة وتمكين 
 العاملين في المنظمات محل الدراسة.

 الفرضية تمّ الاعتماد على تحليل الانحدار البسيط:لاختبار 
وجود التفكير الاستراتيجي للقادة وتمكين العاملين( معاملا الارتباط والتحدةد للعلاقة بين 21-4الجدول )  

Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate 

1 .815 .664 .660 .16828 

وجود التفكير الاستراتيجي للقادة وتمكين العاملينبين نموذج الانحدار للعلاقة ( معنوةة 22-4الجدول )  
ANOVA 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 1.925 1 1.925 67.961 .000 

Residual 5.324 188 .028   

Total 7.249 189    

وجود التفكير الاستراتيجي للقادة وتمكين العاملينبين قة ( معنوةة معاملات الانحدار للعلا23-4الجدول )  
Coefficientsa 

Model 

Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 (Constant) 1.088 .288  3.784 .000 

اتمكين العاملين .675 .082 .815 8.244 .000 

همهدال ت جيرال سترلتيم ا  ل دياهتاجينا(ابينا0.815(ارنا يايااع اذال رتب طاب رلإا)21-4)يبينال مدهذار ما
رنّاهمهدا ن را,ة يالرتب طا هيياهطردييابينها وارياواه  اتدذا,  ارنّال ع ا ينا  ال انظا لإاااذال درلسي

(اانال تب ينا%66.4تاديدا,  ارنّا)واهتدذا يايااع اذال ل ت جيرال سترلتيم ا  ل ديايس  ما  اتاجينال ع ا ين
وااا ايدذا,  ارنّا ن رار رللا  ا لاصلاد  ياهمهدال ت جيرال سترلتيم ا  ل ديي سرهااتاجينال ع ا ينل ا  ذا  ا

ا(.تاجينال ع ا ين(ا  ال اتريرال ت ب ا)ل ت جيرال سترلتيم ا  ل دياعنهييا  اتريرال استلذا)
(ا,ندا3.84(اه  اترت  ا,نا ياته ال مده ييا)67.961(ال ااسهبياتس هيا)F)(ارنّا يايا22-4هيبينال مدهذا)
ا) ا)0.05استهىاد  ي اهدرم لإااريي ال مدهذا)188او1( ايبين اجا  ااع اذا4-23(. ا ياي ارن )Betaتس هياا

05.0000.0(واهبا ارنه ااعنهييا0.815)  Pبدي يوا انن انر ضال  رضييال ر يسياللأه  اهنلبذال  رضييال ا
ابينا ااعنهيي اصللإاد  ي اه هيي ا,ة ياطرديي اهتاجينال ع ا ينا  اهنلرابهمهد ال ت جيرال سترلتيم ا  ل دي همهد

ا.ل انظا لإاااذال درلسي
 

على ترسيخ أبعاد تمكين العاملين للتفكير الاستراتيجي للقادة معنو   ليس هناك أثر: الثانيةالفرضية الرئيسة 
 سة.داخل المنظمات محل الدرا

 ويتفرع عن هذه الفرضية الفرضيات الفرعية الآتية:
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على ترسيخ المشاركة بالمعلومات للتفكير الاستراتيجي للقادة معنو   ليس هناك أثرالفرضية الفرعية الأولى: 
 داخل المنظمات محل الدراسة.

 لاختبار الفرضية تمّ الاعتماد على تحليل الانحدار البسيط:
لأثر التفكير الاستراتيجي للقادة على ترسيخ المشاركة بالمعلوماتلارتباط والتحدةد ( معاملا ا24-4الجدول )  

Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate 

1 .840 .706 .701 .21069 

لمعلوماتلأثر التفكير الاستراتيجي للقادة على ترسيخ المشاركة با( معنوةة نموذج الانحدار 25-4الجدول )  
ANOVA 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 8.497 1 8.497 191.402 .000 

Residual 8.346 188 .044   

Total 16.842 189    

لأثر التفكير الاستراتيجي للقادة على ترسيخ المشاركة بالمعلومات( معنوةة معاملات الانحدار 26-4الجدول )  
Coefficientsa 

Model 

Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 (Constant) -1.498 .360  -4.161 .000 

 000. 13.835 840. 102. 1.417 المشاركة بالمعلومات

هترسيتال اش رجياسترلتيم ا  ل ديال ت جيرال (ابينا0.84(ارنا يايااع اذال رتب طاب رلإا)24-4يبينال مدهذا)
رنّا ن را,ة يالرتب طا هيياهطردييابينها وارياواه  اتدذا,  ارنّال انظا لإاااذال درلسياب  اع ها لإادلفذ

(ا%70.6واهتدذا يايااع اذال تاديدا,  ارنّا)ترسيتال اش رجياب  اع ها لإ  اايسهمل ت جيرال سترلتيم ا  ل ديا
وااا ايدذا,  ارنّا ن رار رللال ت جيرال سترلتيم ا  ل ديي سرهااسيتال اش رجياب  اع ها لإتراانال تب ينال ا  ذا  ا

ا) ال استلذ ا  اترير ااعنهيي اد  ي اصل ا  ل دي  ا ل ال سترلتيم  ا)ل ت جير ال ت ب  ال اترير ا   ال اش رجيا( ترسيت
ا)ا(.ب  اع ها لإ ال مدهذ ا)25-4هيبين ا ياي ارنّ )F(ا اتس هي ال ااسهبي ا ياته اا(191.402( ا,ن اترت   ه  
ايبينال مدهذا)188او1(اهدرم لإاارييا)0.05(ا,ندااستهىاد  يا)3.84ل مده ييا) اجا  ارنا يايا4-26(. )
ا ا)اBetaاع اذ ا0.84تس هي ااعنهيي ارنه  اهبا  05.0000.0(و  Pاا انر ضال  رضيي للأه  اال  ر,يي انن 

ا ابهمهد اهنلر ال بدي يو ال  رضيي اهنلبذ اد ر ر اصللإ ابين ااعنهيي ا ي ا  ل دي ال سترلتيم  ال اش رجيال ت جير هترسيت
ا.ل انظا لإاااذال درلسياب  اع ها لإادلفذ
 الحرية والاستقلاليةعلى ترسيخ للتفكير الاستراتيجي للقادة معنو   ليس هناك أثر: الثانيةالفرضية الفرعية 

 داخل المنظمات محل الدراسة.
 تحليل الانحدار البسيط: لاختبار الفرضية تمّ الاعتماد على

 
الحرةة والاستقلاليةلأثر التفكير الاستراتيجي للقادة على ترسيخ ( معاملا الارتباط والتحدةد 27-4الجدول )  

Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate 

1 .773 .598 .593 .21605 
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الحرةة والاستقلاليةلتفكير الاستراتيجي للقادة على ترسيخ لأثر ا( معنوةة نموذج الانحدار 28-4الجدول )  
ANOVA 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 4.688 1 4.688 100.429 .000 

Residual 8.776 188 .047   

Total 13.463 189    

الحرةة والاستقلاليةيجي للقادة على ترسيخ لأثر التفكير الاسترات( معنوةة معاملات الانحدار 29-4الجدول )  
Coefficientsa 

Model 

Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 (Constant) -.326 .369  -.883 .378 

 000. 10.021 773. 105. 1.053 الحرية والاستقلالية

ل ارييال ت جيرال سترلتيم ا  ل دياهترسيتا(ابينا0.773يايااع اذال رتب طاب رلإا) ا(ارنا27ّ-4يبينال مدهذا)
رنّاهطردييابينها واريااالبه ي ن را,ة يالرتب طاواه  اتدذا,  ارنّادلفذال انظا لإاااذال درلسياهل ستلة يي

(ا%59.8ذال تاديدا,  ارنّا)واهتدذا يايااع ال اريياهل ستلة ييل ت جيرال سترلتيم ا  ل ديايسهما  اترسيتا
وااا ايدذا,  ارنّا ن رار رللال ت جيرال سترلتيم ا  ل ديي سرهاال اريياهل ستلة ييترسيتاانال تب ينال ا  ذا  ا

ا) ال استلذ ا  اترير ااعنهيي اد  ي اصل ا  ل دي  ا ل ال سترلتيم  ا)ل ت جير ال ت ب  ال اترير ا   ا( ل اريياترسيت
ال ا(.هل ستلة يي ا)هيبين ا)28-4مدهذ ا ياي ارنّ )F(ا اتس هي ال ااسهبي ا ياته ا100.429( ا,ن اترت   اه   )
ايبينال مدهذا)188او1(اهدرم لإاارييا)0.05(ا,ندااستهىاد  يا)3.84ل مده ييا) اجا  ارنا يايا4-29(. )
ااعنهييا0.773تس هيا)اBetaاع اذا ارنه  اهبا  05.0000.0(و  Pاا انر ضال  رضيي ا   نييلال  ر,يي انن 

ا ابهمهد اهنلر ال بدي يو ال  رضيي اار رهنلبذ ابين ااعنهيي اد  ي اصللإ اهترسيت ا  ل دي ال سترلتيم  ل ارييال ت جير
ا.دلفذال انظا لإاااذال درلسياهل ستلة يي

على ترسيخ فر  العمل داخل للتفكير الاستراتيجي للقادة معنو   ليس هناك أثرالفرضية الفرعية الثالثة: 
 الدراسة.المنظمات محل 

 لاختبار الفرضية تمّ الاعتماد على تحليل الانحدار البسيط:
لأثر التفكير الاستراتيجي للقادة على ترسيخ فرق العمل( معاملا الارتباط والتحدةد 30-4الجدول )  

Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate 

1 .828 .686 .683 .30269 

 
لأثر التفكير الاستراتيجي للقادة على ترسيخ فرق العمل( معنوةة نموذج الانحدار 13-4الجدول )  

ANOVA 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 11.192 1 11.192 122.159 .000 

Residual 17.225 188 .092   

Total 28.417 189    
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لأثر التفكير الاستراتيجي للقادة على ترسيخ فرق العملدار ( معنوةة معاملات الانح32-4الجدول )  
Coefficientsa 

Model 

Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 (Constant) -1.988 .517  -3.844 .000 

 000. 11.053 828. 147. 1.627 فر  العمل

ا) ال مدهذ ارنا30ّ-4يبين ال رتب طاب رلإا)ا( ااع اذ ابينا0.828 ياي اهترسيتا( ال سترلتيم ا  ل دي  رقال ت جير
رنّال ت جيراهطردييابينها وارياا هيي ن را,ة يالرتب طاواه  اتدذا,  ارنّادلفذال انظا لإاااذال درلسيال عاذ

ا اترسيت ا   ايسهم ا  ل دي ال عاذل سترلتيم  ار رق ا,   ال تاديد ااع اذ ا ياي اهتدذ ا)و ال تب ينا%68.6نّ اان )
وااا ايدذا,  ارنّا ن رار رللا  ا لاصلاد  يااعنهييال ت جيرال سترلتيم ا  ل ديي سرهاا رقال عاذترسيتال ا  ذا  ا

(ارنّا31-4هيبينال مدهذا)ا(. رقال عاذترسيتا(ا  ال اتريرال ت ب ا)ل ت جيرال سترلتيم ا  ل دي  اتريرال استلذا)
اتF يايا) ال ااسهبي ال مده ييا)122.159س هيا)( (ا0.05(ا,ندااستهىاد  يا)3.84(اه  اترت  ا,نا ياته 

ا) ا)188او1هدرم لإااريي ال مدهذ ايبين اجا  ا4-32(. ااع اذ ا ياي ارن )Betaا)ا ارنه ا0.828تس هي اهبا  (و
05.0000.0اعنهييا  Pصللإاار ربهمهداهنلبذال  رضييال بدي يواهنلراال     يال  ر,يي انن انر ضال  رضيياا

ا.دلفذال انظا لإاااذال درلسيا رقال عاذل ت جيرال سترلتيم ا  ل دياهترسيتاد  يااعنهييابينا
على ترسيخ أبعاد تمكين للتفكير الاستراتيجي للقادة معنو   ليس هناك أثراختبار الفرضية الرئيسة الثانية: 

 العاملين داخل المنظمات محل الدراسة.
 الاعتماد على تحليل الانحدار البسيط: لاختبار الفرضية تمّ 

لأثر التفكير الاستراتيجي للقادة على ترسيخ أبعاد تمكين العاملين( معاملا الارتباط والتحدةد 33-4الجدول )  
Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate 

1 .823 .677 .676 .14084 

لأثر التفكير الاستراتيجي للقادة على ترسيخ أبعاد تمكين العاملينلانحدار ( معنوةة نموذج ا34-4الجدول )  
ANOVA 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 7.831 1 7.831 394.780 .000 

Residual 3.729 188 .020   

Total 11.560 189    

لتفكير الاستراتيجي للقادة على ترسيخ أبعاد تمكين العاملينلأثر ا( معنوةة معاملات الانحدار 35-4الجدول )  
Coefficientsa 

Model 

Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 (Constant) -1.253 .241  -5.207 .000 

 000. 19.869 823. 068. 1.361 أبعاد تمكين العاملين

ارنا33ّ-4ل مدهذا)يبينا ابينا0.823 يايااع اذال رتب طاب رلإا)ا( اهترسيتاربع دا( ل ت جيرال سترلتيم ا  ل دي
رنّاهطردييابينها وارياا هيي ن را,ة يالرتب طاواه  اتدذا,  ارنّاتاجينال ع ا ينادلفذال انظا لإاااذال درلسي
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(ا%67.7واهتدذا يايااع اذال تاديدا,  ارنّا) ينل ت جيرال سترلتيم ا  ل ديايسهما  اترسيتاربع داتاجينال ع ا
وااا ايدذا,  ارنّا ن رار رللال ت جيرال سترلتيم ا  ل ديي سرهااترسيتاربع داتاجينال ع ا ينانال تب ينال ا  ذا  ا

ا) ال استلذ ا  اترير ااعنهيي اد  ي اصل ا  ل دي  ا ل ال سترلتيم  ا)ل ت جير ال ت ب  ال اترير ا   اتاجي( اربع د ناترسيت
ال مده ييا394.78(ال ااسهبياتس هيا)F(ارنّا يايا)34-4هيبينال مدهذا)ا(.ل ع ا ين (اه  اترت  ا,نا ياته 

ا)3.84) ااستهىاد  ي ا,ند ا)0.05( اهدرم لإااريي ا)188او1( ال مدهذ ايبين اجا  ااع اذا4-35(. ا ياي ارن )
Betaا0.823تس هيا)ا ااعنهيي ارنه  اهبا  05.0000.0(و  Pانراا ا انن  ال   نيي ضال  رضيي هنلبذاال ر يسي

ل ت جيرال سترلتيم ا  ل دياهترسيتاربع داتاجينال ع ا يناصللإاد  يااعنهييابيناار رل  رضييال بدي يواهنلرابهمهدا
ا.دلفذال انظا لإاااذال درلسي

 
تمكين العاملين  توفير عناصرعلى للتفكير الاستراتيجي للقادة معنو   ليس هناك أثرالفرضية الرئيسة الثالثة: 

 داخل المنظمات محل الدراسة.
 ويتفرع عن هذه الفرضية الفرضيات الفرعية الآتية:

على توفير السيطرة الشخصية داخل ليس هناك أثر معنو  للتفكير الاستراتيجي للقادة الفرضية الفرعية الأولى: 
 المنظمات محل الدراسة.

 دار البسيط:لاختبار الفرضية تمّ الاعتماد على تحليل الانح
لأثر التفكير الاستراتيجي للقادة على توفير السيطرة الشخصية( معاملا الارتباط والتحدةد 36-4الجدول )  

Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate 

1 .732 .536 .533 .34401 

توفير السيطرة الشخصية ي للقادة علىلأثر التفكير الاستراتيج( معنوةة نموذج الانحدار 37-4الجدول )  
ANOVA 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 14.799 1 14.799 125.057 .000 

Residual 22.248 188 .118   

Total 37.048 189    

ير السيطرة الشخصيةلأثر التفكير الاستراتيجي للقادة على توف( معنوةة معاملات الانحدار 38-4الجدول )  
Coefficientsa 

Model 

Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 (Constant) -2.981 .588  -5.072 .000 

 000. 11.183 732. 167. 1.870 السيطرة الشخصية

هته يرال سيطريال ت جيرال سترلتيم ا  ل ديا(ابينا0.732) يايااع اذال رتب طاب رلإاا(ارنا36ّ-4يبينال مدهذا)
هطردييابينها وااالبه ي ن را,ة يالرتب طاواه  اتدذا,  ارنّادلفذال انظا لإاااذال درلسي  ع ا يناال شف يي

رنّاواهتدذا يايااع اذال تاديدا,  ا  ع ا يناته يرال سيطريال شف ييرنّال ت جيرال سترلتيم ا  ل ديايسهما  اريا
وااا ايدذا,  ارنّال ت جيرال سترلتيم ا  ل ديي سرهااته يرال سيطريال شف يي(اانال تب ينال ا  ذا  ا53.6%)
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ته يرال سيطريا(ا  ال اتريرال ت ب ا)ل ت جيرال سترلتيم ا  ل دي ن رار رللا  ا لاصلاد  يااعنهييا  اتريرال استلذا)
(اه  اترت  ا,نا ياته ال مده ييا125.057(ال ااسهبياتس هيا)F(ارنّا يايا)37-4هيبينال مدهذا)ا(.ل شف يي

ا)3.84) ااستهىاد  ي ا,ند ا)0.05( اهدرم لإااريي ا)188او1( ال مدهذ ايبين اجا  ااع اذا4-38(. ا ياي ارن )
Betaا0.732تس هيا)ا ااعنهيي ارنه  اهبا  05.0000.0(و  Pاا انر ضال  رضيي اللأه   انن  هنلبذاال  ر,يي

ال  ال  رضيي اهنلرابهمهد ااعنهييابيناار ربدي يو اصللإاد  ي ال شف ييال ت جيرال سترلتيم ا  ل دي هته يرال سيطري
ا.دلفذال انظا لإاااذال درلسيا  ع ا ين

على توفير الفعالية الذاتية داخل للتفكير الاستراتيجي للقادة معنو   ليس هناك أثرالفرضية الفرعية الثانية: 
 المنظمات محل الدراسة.

 ختبار الفرضية تمّ الاعتماد على تحليل الانحدار البسيط:لا
لأثر التفكير الاستراتيجي للقادة على توفير الفعالية الذاتية( معاملا الارتباط والتحدةد 39-4الجدول )  

Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate 

1 .786 .618 .614 .26820 

توفير الفعالية الذاتية لأثر التفكير الاستراتيجي للقادة علىنوةة نموذج الانحدار ( مع40-4الجدول )  
ANOVA 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 12.011 1 12.011 166.978 .000 

Residual 13.523 188 .072   

Total 25.535 189    

هته يرال  ع  ييال ت جيرال سترلتيم ا  ل ديا(ابينا0.786ل رتب طاب رلإا)ا يايااع اذا(ارنا39ّ-4يبينال مدهذا)
هطردييابينها واريااالبه ي ن را,ة يالرتب طاواه  اتدذا,  ارنّادلفذال انظا لإاااذال درلسيال صلتييا  ع ا ين

ا ا   ايسهم ا  ل دي ال سترلتيم  ال ت جير ا  ع ا ينرنّ ال صلتيي ال  ع  يي ااته ير ا ياي اهتدذ ارنّاو ا,   ال تاديد ع اذ
وااا ايدذا,  ال ت جيرال سترلتيم ا  ل ديي سرهااته يرال  ع  ييال صلتييا  ع ا ين(اانال تب ينال ا  ذا  ا61.8%)

ته يرال  ع  ييا(ا  ال اتريرال ت ب ا)ل ت جيرال سترلتيم ا  ل ديرنّا ن رار رللا  ا لاصلاد  يااعنهييا  اتريرال استلذا)
ال مده ييا166.978(ال ااسهبياتس هيا)F(ارنّا يايا)40-4بينال مدهذا)هيا(.ل صلتيي (اه  اترت  ا,نا ياته 

ا(.ا188او1(اهدرم لإاارييا)0.05(ا,ندااستهىاد  يا)3.84)
لأثر التفكير الاستراتيجي للقادة على توفير الفعالية الذاتية( معنوةة معاملات الانحدار 41-4الجدول )  

Coefficientsa 

Model 

Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 (Constant) -2.462 .458  -5.372 .000 

 000. 12.922 786. 130. 1.685 الفعالية الذاتية

05.0000.0(واهبا ارنه ااعنهييا0.786تس هيا)اBeta(ارنا يايااع اذا41-4يبينال مدهذا)ها  Pانن اا 
ل ت جيرال سترلتيم اصللإاد  يااعنهييابيناار رهنلبذال  رضييال بدي يواهنلرابهمهدال  ر,ييال   نييانر ضال  رضييا

ا.دلفذال انظا لإاااذال درلسياهته يرال  ع  ييال صلتييا  ع ا ين  ل ديا
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على توفير معنى العمل داخل دة للتفكير الاستراتيجي للقامعنو   ليس هناك أثرالفرضية الفرعية الثالثة: 
 المنظمات محل الدراسة.

 لاختبار الفرضية تمّ الاعتماد على تحليل الانحدار البسيط:
لأثر التفكير الاستراتيجي للقادة على توفير معنى العمل( معاملا الارتباط والتحدةد 42-4الجدول )  

Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate 

1 .806 .649 .646 .27753 

توفير معنى العمل لأثر التفكير الاستراتيجي للقادة على( معنوةة نموذج الانحدار 43-4الجدول )  
ANOVA 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 11.054 1 11.054 143.507 .000 

Residual 14.481 188 .077   

Total 25.535 189    

ارنا42ّ-4يبينال مدهذا) ابينا0.806 يايااع اذال رتب طاب رلإا)ا( ا( هته يرااعن ال ت جيرال سترلتيم ا  ل دي
رنّال ت جيراهطردييابينها وارياا هيي ن را,ة يالرتب طاواه  اتدذا,  ارنّادلفذال انظا لإاااذال درلسيال عاذ

ا ا   ايسهم ا  ل دي ال عاذل سترلتيم  ااعن  اهتته ير ا)و ارنّ ا,   ال تاديد ااع اذ ا ياي ال تب ينا%64.9دذ اان )
ااته يرااعن ال عاذل ا  ذا  ا ال سترلتيم ا  ل ديي سره اد  يال ت جير اصل ا  ا ل ا ن رار رلل ايدذا,  ارنّ ااا  و

-4هيبينال مدهذا)ا(.ته يرااعن ال عاذ(ا  ال اتريرال ت ب ا)ل ت جيرال سترلتيم ا  ل دياعنهييا  اتريرال استلذا)
ا يايا)43 ارنّ )F(ال ااسهبياتس هيا)ال مده ييا)143.507 (ا,ندااستهىاد  يا3.84(اه  اترت  ا,نا ياته 
ا(.ا188او1(اهدرم لإاارييا)0.05)

معنى العمل لأثر التفكير الاستراتيجي للقادة على توفير( معنوةة معاملات الانحدار 44-4الجدول )  
Coefficientsa 

Model 

Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 (Constant) -2.221 .474  -4.684 .000 

 000. 11.979 806. 135. 1.617 معنى العمل

05.0000.0(واهبا ارنه ااعنهييا0.806تس هيا)اBeta(ارنا يايااع اذا44-4يبينال مدهذا)ها  Pانن اا 
ل ت جيرال سترلتيم اصللإاد  يااعنهييابيناار رهنلبذال  رضييال بدي يواهنلرابهمهداال  ر,ييال     ييانر ضال  رضي

ا.دلفذال انظا لإاااذال درلسياهته يرااعن ال عاذ  ل ديا
على توفير التأثير اللازم لتمكين للتفكير الاستراتيجي للقادة معنو   ليس هناك أثرالفرضية الفرعية الرابعة: 

 ملين داخل المنظمات محل الدراسة.العا
 لاختبار الفرضية تمّ الاعتماد على تحليل الانحدار البسيط:

لأثر التفكير الاستراتيجي للقادة على توفير التأثير اللازم لتمكين العاملين( معاملا الارتباط والتحدةد 45-4الجدول )  
Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate 

1 .766 .587 .583 .24353 
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توفير التأثير اللازم لتمكين العاملين لأثر التفكير الاستراتيجي للقادة على( معنوةة نموذج الانحدار 46-4الجدول )  
ANOVA 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 2.622 1 2.622 44.213 .000 

Residual 11.149 188 .059   

Total 13.771 189    

التأثير اللازم لتمكين العاملين لأثر التفكير الاستراتيجي للقادة على توفير( معنوةة معاملات الانحدار 47-4الجدول )  
Coefficientsa 

Model 

Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 (Constant) .545 .416  1.311 .192 

 000. 6.649 766. 118. 787. الوتأثير اللازم للتمكين

هته يرال ت  يرال ت جيرال سترلتيم ا  ل ديا(ابينا0.766 يايااع اذال رتب طاب رلإا)ا(ارنا45ّ-4يبينال مدهذا)
ال ع ا ين ا تاجين ال درلسيال ةزم ال انظا لإاااذ ادلفذ اه  اتدذا,  ارنّ الرتو هطردييااالبه يب طا ن را,ة ي

اريا ابينها و ا   ايسهم ا  ل دي ال سترلتيم  ال ت جير ال ع ا ينرنّ ا تاجين ال ةزم ال ت  ير ااع اذاته ير ا ياي اهتدذ و
ا) ارنّ ا,   ا%58.7ل تاديد ا   ال ا  ذ ال تب ين اان ال ع ا ين( ا تاجين ال ةزم ال ت  ير ااته ير ل ت جيراي سره
(ال ت جيرال سترلتيم ا  ل دي رار رللا  ا لاصلاد  يااعنهييا  اتريرال استلذا)وااا ايدذا,  ارنّا نل سترلتيم ا  ل دي

ا) ال ت ب  ال اترير ال ع ا ين   ا تاجين ال ةزم ا)ا(.ل ت  ير ال مدهذ ا)46-4هيبين ا ياي ارنّ )Fاتس هيا ال ااسهبي )
ا)44.213) ال مده يي ا ياته  اه  اترت  ا,ن ا)3.84( ااستهىاد  ي ا,ند ا0.05( اهدرم لإااريي (.ا188او1)(
05.0000.0(واهبا ارنه ااعنهييا0.766تس هيا)اBeta(ارنا يايااع اذا47-4يبينال مدهذار ما)ها  Pا

ا انر ضال  رضيي ال رلبعي انن  اال  ر,يي ابهمهد اهنلر ال بدي يو ال  رضيي اار رهنلبذ ابين ااعنهيي اد  ي ل ت جيراصللإ
 .دلفذال انظا لإاااذال درلسيانال ع ا ينهته يرال ت  يرال ةزما تاجيل سترلتيم ا  ل ديا

على توفير عناصر تمكين للتفكير الاستراتيجي للقادة معنو   ليس هناك أثر :اختبار الفرضية الرئيسة الثالثة
 العاملين داخل المنظمات محل الدراسة.

 لاختبار الفرضية تمّ الاعتماد على تحليل الانحدار البسيط:
لأثر التفكير الاستراتيجي للقادة على توفير عناصر تمكين العاملينباط والتحدةد ( معاملا الارت48-4الجدول )  

Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate 

1 .785 .616 .612 .31542 

عاملينتوفير عناصر تمكين ال لأثر التفكير الاستراتيجي للقادة على( معنوةة نموذج الانحدار 49-4الجدول )  
ANOVA 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 6.428 1 6.428 64.611 .000 

Residual 18.704 188 .099   

Total 25.132 189    
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لأثر التفكير الاستراتيجي للقادة على توفير عناصر تمكين العاملين( معنوةة معاملات الانحدار 50-4الجدول )  
Coefficientsa 

Model 

Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 (Constant) -.845 .539  -1.568 .119 

 000. 8.038 785. 153. 1.233 عناصر تمكين العاملين

هته يرا,ن  را سترلتيم ا  ل ديال ت جيرال(ابينا0.785 يايااع اذال رتب طاب رلإا)ا(ارنا48ّ-4يبينال مدهذا)
هطردييابينها واريااالبه ي ن را,ة يالرتب طاواه  اتدذا,  ارنّادلفذال انظا لإاااذال درلسياتاجينال ع ا ين

ا ا   ايسهم ا  ل دي ال سترلتيم  ال ت جير ال ع ا ينا,ن  راته يررنّ ارنّاتاجين ا,   ال تاديد ااع اذ ا ياي اهتدذ و
وااا ايدذا,  ال ت جيرال سترلتيم ا  ل ديي سرهااتاجينال ع ا يناته يراربع د  اا(اانال تب ينال ا  ذ61.6%)

اته يراربع د(ا  ال اتريرال ت ب ا)ل ت جيرال سترلتيم ا  ل ديرنّا ن رار رللا  ا لاصلاد  يااعنهييا  اتريرال استلذا)
ال ع ا ين ا)ا(.تاجين ال مدهذ ا)49-4هيبين ا ياي ارنّ )F(اتس هيا ال ااسهبي ا ياته ا64.611( اه  اترت  ا,ن )

ا(.ا188او1(اهدرم لإاارييا)0.05(ا,ندااستهىاد  يا)3.84ل مده ييا)
05.0000.0(واهبا ارنه ااعنهييا0.785تس هيا)اBeta(ارنا يايااع اذا50-4يبينال مدهذار ما)ها  Pا

ا انر ضال  رضيي ا انن  ابهمهدال     يل ر يسي اهنلر ال بدي يو ال  رضيي اار راهنلبذ ابين ااعنهيي اد  ي ل ت جيراصللإ
ا.تاجينال ع ا ينادلفذال انظا لإاااذال درلسياهته يرا,ن  رل سترلتيم ا  ل ديا

 
الفرضية الرئيسة الرابعة: لا توجد اختلافات جوهرية بين المنظمات محل الدراسة فيما يتعل  بو: التفكير 

 عاملين, عناصر تمكين العاملين. الاستراتيجي للقادة, تمكين العاملين, أبعاد تمكين ال
 ويتفرع عن هذه الفرضية الفرضيات الفرعية الآتية:

الفرضية الفرعية الأولى: لا توجد اختلافات جوهرية بين المنظمات محل الدراسة فيما يتعل  بالتفكير 
اتطبيقالفتب راالاستراتيجي للقادة.  استل تيناهغيراا   رقابينااتهسط ا,ينتين T. test  فتب رال  رضيياتمّ

 اتس هيتيناب  اممواجا ايبينال مدهذاللآت :
 للفروق بين المنظمات فيما ةتعلق بالتفكير الاستراتيجي للقادة  T. test اختبار( نتائج 51-4جدول )ال

ًالعدد المنظمة 
المتوسط 

ًالحسابي

الانحراف 

ًالمعياريً

Levene's Test t-test for Equality of Means 

F Sig. t df Sig. ًالقرار

 19784. 3.6303 158 الباسل مشفى
4.536 0.034 2.009 188 0.046 

توجد 

ًفروق  25032. 3.5495 32 الأسد الجامعي

 (SPSS.20المصدر: من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات البرنامج الإحصائي )
 ال انظا لإال ادرهسيا يا ايتع قاب  ت جيرا(ال  رهقابينااتهسط لإاإم ب لإار رلداال عينيا 51-4يبينال مدهذا)

(واه  ا3.6303ل ب سذاب رلإا)ااش  ل سترلتيم ا  ل ديواايثانةاظارنّا يايال اتهسطال اس ب ا لإم ب لإا  ا
ا)ااش   ال م اع  ا3.5495للأسد ا هب رلإا ياي(و ال د  ي ال د  ياا046.0Pلاتا ذ ااستهى اان ار رر ه  
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اهبن ءلا0.05) اا(و ا يا ا, ي, ابينااتهسط لإالرم ب لإا  ال انظا لإال ادرهسي اإا   يي ا رهقاصللإاد  ي تهمد
ال ب سذابطرطه .ااش  واه صهال  رهقا    لايتع قاب  ت جيرال سترلتيم ا  ل دي

الفرضية الفرعية الثانية: لا توجد اختلافات جوهرية بين المنظمات محل الدراسة فيما يتعل  بتمكين العاملين. 
   رقابينااتهسط ا,ينتينااستل تيناهغيرااتس هيتيناب  اممواجا ا T. test  فتب رال  رضيياتمّاتطبيقالفتب را

ايبينال مدهذاللآت :
 

 للفروق بين المنظمات فيما ةتعلق بتمكين العاملين  T. test اختبار( نتائج 52-4جدول )ال

ًالعدد المنظمة 
المتوسط 

ًالحسابي

الانحراف 

ًالمعياريً

Levene's Test t-test for Equality of Means 

F Sig. t df Sig. ًالقرار

 18695. 3.4633 158 الباسل مشفى
4.193 0.042 1.174 188 0.242 

لا توجد 

ًفروق  23478. 3.4188 32 الأسد الجامعي

 (SPSS.20المصدر: من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات البرنامج الإحصائي )
ايتع قابتاجينا52-4نال مدهذا)يبي (ال  رهقابينااتهسط لإاإم ب لإار رلداال عينيا  ال انظا لإال ادرهسيا يا 

ال اتهسطال اس ب ا لإم ب لإا  ا ا ياي ااش  (واه  ا3.4633ل ب سذاب رلإا)ااش  ل ع ا ينواايثانةاظارنّ
ال م اع ا) ا3.4188للأسد ا هب رلإا ياي(و ا)ا242.0Pلاتا ذال د  ي (وا0.05ه  ارجبراانااستهىال د  ي

ا ا, ي, ايتع قاهبن ءل ا يا  ال انظا لإال ادرهسي ااتهسط لإالرم ب لإا   ابين اإا   يي ا رهقاصللإاد  ي  اتهمد
ابتاجينال ع ا ين.

الفرضية الفرعية الثالثة: لا توجد اختلافات جوهرية بين المنظمات محل الدراسة فيما يتعل  بأبعاد تمكين 
اتطبيقالفتب را ين.العامل    رقابينااتهسط ا,ينتينااستل تيناهغيرااتس هيتينا T. test  فتب رال  رضيياتمّ

 ب  اممواجا ايبينال مدهذاللآت :
 للفروق بين المنظمات فيما ةتعلق بأبعاد تمكين العاملين  T. test اختبار( نتائج 53-4جدول )ال

ًالعدد المنظمة  الأبعاد
المتوسط 

ًالحسابي

حراف الان

ًالمعياريً

Levene's Test t-test for Equality of Means 

F Sig. t df Sig. ًالقرار

المشاركة 
 بالمعلومات

 29475. 3.5174 158 الباسل مشفى
1.875 0.173 4.262 188 .000 

توجد 

ًفروق  23546. 3.2813 32 الأسد الجامعي

الاستقلالية 
 والحرةة

 26034. 3.3972 158 الباسل مشفى
0.096 0.757 3.223 188 .001 

توجد 

 26134. 3.2344 32 الأسد الجامعي فروق

 فرق العمل
 36521. 3.7943 158 الباسل مشفى

1.947 0.165 6.224 188 .000 
توجد 

 29089. 3.3672 32 الأسد الجامعي فروق

جميع 
 الأبعاد

 23259. 3.5701 158 الباسل مشفى
4.836 0.029 6.319 188 .000 

توجد 

 18329. 3.2943 32 الأسد الجامعي فروق

 (SPSS.20المصدر: من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات البرنامج الإحصائي )  
ايتع قاب بع دا53-4يبينال مدهذا) ا يا  ال عينيا  ال انظا لإال ادرهسي ا ال  رهقابينااتهسط لإاإم ب لإار رلد )

للأسداااش  ل ب سذارجبراانه ا  اااش  ايثانةاظارنّا يايال اتهسطال اس ب ا لإم ب لإا  اتاجينال ع ا ينوا
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ا اامتاعي. اه لأبع د ال  ر,ييو ا لأبع د الاتا ذال د  يار رراانااستهىال م اع اب  نسبي ا ياي هانال اةاظارنّ
ا, ي,ا0.05ل د  يا) ال  ر,يياهللأبع داامتاعيواهبن ءل اب  نسبيا لأبع د ابينااتهسط لإاتهمدا(  رهقادل ياإا   ي ل

ال ب سذ.ااش  لرم ب لإا  ال انظا لإال ادرهسيا يا ايتع قاب بع داتاجينال ع ا ينواه صهال  رهقا    لا
الفرضية الفرعية الرابعة: لا توجد اختلافات جوهرية بين المنظمات محل الدراسة فيما يتعل  بتوفير عناصر 

اتتمكين العاملين. ال  رضيي ا فتب ر الفتب ر اتطبيق اهغيرا T. test مّ ااستل تين ا,ينتين ااتهسط  ابين    رق
 اتس هيتيناب  اممواجا ايبينال مدهذاللآت :

 للفروق بين المنظمات فيما ةتعلق بتوفير عناصر تمكين العاملين  T. test اختبار( نتائج 54-4جدول )ال

ًالعدد المنظمة  العنظاصر  
المتوسط 

ًالحسابي

الانحراف 

ًالمعياريً

Levene's Test t-test for Equality of Means 

F Sig. t df Sig. ًالقرار

السيطرة 
 الشخصية

 44707. 3.6487 158 الباسل مشفى
13.238 .000 4.600 188 .000 

توجد 

ًفروق  24886. 3.2734 32 الأسد الجامعي

الفعالية 
 الذاتية

 36442. 3.5127 158 الباسل مشفى
5.543 .020 5.221 188 .000 

توجد 

 21636. 3.1641 32 الأسد الجامعي فروق

معنى 
 العمل

 27541. 3.3307 158 الباسل مشفى
4.294 .040 2.471 188 .000 

توجد 

 21475. 3.2031 32 الأسد الجامعي فروق

 36332. 3.5127 158 الباسل مشفى التأثير
0.117 .733 2.536 188 .012 

توجد 

 33965. 3.3359 32 الأسد الجامعي فروق

جميع 
 العناصر

 23111. 3.4995 158 الباسل مشفى
15.278 .000 6.077 188 .000 

توجد 

 12023. 3.2441 32 الأسد الجامعي فروق

 (SPSS.20المصدر: من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات البرنامج الإحصائي )  
ايتع قابته يرا(ال 54-4يبينال مدهذا) ال عينيا  ال انظا لإال ادرهسيا يا   رهقابينااتهسط لإاإم ب لإار رلدا

ال اتهسطال اس ب ا لإم ب لإا  ا ا ياي اايثانةاظارنّ ال ع ا ينو اتاجين ا  اااش  ,ن  ر اانه  ارجبر ل ب سذ
اااش   اامتاعي. اه  عن  ر ال  ر,ييو ا  عن  ر اب  نسبي ال م اع  الاتللأسد ا ياي ارنّ ال اةاظ ال د  ياهان ا ذ

تهمدا رهقادل ياإا   ي لا(اب  نسبيا لأبع دال  ر,يياهللأبع داامتاعيواهبن ءلا, ي,ا0.05ر رراانااستهىال د  يا)
بينااتهسط لإالرم ب لإا  ال انظا لإال ادرهسيا يا ايتع قابته يرا,ن  راتاجينال ع ا ينواه صهال  رهقا    لا

ال ب سذ.ااش  
 

لا توجد اختلافات جوهرية بين متوسطات إجابات أفراد العينة فيما يتعل  بو: التفكير  الفرضية الرئيسة الخامسة:
الاستراتيجي للقادة, تمكين العاملين, أبعاد تمكين العاملين, عناصر تمكين العاملين, وذلك تبعاً لمتغيرات النوع, 

 المستوى التعليمي, العمر, عدد سنوات الخبرة, المسمى الوظيفي.
 هذه الفرضية الفرضيات الفرعية الآتية:ويتفرع عن 

الفرضية الفرعية الأولى: لا توجد اختلافات جوهرية بين متوسطات إجابات أفراد العينة فيما يتعل  بو: التفكير 
 الاستراتيجي للقادة, تمكين العاملين, أبعاد تمكين العاملين, عناصر تمكين العاملين, وذلك تبعاً لمتغير النوع.
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   رقابينااتهسط ا,ينتينااستل تيناهغيرااتس هيتيناب  اممواجا ا T. test رضيياتمّاتطبيقالفتب را فتب رال  
 يبينال مدهذاللآت :
 فيما ةتعلق للفروق بين متوسطات إجابات أفراد العينة   T. test اختبار( نتائج 55-4جدول )ال

 العاملين, عناصر تمكين العاملين, وذلك تبعا  للمتغير النوع بـ: التفكير الاستراتيجي للقادة, تمكين العاملين, أبعاد تمكين

ًالعدد النظوع المحاور  
المتوسط 

ًالحسابي

الانحراف 

ًالمعياريً

Levene's Test t-test for Equality of Means 

F Sig. t df Sig. ًالقرار

التفكير 
 الاستراتيجي 

 20474. 3.6698 107 ذكر
.018 .892 4.145 188 .000 

توجد 

ًفروق  19531. 3.5482 83 أنثى

تمكين 
 العاملين

 18877. 3.5402 107 ذكر
7.183 .008 7.720 188 .000 

توجد 

 14511. 3.3470 83 أنثى فروق

المشاركة 
 بالمعلومات

 27708. 3.5864 107 ذكر
.005 .943 6.254 188 .000 

توجد 

 26605. 3.3373 83 أنثى فروق

ستقلالية الا
 والحرةة

 25726. 3.4790 107 ذكر
4.032 .046 7.220 188 .000 

توجد 

 20735. 3.2289 83 أنثى فروق

 فرق العمل
 37247. 3.8458 107 ذكر

.476 .491 5.331 188 .000 
توجد 

 34887. 3.5633 83 أنثى فروق

أبعاد 
 التمكين

 20671. 3.6387 107 ذكر
.106 .745 8.549 188 .000 

توجد 

 21519. 3.3755 83 أنثى فروق

السيطرة 
 الشخصية

 43904. 3.7570 107 ذكر
4.677 .032 6.736 188 .000 

توجد 

 33880. 3.3645 83 أنثى فروق

الفعالية 
 الذاتية

 37081. 3.5794 107 ذكر
3.469 .064 5.784 188 .000 

توجد 

 29430. 3.2922 83 أنثى فروق

 معنى العمل
 26237. 3.3738 107 ذكر

.819 .366 3.884 188 .000 
توجد 

 25785. 3.2259 83 أنثى فروق

 التأثير
 34918. 3.5911 107 ذكر

.150 .699 4.922 188 .000 
توجد 

 33747. 3.3434 83 أنثى فروق

عناصر 
 التمكين

 23507. 3.5630 107 ذكر
13.800 .000 8.189 188 .000 

توجد 

 15341. 3.3192 83 أنثى فروق

 (SPSS.20المصدر: من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات البرنامج الإحصائي )     
(ال  رهقابينااتهسط لإاإم ب لإار رلداال عينيا  ال انظا لإال ادرهسيا يا ايتع قاب  ت جيرا55-4يبينال مدهذا)

ا ينواترسيتاربع داتاجينال ع ا ينواته يرا,ن  راتاجينال ع ا ينواايثانةاظال سترلتيم ا  ل ديواتاجينال ع 
اب  نسبيا لإن ث.ا ا يايال اتهسطال اس ب ا لإم ب لإاب  نسبيا  صجهرارجبراانه  هانال اةاظارنّا يايالاتا ذارنّ

انرفض الفرضية الفرعية الأولىهب  ت   ا انن اا(اب  نسبيا ماي ال اا هرو0.05ل د  يار رراانااستهىال د  يا)
تهمدا رهقادل ياإا   ي لابينااتهسط لإالرم ب لإا  ال انظا لإال ادرهسيا يا ايتع قاب  ت جيرال سترلتيم ااري

اتاجينال ع ا ينواته يرا,ن  راتاجينال ع ا ينواه صهال  رهقا    لال صجهر.اربع د  ل ديواتاجينال ع ا ينواترسيتا
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ية: لا توجد اختلافات جوهرية بين متوسطات إجابات أفراد العينة فيما يتعل  بو: التفكير الفرضية الفرعية الثان
الاستراتيجي للقادة, تمكين العاملين, أبعاد تمكين العاملين, عناصر تمكين العاملين, وذلك تبعاً لمتغير 

 المستوى التعليمي.
ا

 :ONE WAY ANOVAتا يذال تب يناللأا ديا فتب رال  رضيياتمّاتطبيقالفتب را

 
 فيما ةتعلق بـ: التفكير الاستراتيجي للقادة, الإحصاءات الوصفية لإجابات أفراد العينة ( 56-4الجدول )

 تمكين العاملين, أبعاد تمكين العاملين, عناصر تمكين العاملين, وذلك تبعا  للمتغير المستوى التعليمي
ميالمستوى التعلي المحاور  N Mean Std. Deviation 

التفكير 
الاستراتيجي 

 للقادة

 20495. 3.5925 155 جامعي من أقل

 16492. 3.6500 25 جامعي تعليم

 13861. 3.9083 10 عليا دراسات

Total 190 3.6167 .20910 

نتمكين العاملي  
 18191. 3.4148 155 جامعي من أقل

 14283. 3.6040 25 جامعي تعليم

 13166. 3.7200 10 عليا دراسات

Total 190 3.4558 .19584 

المشاركة 
 بالمعلومات

 28001. 3.4371 155 جامعي من أقل

 28868. 3.6000 25 جامعي تعليم

 34960. 3.8000 10 عليا دراسات

Total 190 3.4776 .29852 

الاستقلالية 
 والحرةة

 24468. 3.3290 155 جامعي من أقل

 27462. 3.5100 25 جامعي تعليم

 31623. 3.6500 10 عليا دراسات

Total 190 3.3697 .26690 

 فرق العمل
 39578. 3.6968 155 جامعي من أقل

 31024. 3.7400 25 جامعي تعليم

 26484. 4.0750 10 عليا دراسات

Total 190 3.7224 .38776 

أبعاد تمكين 
 العاملين

 23968. 3.4893 155 جامعي من أقل

 20138. 3.6300 25 جامعي تعليم

 24923. 3.7917 10 عليا دراسات

Total 190 3.5237 .24735 

السيطرة 
 الشخصية

 40986. 3.5210 155 جامعي من أقل

 47170. 3.8300 25 جامعي تعليم

 49230. 3.9750 10 عليا دراسات

Total 190 3.5855 .44274 

يةالفعالية الذات  
 33211. 3.4097 155 جامعي من أقل

 35853. 3.5400 25 جامعي تعليم

 55340. 3.9250 10 عليا دراسات

Total 190 3.4539 .36756 

 معنى العمل
 25888. 3.2774 155 جامعي من أقل

 21747. 3.3600 25 جامعي تعليم

 28988. 3.6750 10 عليا دراسات

Total 190 3.3092 .26993 

 التأثير
 35078. 3.4371 155 جامعي من أقل

 28614. 3.5800 25 جامعي ليمتع

 40483. 3.9500 10 عليا دراسات

Total 190 3.4829 .36465 

عناصر تمكين   21793. 3.4213 155 جامعي من أقل

 20682. 3.5626 25 جامعي تعليم
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 32702. 3.7373 10 عليا دراسات العاملين

Total 190 3.4565 .23643 

 (SPSS.20ماد على مخرجات البرنامج الإحصائي )المصدر: من إعداد الباحث بالاعت
ا

(الرا  ءللإال ه  ييا)ل اتهسطال اس ب وال نارلاال اعي ري(ارم ب لإار رلدال عينيا يا ا56-4يظهرال مدهذا)
يتع قابا:ال ت جيرال سترلتيم ا  ل ديواتاجينال ع ا ينواربع داتاجينال ع ا ينوا,ن  راتاجينال ع ا ينواهص راتبع لا

ريرال استهىال تع يا واايثانةاظارنّال استهىال تع يا ا)درلس لإا, ي (اا ذا,  ار,  ااتهسطااس ب ا ات
اب  نسبيا ماي ال اا هرواي ي,ال استهىال تع يا ا)تع يمام اع (واي ي,ال استهىال تع يا ا)ر ذاانام اع (.

 
 فيما ةتعلق العينة متوسطات درجات أفراد  للفروق بين ANOVAتحليل التباةن الأحادي  نتائج اختبار( 57-4الجدول )

 يبـ: التفكير الاستراتيجي للقادة, تمكين العاملين, أبعاد تمكين العاملين, عناصر تمكين العاملين, وذلك تبعا  لمتغير المستوى التعليم
ANOVA 

 .F Sig متوسط المربعات df مجموع المربعات مصدر التباين المحاور

تيجي التفكير الاسترا
 للقادة

 000. 12.424 485. 2 969. التباين بين المجموعات
   039. 187 7.294 التباين داخل المجموعات

Total 8.263 189    

 تمكين العاملين
 000. 24.544 754. 2 1.507 التباين بين المجموعات
   031. 187 5.741 التباين داخل المجموعات

Total 7.249 189    

علوماتالمشاركة بالم  
 000. 10.279 834. 2 1.668 التباين بين المجموعات
   081. 187 15.174 التباين داخل المجموعات

Total 16.842 189    

ةالاستقلالية والحرة  
 000. 12.024 767. 2 1.534 التباين بين المجموعات
   064. 187 11.929 التباين داخل المجموعات

Total 13.463 189    

العمل فرق  
 010. 4.673 676. 2 1.353 التباين بين المجموعات
   145. 187 27.065 التباين داخل المجموعات

Total 28.417 189    

ينأبعاد تمكين العامل  
 000. 10.665 592. 2 1.184 التباين بين المجموعات
   056. 187 10.379 التباين داخل المجموعات

Total 11.563 189    

يطرة الشخصيةالس  
 000. 10.241 1.829 2 3.657 التباين بين المجموعات
   179. 187 33.391 التباين داخل المجموعات

Total 37.048 189    

 الفعالية الذاتية
 000. 11.091 1.354 2 2.708 التباين بين المجموعات
   122. 187 22.827 التباين داخل المجموعات

Total 25.535 189    

 معنى العمل
 000. 11.937 780. 2 1.559 التباين بين المجموعات
   065. 187 12.212 التباين داخل المجموعات

Total 13.771 189    

 التأثير
 000. 11.454 1.371 2 2.743 التباين بين المجموعات
   120. 187 22.389 التباين داخل المجموعات

Total 25.132 189    

ينكين العاملعناصر تم  
 000. 12.679 631. 2 1.262 التباين بين المجموعات
   050. 187 9.303 التباين داخل المجموعات

Total 10.565 189    
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 (SPSS.20المصدر: من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات البرنامج الإحصائي )
ارنا يايااؤشرال فتب را57-4يبينال مدهذا) )Fال مده ييا)ا (ا2.99ب  نسبيا ماي ال اا هرارجبراانال لياي

ا اتهزي  امدلهذ اان ا)اFل ا فهصي ااريي ادرمت  ا2,ند ا189و اجا  ال د  يا(و الاتا ذ ا ياي رنّ
05.0000.0  Pيابينارياتهمدا رهقاصللإاد  ياإا   ياالثانيةنرفض الفرضية الفرعية واهب  ت   ا انن ا

 يا ايتع قابا:ال ت جيرال سترلتيم ا  ل ديواتاجينال ع ا ينواربع داتاجينال ع ا ينوااتهسط لإادرم لإار رلدال عينيا
اLSDه تاديداا  درال  رهقاتمّاتطبيقالفتب را,ن  راتاجينال ع ا ينواهص راتبع لا اتريرال استهىال تع يا وا

اجا ايبينال مدهذاللآت :
 للفروق بين متوسطات درجات أفراد العينة فيما ةتعلق  LSDاختبار  نتائج( 58-4الجدول )

 ميبـ: التفكير الاستراتيجي للقادة, تمكين العاملين, أبعاد تمكين العاملين, عناصر تمكين العاملين, وذلك تبعا  للمتغير المستوى التعلي
مستوى  (I) المحاور

 تعليمي

(J)  مستوى

 تعليمي
Mean 

Difference (I-J) 
Std. Error Sig. 

95% Confidence Interval 

Lower Bound Upper Bound 

 التفكير
 الاستراتيجي

 للقادة

 جامعي من أقل
 0264. -1415.- 178. 04257. -05753.- جامعي تعليم

 -1887.- -4430.- 000. 06444. *-31586.- عليا دراسات

 جامعي تعليم
 1415. -0264.- 178. 04257. 05753. جامعي من أقل

 -1126.- -4041.- 001. 07390. *-25833.- عليا دراسات

 عليا دراسات
 4430. 1887. 000. 06444. *31586. جامعي من أقل

 4041. 1126. 001. 07390. *25833. جامعي تعليم

 تمكين 
 العاملين

 جامعي من أقل
 -1147.- -2637.- 000. 03777. *-18916.- جامعي تعليم

 -1924.- -4179.- 000. 05717. *-30516.- عليا دراسات

 جامعي تعليم
 2637. 1147. 000. 03777. *18916. جامعي من أقل

 0133. -2453.- 078. 06556. -11600.- عليا دراسات

 عليا دراسات
 4179. 1924. 000. 05717. *30516. جامعي من أقل

 2453. -0133.- 078. 06556. 11600. جامعي تعليم

المشاركة 
 بالمعلومات

 جامعي من أقل
 -0418.- -2840.- 009. 06139. *-16290.- جامعي تعليم

 -1796.- -5463.- 000. 09294. *-36290.- عليا دراسات

 جامعي تعليم
 2840. 0418. 009. 06139. *16290. جامعي من أقل

 0103. -4103.- 062. 10658. -20000.- عليا دراسات

 عليا دراسات
 5463. 1796. 000. 09294. *36290. جامعي من أقل

 4103. -0103.- 062. 10658. 20000. جامعي تعليم

 الاستقلالية
 والحرةة

 

 جامعي من أقل
 -0736.- -2884.- 001. 05444. *-18097.- جامعي تعليم

 -1584.- -4835.- 000. 08241. *-32097.- عليا دراسات

 عيجام تعليم
 2884. 0736. 001. 05444. *18097. جامعي من أقل

 0464. -3264.- 140. 09450. -14000.- عليا دراسات

 عليا دراسات
 4835. 1584. 000. 08241. *32097. جامعي من أقل

 3264. -0464.- 140. 09450. 14000. جامعي تعليم

 فرق العمل

 جامعي من أقل
 1185. -2050.- 599. 08199. -04323.- جامعي تعليم

 -1334.- -6231.- 003. 12412. *-37823.- عليا دراسات

 جامعي تعليم
 2050. -1185.- 599. 08199. 04323. جامعي من أقل

 -0542.- -6158.- 020. 14235. *-33500.- عليا دراسات

 عليا دراسات
 6231. 1334. 003. 12412. *37823. جامعي من أقل

 6158. 0542. 020. 14235. *33500. معيجا تعليم

ن أبعاد تمكي
 العاملين

 جامعي من أقل
 -0405.- -2409.- 006. 05078. *-14069.- جامعي تعليم

 -1507.- -4540.- 000. 07687. *-30235.- عليا دراسات

 جامعي تعليم
 2409. 0405. 006. 05078. *14069. جامعي من أقل

 0122. -3356.- 068. 08815. -16167.- عليا دراسات

 عليا دراسات
 4540. 1507. 000. 07687. *30235. جامعي من أقل

 3356. -0122.- 068. 08815. 16167. جامعي تعليم

السيطرة 
 الشخصية

 جامعي من أقل
 -1294.- -4887.- 001. 09107. *-30903.- جامعي تعليم

 -1821.- -7260.- 001. 13787. *-45403.- عليا دراسات

 جامعي تعليم
 4887. 1294. 001. 09107. *30903. جامعي من أقل

 1669. -4569.- 360. 15811. -14500.- عليا دراسات
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 عليا دراسات
 7260. 1821. 001. 13787. *45403. جامعي من أقل

 4569. -1669.- 360. 15811. 14500. جامعي تعليم

الفعالية 
 الذاتية

 يجامع من أقل
 0182. -2789.- 085. 07530. -13032.- جامعي تعليم

 -2904.- -7402.- 000. 11399. *-51532.- عليا دراسات

 جامعي تعليم
 2789. -0182.- 085. 07530. 13032. جامعي من أقل

 -1271.- -6429.- 004. 13073. *-38500.- عليا دراسات

 عليا دراسات
 7402. 2904. 000. 11399. *51532. جامعي من أقل

 6429. 1271. 004. 13073. *38500. جامعي تعليم

 معنى العمل

 جامعي من أقل
 0261. -1912.- 135. 05508. -08258.- جامعي تعليم

 -2331.- -5621.- 000. 08338. *-39758.- عليا دراسات

 جامعي تعليم
 1912. -0261.- 135. 05508. 08258. جامعي من أقل

 -1264.- -5036.- 001. 09562. *-31500.- عليا ساتدرا

 عليا دراسات
 5621. 2331. 000. 08338. *39758. جامعي من أقل

 5036. 1264. 001. 09562. *31500. جامعي تعليم

 التأثير

 جامعي من أقل
 0042. -2900.- 057. 07458. -14290.- جامعي تعليم

 -2902.- -7356.- 000. 11289. *-51290.- عليا دراسات

 جامعي تعليم
 2900. -0042.- 057. 07458. 14290. جامعي من أقل

 -1146.- -6254.- 005. 12947. *-37000.- عليا دراسات

 عليا دراسات
 7356. 2902. 000. 11289. *51290. جامعي من أقل

 6254. 1146. 005. 12947. *37000. جامعي تعليم

عناصر 
تمكين 

لينالعام  

 جامعي من أقل
 -0465.- -2361.- 004. 04807. *-14129.- جامعي تعليم

 -1724.- -4595.- 000. 07277. *-31594.- عليا دراسات

 جامعي تعليم
 2361. 0465. 004. 04807. *14129. جامعي من أقل

 -0100.- -3393.- 038. 08346. *-17465.- عليا دراسات

 عليا دراسات
 4595. 1724. 000. 07277. *31594. عيجام من أقل

 3393. 0100. 038. 08346. *17465. جامعي تعليم

*. The mean difference is significant at the 0.05 level. 

 (SPSS.20المصدر: من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات البرنامج الإحصائي )   
 اا هرا    لال اؤ ذال ع ا ادرلس لإا, ي واهل اؤ ذال ع ا اتع يما(ارنّال  رهقا  ااعظمال58-4يبينال مدهذا)

م اع اب  ال رنياا ال اؤ ذال ع ا ار ذاانام اع واه صلايدذا,  ارنّال ت جيرال سترلتيم ا  ل ديواهترسيتاربع دا
اتاجينال ع ا يناهته ير  اانافة ,ايتالقا  ال اؤ ةلإال ع اييال ارت عي.

ثة: لا توجد اختلافات جوهرية بين متوسطات إجابات أفراد العينة فيما يتعل  بو: التفكير الفرضية الفرعية الثال
 ر فئاتالاستراتيجي للقادة, تمكين العاملين, أبعاد تمكين العاملين, عناصر تمكين العاملين, وذلك تبعاً لمتغي

 العمر.
 :ONE WAY ANOVAتا يذال تب يناللأا ديا فتب رال  رضيياتمّاتطبيقالفتب را

 فيما ةتعلق بـ: التفكير الإحصاءات الوصفية لإجابات أفراد العينة ( 59-4الجدول )
 العمرفئات الاستراتيجي للقادة تمكين العاملين, أبعاد تمكين العاملين, عناصر تمكين العاملين, وذلك تبعا  لمتغير 

 N Mean Std. Deviation فئات العمر المحاور

يجي التفكير الاسترات
قادةلل  

 

 19910. 3.5047 53 سنة 30 من أقل

 20031. 3.6597 60 سنة 40 من اقل إلى 30 من

 17912. 3.6270 61 سنة 50 من أقل إلى 40 من

 21075. 3.7865 16 سنة 60 من أقل إلى 50 من

Total 190 3.6167 .20910 

 تمكين العاملين
 

 16105. 3.3415 53 سنة 30 من أقل

 16689. 3.4167 60 سنة 40 من اقل إلى 30 من

 17117. 3.5262 61 سنة 50 من أقل إلى 40 من

 15438. 3.7125 16 سنة 60 من أقل إلى 50 من

Total 190 3.4558 .19584 

 29960. 3.3491 53 سنة 30 من أقل المشاركة بالمعلومات
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 24826. 3.4292 60 سنة 40 من اقل إلى 30 من 

 27634. 3.5615 61 سنة 50 من أقل إلى 40 من

 28090. 3.7656 16 سنة 60 من أقل إلى 50 من

Total 190 3.4776 .29852 

 الاستقلالية والحرةة
 

 22729. 3.2547 53 سنة 30 من أقل

 25666. 3.3042 60 سنة 40 من اقل إلى 30 من

 21937. 3.4713 61 سنة 50 من أقل إلى 40 من

 31582. 3.6094 16 سنة 60 من أقل إلى 50 من

Total 190 3.3697 .26690 

 فرق العمل
 
 

 36875. 3.6132 53 سنة 30 من أقل

 35713. 3.6000 60 سنة 40 من اقل إلى 30 من

 38584. 3.8934 61 سنة 50 من أقل إلى 40 من

 27339. 3.8906 16 سنة 60 من أقل إلى 50 من

Total 190 3.7224 .38776 

نلعامليأبعاد تمكين ا  
 

 23366. 3.4042 53 سنة 30 من أقل

 21851. 3.4458 60 سنة 40 من اقل إلى 30 من

 20668. 3.6477 61 سنة 50 من أقل إلى 40 من

 18972. 3.7396 16 سنة 60 من أقل إلى 50 من

Total 190 3.5237 .24735 

 
 السيطرة الشخصية

 38097. 3.4292 53 سنة 30 من أقل

 32642. 3.3542 60 سنة 40 من اقل إلى 30 من

 40729. 3.8730 61 سنة 50 من أقل إلى 40 من

 39791. 3.8750 16 سنة 60 من أقل إلى 50 من

Total 190 3.5855 .44274 

 الفعالية الذاتية
 

 32165. 3.2830 53 سنة 30 من أقل

 27036. 3.3750 60 سنة 40 من اقل إلى 30 من

 35025. 3.5861 61 سنة 50 من أقل إلى 40 من

 47871. 3.8125 16 سنة 60 من أقل إلى 50 من

Total 190 3.4539 .36756 

 معنى العمل

 26753. 3.1698 53 سنة 30 من أقل

 24702. 3.3000 60 سنة 40 من اقل إلى 30 من

 23442. 3.3975 61 سنة 50 من أقل إلى 40 من

 28687. 3.4688 16 سنة 60 من أقل إلى 50 من

Total 190 3.3092 .26993 

 التأثير
 

 33396. 3.2877 53 سنة 30 من أقل

 32031. 3.4875 60 سنة 40 من اقل إلى 30 من

 34977. 3.5820 61 سنة 50 من أقل إلى 40 من

 39231. 3.7344 16 سنة 60 من أقل إلى 50 من

Total 190 3.4829 .36465 

لينعناصر تمكين العام  
 

 17676. 3.3101 53 سنة 30 من أقل

 18832. 3.3844 60 سنة 40 من اقل إلى 30 من

 20941. 3.6023 61 سنة 50 من أقل إلى 40 من

 23563. 3.6563 16 سنة 60 من أقل إلى 50 من

Total 190 3.4565 .23643 

 (SPSS.20) المصدر: من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات البرنامج الإحصائي          
(الرا  ءللإال ه  ييا)ل اتهسطال اس ب وال نارلاال اعي ري(ارم ب لإار رلدال عينيا يا ا59-4يظهرال مدهذا)

يتع قابا:ال ت جيرال سترلتيم ا  ل ديواتاجينال ع ا ينواربع داتاجينال ع ا ينوا,ن  راتاجينال ع ا ينواهص راتبع لا
ا ياا   لإا اترير ارنّ انةاظ اايث ال    لإال عارو اا  ال اتلداي ال عاريي ال    لإ ا   اترت   ال اس ب  ال اتهسط ي

اللأفرىواهص راب  نسبيالأغ اال اا هر.
 

 العينة للفروق بين متوسطات درجات أفراد  ANOVAتحليل التباةن الأحادي  نتائج اختبار( 60-4الجدول )
 العمر فئات رتمكين العاملين, عناصر تمكين العاملين, وذلك تبعا  لمتغي فيما ةتعلق بـ: التفكير الاستراتيجي للقادة, تمكين العاملين, أبعاد
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ANOVA 

 .F Sig متوسط المربعات df مجموع المربعات مصدر التباين المحاور

تيجي التفكير الاسترا
 للقادة

 000. 10.981 414. 3 1.243 التباين بين المجموعات
   038. 186 7.020 التباين داخل المجموعات

Total 8.263 189    

 تمكين العاملين
 000. 25.990 714. 3 2.141 التباين بين المجموعات
   027. 186 5.108 التباين داخل المجموعات

Total 7.249 189    

 المشاركة بالمعلومات
 000. 12.220 924. 3 2.773 التباين بين المجموعات
   076. 186 14.069 التباين داخل المجموعات

Total 16.842 189    

ةالاستقلالية والحرة  
 000. 14.189 836. 3 2.507 التباين بين المجموعات
   059. 186 10.956 التباين داخل المجموعات

Total 13.463 189    

 فرق العمل
 000. 9.478 1.256 3 3.768 التباين بين المجموعات
   133. 186 24.649 التباين داخل المجموعات

Total 28.417 189    

ينأبعاد تمكين العامل  
 000. 19.849 935. 3 2.804 التباين بين المجموعات
   047. 186 8.759 التباين داخل المجموعات

Total 11.563 189    

 السيطرة الشخصية
 000. 25.799 3.629 3 10.886 التباين بين المجموعات
   141. 186 26.161 التباين داخل المجموعات

Total 37.048 189    

 الفعالية الذاتية
 000. 15.263 1.681 3 5.044 التباين بين المجموعات
   110. 186 20.490 التباين داخل المجموعات

Total 25.535 189    

 معنى العمل
 000. 10.033 639. 3 1.918 التباين بين المجموعات
   064. 186 11.853 التباين داخل المجموعات

Total 13.771 189    

 التأثير
 000. 10.469 1.210 3 3.630 التباين بين المجموعات
   116. 186 21.501 التباين داخل المجموعات

Total 25.132 189    

ينعناصر تمكين العامل  
 000. 29.216 1.128 3 3.384 التباين بين المجموعات
   039. 186 7.181 التباين داخل المجموعات

Total 10.565 189    

 (SPSS.20المصدر: من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات البرنامج الإحصائي ) 
ارنا يايااؤشرال فتب را60-4يبينال مدهذا) )Fال مده ييا)ا (ا3.78ب  نسبيا ماي ال اا هرارجبراانال لياي

ا اتهزي  امدلهذ اان ا)اFل ا فهصي ااريي ادرمت  ا3,ند ا186و اجا  ال د  يا(و الاتا ذ ا ياي رنّ
05.0000.0  Pرياتهمدا رهقاصللإاد  ياإا   ييابينااالثالثةنرفض الفرضية الفرعية واهب  ت   ا انن ا

ا يا ايتع قابا:ال ت جيرال سترلتيم ا  قاتهسط لإادرم لإار رلدال عينيا
ارب اتاجينال ع ا ينو ا اتريرلديو اهص راتبع ل ا,ن  راتاجينال ع ا ينو اتاجينال ع ا ينو اا   لإاع د ه تاديدال عارو

اجا ايبينال مدهذاللآت :اLSDا  درال  رهقاتمّاتطبيقالفتب را
 للفروق بين متوسطات درجات أفراد العينة فيما ةتعلق  LSDنتائج اختبار ( 61-4الجدول )

 العمرفئات العاملين, أبعاد تمكين العاملين, عناصر تمكين العاملين, وذلك تبعا  لمتغير بـ: التفكير الاستراتيجي للقادة, تمكين 
 العمر (J) العمر (I) المحاور

Mean Difference 

(I-J) 
Std. Error Sig. 

95% Confidence Interval 

Lower Bound Upper Bound 

 سنة 30 من أقل التفكير
 -0828.- -2273.- 000. 03662. *-15501.- سنة 40 من اقل إلى 30 من

 -0504.- -1943.- 001. 03648. *-12233.- سنة 50 من أقل إلى 40 من
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جي الاستراتي
 للقادة

 

 -1724.- -3911.- 000. 05542. *-28174.- سنة 60 من أقل إلى 50 من

 اقل إلى 30 من

 سنة 40 من

 2273. 0828. 000. 03662. *15501. سنة 30 من أقل

 1024. -0370.- 356. 03532. 03267. سنة 50 من أقل إلى 40 من

 -0189.- -2346.- 022. 05466. *-12674.- سنة 60 من أقل إلى 50 من

 أقل إلى 40 من

 سنة 50 من

 1943. 0504. 001. 03648. *12233. سنة 30 من أقل

 0370. -1024.- 356. 03532. -03267.- سنة 40 من اقل إلى 30 من

 -0518.- -2671.- 004. 05457. *-15941.- سنة 60 من أقل إلى 50 من

 أقل إلى 50 من

 سنة 60 من

 3911. 1724. 000. 05542. *28174. سنة 30 من أقل

 2346. 0189. 022. 05466. *12674. سنة 40 من اقل إلى 30 من

 2671. 0518. 004. 05457. *15941. سنة 50 من أقل إلى 40 من

 تمكين 
 العاملين

 سنة 30 من أقل

 -0135.- -1368.- 017. 03124. *-07516.- سنة 40 من اقل إلى 30 من

 -1233.- -2461.- 000. 03112. *-18472.- سنة 50 من أقل إلى 40 من

 -2777.- -4642.- 000. 04727. *-37099.- سنة 60 من أقل إلى 50 من

 اقل إلى 30 من

 سنة 40 من

 1368. 0135. 017. 03124. *07516. سنة 30 من أقل

 -0501.- -1690.- 000. 03013. *-10956.- سنة 50 من أقل إلى 40 من

 -2039.- -3878.- 000. 04663. *-29583.- سنة 60 من أقل إلى 50 من

 أقل إلى 40 من

 سنة 50 من

 2461. 1233. 000. 03112. *18472. سنة 30 من أقل

 1690. 0501. 000. 03013. *10956. سنة 40 من قلا إلى 30 من

 -0944.- -2781.- 000. 04654. *-18627.- سنة 60 من أقل إلى 50 من

 أقل إلى 50 من

 سنة 60 من

 4642. 2777. 000. 04727. *37099. سنة 30 من أقل

 3878. 2039. 000. 04663. *29583. سنة 40 من اقل إلى 30 من

 2781. 0944. 000. 04654. *18627. سنة 50 من لأق إلى 40 من

المشاركة 
 بالمعلومات

 

 سنة 30 من أقل

 0222. -1824.- 124. 05185. -08011.- سنة 40 من اقل إلى 30 من

 -1105.- -3143.- 000. 05165. *-21242.- سنة 50 من أقل إلى 40 من

 -2618.- -5713.- 000. 07845. *-41657.- سنة 60 من أقل إلى 50 من

 اقل إلى 30 من

 سنة 40 من

 1824. -0222.- 124. 05185. 08011. سنة 30 من أقل

 -0337.- -2310.- 009. 05001. *-13231.- سنة 50 من أقل إلى 40 من

 -1838.- -4891.- 000. 07738. *-33646.- سنة 60 من أقل إلى 50 من

 أقل إلى 40 من

 سنة 50 من

 3143. 1105. 000. 05165. *21242. سنة 30 من أقل

 2310. 0337. 009. 05001. *13231. سنة 40 من اقل إلى 30 من

 -0517.- -3565.- 009. 07725. *-20415.- سنة 60 من أقل إلى 50 من

 أقل إلى 50 من

 سنة 60 من

 5713. 2618. 000. 07845. *41657. سنة 30 من أقل

 4891. 1838. 000. 07738. *33646. سنة 40 من اقل إلى 30 من

 3565. 0517. 009. 07725. *20415. سنة 50 من أقل إلى 40 من

ة الاستقلالي
 والحرةة

 

 سنة 30 من أقل

 0408. -1397.- 281. 04575. -04945.- سنة 40 من اقل إلى 30 من

 -1267.- -3065.- 000. 04557. *-21659.- سنة 50 من أقل إلى 40 من

 -2181.- -4912.- 000. 06923. *-35466.- سنة 60 من أقل إلى 50 من

 اقل إلى 30 من

 سنة 40 من

 1397. -0408.- 281. 04575. 04945. سنة 30 من أقل

 -0801.- -2542.- 000. 04413. *-16714.- سنة 50 من أقل إلى 40 من

 -1705.- -4399.- 000. 06829. *-30521.- سنة 60 من أقل إلى 50 من

 أقل إلى 40 من

 سنة 50 من

 3065. 1267. 000. 04557. *21659. سنة 30 من أقل

 2542. 0801. 000. 04413. *16714. سنة 40 من اقل إلى 30 من

 -0036.- -2725.- 044. 06817. *-13806.- سنة 60 من أقل إلى 50 من

 أقل إلى 50 من

 سنة 60 من

 4912. 2181. 000. 06923. *35466. سنة 30 من أقل

 4399. 1705. 000. 06829. *30521. سنة 40 من اقل إلى 30 من

 2725. 0036. 044. 06817. *13806. سنة 50 من أقل إلى 40 من

 فرق العمل

 سنة 30 من أقل

 1486. -1222.- 848. 06862. 01321. سنة 40 من اقل إلى 30 من

 -1454.- -4151.- 000. 06836. *-28024.- سنة 50 من أقل إلى 40 من

 -0726.- -4823.- 008. 10384. *-27742.- سنة 60 من أقل إلى 50 من

 اقل إلى 30 من

 سنة 40 من

 1222. -1486.- 848. 06862. -01321.- سنة 30 من أقل

 -1629.- -4240.- 000. 06619. *-29344.- سنة 50 من أقل إلى 40 من

 -0886.- -4927.- 005. 10243. *-29063.- نةس 60 من أقل إلى 50 من

 أقل إلى 40 من

 سنة 50 من

 4151. 1454. 000. 06836. *28024. سنة 30 من أقل

 4240. 1629. 000. 06619. *29344. سنة 40 من اقل إلى 30 من

 2045. -1989.- 978. 10225. 00282. سنة 60 من أقل إلى 50 من

 أقل إلى 50 من

 ةسن 60 من

 4823. 0726. 008. 10384. *27742. سنة 30 من أقل

 4927. 0886. 005. 10243. *29063. سنة 40 من اقل إلى 30 من

 1989. -2045.- 978. 10225. -00282.- سنة 50 من أقل إلى 40 من
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أبعاد 
تمكين 
 العاملين

 سنة 30 من أقل

 0390. -1224.- 310. 04091. -04168.- سنة 40 من اقل إلى 30 من

 -1631.- -3239.- 000. 04075. *-24350.- سنة 50 من أقل إلى 40 من

 -2133.- -4575.- 000. 06190. *-33543.- سنة 60 من أقل إلى 50 من

 اقل إلى 30 من

 سنة 40 من

 1224. -0390.- 310. 04091. 04168. سنة 30 من أقل

 -1240.- -2797.- 000. 03946. *-20182.- سنة 50 من أقل إلى 40 من

 -1733.- -4142.- 000. 06106. *-29375.- سنة 60 من أقل إلى 50 من

 أقل إلى 40 من

 سنة 50 من

 3239. 1631. 000. 04075. *24350. سنة 30 من أقل

 2797. 1240. 000. 03946. *20182. سنة 40 من اقل إلى 30 من

 0283. -2122.- 133. 06095. -09193.- سنة 60 من أقل إلى 50 من

 أقل إلى 50 من

 سنة 60 من

 4575. 2133. 000. 06190. *33543. سنة 30 من أقل

 4142. 1733. 000. 06106. *29375. سنة 40 من اقل إلى 30 من

 2122. -0283.- 133. 06095. 09193. سنة 50 من أقل إلى 40 من

السيطرة 
ةالشخصي  

 سنة 30 من أقل

 2145. -0644.- 290. 07070. 07508. سنة 40 من لاق إلى 30 من

 -3048.- -5826.- 000. 07042. *-44371.- سنة 50 من أقل إلى 40 من

 -2347.- -6568.- 000. 10698. *-44575.- سنة 60 من أقل إلى 50 من

 اقل إلى 30 من

 سنة 40 من

 0644. -2145.- 290. 07070. -07508.- سنة 30 من أقل

 -3843.- -6533.- 000. 06819. *-51878.- سنة 50 من أقل إلى 40 من

 -3127.- -7290.- 000. 10552. *-52083.- سنة 60 من أقل إلى 50 من

 أقل إلى 40 من

 سنة 50 من

 5826. 3048. 000. 07042. *44371. سنة 30 من أقل

 6533. 3843. 000. 06819. *51878. سنة 40 من اقل إلى 30 من

 2058. -2099.- 985. 10534. -00205.- سنة 60 من أقل إلى 50 من

 أقل إلى 50 من

 سنة 60 من

 6568. 2347. 000. 10698. *44575. سنة 30 من أقل

 7290. 3127. 000. 10552. *52083. سنة 40 من اقل إلى 30 من

 2099. -2058.- 985. 10534. 00205. سنة 50 من أقل إلى 40 من

 عاليةالف
 الذاتية

 سنة 30 من أقل

 0315. -2154.- 143. 06257. -09198.- سنة 40 من اقل إلى 30 من

 -1801.- -4260.- 000. 06233. *-30305.- سنة 50 من أقل إلى 40 من

 -3427.- -7163.- 000. 09468. *-52948.- سنة 60 من أقل إلى 50 من

 اقل إلى 30 من

 سنة 40 من

 2154. -0315.- 143. 06257. 09198. سنة 30 من أقل

 -0920.- -3301.- 001. 06035. *-21107.- سنة 50 من أقل إلى 40 من

 -2533.- -6217.- 000. 09339. *-43750.- سنة 60 من أقل إلى 50 من

 أقل إلى 40 من

 سنة 50 من

 4260. 1801. 000. 06233. *30305. سنة 30 من أقل

 3301. 0920. 001. 06035. *21107. سنة 40 من اقل إلى 30 من

 -0425.- -4104.- 016. 09323. *-22643.- سنة 60 من أقل إلى 50 من

 أقل إلى 50 من

 سنة 60 من

 7163. 3427. 000. 09468. *52948. سنة 30 من أقل

 6217. 2533. 000. 09339. *43750. سنة 40 من اقل إلى 30 من

 4104. 0425. 016. 09323. *22643. سنة 50 من أقل إلى 40 من

معنى 
 العمل

 سنة 30 من أقل

 -0363.- -2241.- 007. 04759. *-13019.- سنة 40 من اقل إلى 30 من

 -1342.- -3212.- 000. 04740. *-22773.- سنة 50 من أقل إلى 40 من

 -1569.- -4410.- 000. 07201. *-29894.- سنة 60 من أقل إلى 50 من

 اقل إلى 30 من

 سنة 40 من

 2241. 0363. 007. 04759. *13019. سنة 30 من أقل

 -0070.- -1881.- 035. 04590. *-09754.- سنة 50 من أقل إلى 40 من

 -0286.- -3089.- 019. 07103. *-16875.- سنة 60 من أقل إلى 50 من

 أقل إلى 40 من

 سنة 50 من

 3212. 1342. 000. 04740. *22773. سنة 30 من أقل

 1881. 0070. 035. 04590. *09754. سنة 40 من اقل إلى 30 من

 0687. -2111.- 317. 07091. -07121.- سنة 60 من أقل إلى 50 من

 أقل إلى 50 من

 سنة 60 من

 4410. 1569. 000. 07201. *29894. سنة 30 من أقل

 3089. 0286. 019. 07103. *16875. سنة 40 من اقل إلى 30 من

 2111. -0687.- 317. 07091. 07121. سنة 50 من أقل إلى 40 من

 التأثير

 سنة 30 من أقل

 -0733.- -3262.- 002. 06409. *-19976.- سنة 40 من اقل إلى 30 من

 -1683.- -4202.- 000. 06384. *-29423.- سنة 50 من أقل إلى 40 من

 -2553.- -6380.- 000. 09698. *-44664.- سنة 60 من أقل إلى 50 من

 اقل إلى 30 من

 سنة 40 من

 3262. 0733. 002. 06409. *19976. سنة 30 من أقل

 0275. -2164.- 128. 06182. -09447.- سنة 50 من أقل إلى 40 من

 -0581.- -4356.- 011. 09566. *-24688.- سنة 60 من أقل إلى 50 من

 أقل إلى 40 من

 ةسن 50 من

 4202. 1683. 000. 06384. *29423. سنة 30 من أقل

 2164. -0275.- 128. 06182. 09447. سنة 40 من اقل إلى 30 من

 0360. -3408.- 112. 09550. -15241.- سنة 60 من أقل إلى 50 من

 6380. 2553. 000. 09698. *44664. سنة 30 من أقل أقل إلى 50 من
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 4356. 0581. 011. 09566. *24688. سنة 40 من قلا إلى 30 من سنة 60 من

 3408. -0360.- 112. 09550. 15241. سنة 50 من أقل إلى 40 من

عناصر 
تمكين 
 العاملين

 سنة 30 من أقل

 -0012.- -1474.- 046. 03704. *-07428.- سنة 40 من اقل إلى 30 من

 -2195.- -3650.- 000. 03690. *-29224.- سنة 50 من أقل إلى 40 من

 -2356.- -4567.- 000. 05605. *-34616.- سنة 60 من أقل إلى 50 من

 اقل إلى 30 من

 سنة 40 من

 1474. 0012. 046. 03704. *07428. سنة 30 من أقل

 -1475.- -2884.- 000. 03573. *-21796.- سنة 50 من أقل إلى 40 من

 -1628.- -3809.- 000. 05529. *-27188.- سنة 60 من أقل إلى 50 من

 أقل إلى 40 من

 سنة 50 من

 3650. 2195. 000. 03690. *29224. سنة 30 من أقل

 2884. 1475. 000. 03573. *21796. سنة 40 من اقل إلى 30 من

 0550. -1628.- 330. 05519. -05391.- سنة 60 من أقل إلى 50 من

 أقل إلى 50 من

 سنة 60 من

 4567. 2356. 000. 05605. *34616. سنة 30 من أقل

 3809. 1628. 000. 05529. *27188. سنة 40 من اقل إلى 30 من

 1628. -0550.- 330. 05519. 05391. سنة 50 من أقل إلى 40 من

*. The mean difference is significant at the 0.05 level. 

 (SPSS.20لبرنامج الإحصائي )المصدر: من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات ا
ا40واانا60إ  ار ذااناا50(ارنّال  رهقا  ااعظمال اا هرا    لال    لإال عارييا)انا61-4يبينال مدهذا)
ا اان ار ذ اهته يرا50إ   ال ع ا ين اتاجين اربع د اهترسيت ا  ل ديو ال سترلتيم  ال ت جير ارنّ ا,   ايدذ اه صل اسني(و

ال تلدماب  عارواه صلاارتبطابعدداسنهللإال فبري.اانافة ,ايتالقابشجذار ضذاا ا,ن  ره
الفرضية الفرعية الرابعة: لا توجد اختلافات جوهرية بين متوسطات إجابات أفراد العينة فيما يتعل  بو: التفكير 

فئات الاستراتيجي للقادة, تمكين العاملين, أبعاد تمكين العاملين, عناصر تمكين العاملين, وذلك تبعاً لمتغير 
 ات الخبرة.سنو 

 :ONE WAY ANOVAتا يذال تب يناللأا ديا فتب رال  رضيياتمّاتطبيقالفتب را

 فيما ةتعلق بـ: التفكير الإحصاءات الوصفية لإجابات أفراد العينة ( 62-4الجدول )
 سنوات الخبرةئات فالاستراتيجي للقادة تمكين العاملين, أبعاد تمكين العاملين, عناصر تمكين العاملين, وذلك تبعا  لمتغير 

 N Mean Std. Deviation فئات الخبرة المحاور

التفكير 
الاستراتيجي 

 للقادة

 14731. 3.5000 17 سنوات 5 من أقل

 20990. 3.5248 47 سنوات 10 من أقل إلى 5 من

 19924. 3.6778 60 سنة 15 من أقل إلى 10 من

 18033. 3.6257 57 سنة 20 من اقل إلى 15 من

 21561. 3.8519 9 فأكثر ةسن 20

Total 190 3.6167 .20910 

نتمكين العاملي  

 14116. 3.3647 17 سنوات 5 من أقل

 15524. 3.3638 47 سنوات 10 من أقل إلى 5 من

 19237. 3.4167 60 سنة 15 من أقل إلى 10 من

 17500. 3.5614 57 سنة 20 من اقل إلى 15 من

 12247. 3.7000 9 فأكثر سنة 20

Total 190 3.4558 .19584 

المشاركة 
 بالمعلومات

 27201. 3.2353 17 سنوات 5 من أقل

 26351. 3.4043 47 سنوات 10 من أقل إلى 5 من

 29172. 3.4583 60 سنة 15 من أقل إلى 10 من

 24890. 3.5702 57 سنة 20 من اقل إلى 15 من

 33333. 3.8611 9 فأكثر سنة 20

Total 190 3.4776 .29852 

 الاستقلالية 
 والحرةة

 20673. 3.2647 17 سنوات 5 من أقل

 22090. 3.2606 47 سنوات 10 من أقل إلى 5 من

 26826. 3.3417 60 سنة 15 من أقل إلى 10 من

 24748. 3.4649 57 سنة 20 من اقل إلى 15 من

 23199. 3.7222 9 فأكثر سنة 20
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Total 190 3.3697 .26690 

رق العملف  

 36944. 3.5147 17 سنوات 5 من أقل

 37859. 3.6436 47 سنوات 10 من أقل إلى 5 من

 35898. 3.6625 60 سنة 15 من أقل إلى 10 من

 37755. 3.8509 57 سنة 20 من اقل إلى 15 من

 25345. 4.1111 9 فأكثر سنة 20

Total 190 3.7224 .38776 

أبعاد تمكين 
 العاملين

 20044. 3.3188 17 سنوات 5 من أقل

 22849. 3.4415 47 سنوات 10 من أقل إلى 5 من

 23932. 3.4931 60 سنة 15 من أقل إلى 10 من

 19209. 3.6361 57 سنة 20 من اقل إلى 15 من

 22438. 3.8333 9 فأكثر سنة 20

Total 190 3.5237 .24735 

السيطرة 
 الشخصية

 36380. 3.3382 17 سنوات 5 من أقل

 38276. 3.4255 47 سنوات 10 من أقل إلى 5 من

 35681. 3.4458 60 سنة 15 من أقل إلى 10 من

 39230. 3.8553 57 سنة 20 من اقل إلى 15 من

 50173. 4.1111 9 فأكثر سنة 20

Total 190 3.5855 .44274 

ةالفعالية الذاتي  

 28115. 3.1176 17 سنوات 5 من أقل

 27044. 3.3245 47 سنوات 10 من لأق إلى 5 من

 31612. 3.4583 60 سنة 15 من أقل إلى 10 من

 34315. 3.5702 57 سنة 20 من اقل إلى 15 من

 53033. 4.0000 9 فأكثر سنة 20

Total 190 3.4539 .36756 

 معنى العمل

 24630. 3.0735 17 سنوات 5 من أقل

 24165. 3.2447 47 سنوات 10 من أقل إلى 5 من

 25337. 3.3250 60 سنة 15 من أقل إلى 10 من

 23078. 3.3509 57 سنة 20 من اقل إلى 15 من

 26352. 3.7222 9 فأكثر سنة 20

Total 190 3.3092 .26993 

 التأثير

 34500. 3.2059 17 سنوات 5 من أقل

 32687. 3.4574 47 سنوات 10 من أقل إلى 5 من

 33761. 3.4500 60 سنة 15 من أقل إلى 10 من

 34859. 3.5351 57 سنة 20 من اقل إلى 15 من

 26352. 4.0278 9 فأكثر سنة 20

Total 190 3.4829 .36465 

عناصر تمكين 
 العاملين

 12136. 3.1984 17 سنوات 5 من أقل

 16903. 3.3816 47 سنوات 10 من أقل إلى 5 من

 22748. 3.4272 60 سنة 15 من أقل إلى 10 من

 18745. 3.5645 57 سنة 20 من اقل إلى 15 من

 25237. 3.8469 9 فأكثر سنة 20

Total 190 3.4565 .23643 

 (SPSS.20المصدر: من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات البرنامج الإحصائي )            
ا

ل اعي ري(ارم ب لإار رلدال عينيا يا اا(الرا  ءللإال ه  ييا)ل اتهسطال اس ب وال نارلا62-4يظهرال مدهذا)
يتع قابا:ال ت جيرال سترلتيم ا  ل ديواتاجينال ع ا ينواربع داتاجينال ع ا ينوا,ن  راتاجينال ع ا ينواهص راتبع لا

سنهللإال فبريواايثانةاظارنّا يايال اتهسطال اس ب اترت  ا  ا   لإال فبريال اتلداياب  ال رنياا ا   لإا اتريرا
اللأفرىواهص راب  نسبيالأغ اال اا هر.ال    لإ

 
 فيما ةتعلقالعينة للفروق بين متوسطات درجات أفراد  ANOVAتحليل التباةن الأحادي  نتائج اختبار( 63-4الجدول )
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 سنوات الخبرة فئاتبـ: التفكير الاستراتيجي للقادة, تمكين العاملين, أبعاد تمكين العاملين, عناصر تمكين العاملين, وذلك تبعا  لمتغير 
ANOVA 

 .F Sig متوسط المربعات df مجموع المربعات مصدر التباين المحاور

تيجي التفكير الاسترا
 للقادة

 000. 9.067 339. 4 1.354 التباين بين المجموعات
   037. 185 6.909 التباين داخل المجموعات

Total 8.263 189    

 تمكين العاملين
 000. 15.312 451. 4 1.803 التباين بين المجموعات
   029. 185 5.446 التباين داخل المجموعات

Total 7.249 189    

 المشاركة بالمعلومات
 000. 10.373 771. 4 3.085 التباين بين المجموعات
   074. 185 13.757 التباين داخل المجموعات

Total 16.842 189    

ةالاستقلالية والحرة  
لمجموعاتالتباين بين ا  2.429 4 .607 10.180 .000 

   060. 185 11.035 التباين داخل المجموعات
Total 13.463 189    

 فرق العمل
 000. 6.584 885. 4 3.541 التباين بين المجموعات
   134. 185 24.876 التباين داخل المجموعات

Total 28.417 189    

ينأبعاد تمكين العامل  
لمجموعاتالتباين بين ا  2.670 4 .668 13.888 .000 

   048. 185 8.893 التباين داخل المجموعات
Total 11.563 189    

 السيطرة الشخصية
 000. 17.210 2.512 4 10.047 التباين بين المجموعات
   146. 185 27.001 التباين داخل المجموعات

Total 37.048 189    

 الفعالية الذاتية
ين المجموعاتالتباين ب  6.165 4 1.541 14.722 .000 

   105. 185 19.369 التباين داخل المجموعات
Total 25.535 189    

 معنى العمل
 000. 11.746 697. 4 2.789 التباين بين المجموعات
   059. 185 10.982 التباين داخل المجموعات

Total 13.771 189    

 التأثير
اتالتباين بين المجموع  4.227 4 1.057 9.352 .000 

   113. 185 20.905 التباين داخل المجموعات
Total 25.132 189    

ينعناصر تمكين العامل  
 000. 22.763 871. 4 3.485 التباين بين المجموعات
   038. 185 7.080 التباين داخل المجموعات

Total 10.565 189    

 (SPSS.20عتماد على مخرجات البرنامج الإحصائي )المصدر: من إعداد الباحث بالا 
ا

ارنا يايااؤشرال فتب را63-4يبينال مدهذا) )Fال مده ييا)ا (ا2.37ب  نسبيا ماي ال اا هرارجبراانال لياي
ا اتهزي  امدلهذ اان ا)اFل ا فهصي ااريي ادرمت  ا4,ند ا185و اجا  ال(و الاتا ذ ا ياي  د  يارنّ

05.0000.0  Pرياتهمدا رهقاصللإاد  ياإا   ييابينااالرابعةنرفض الفرضية الفرعية واهب  ت   ا انن ا
ا يا ايتع قابا:ال ت جيرال سترلتيم ا  ل ديواتاجينال ع ا ينواربع داتاجينال ع ا ينوااتهسط لإادرم لإار رلدال عينيا

اLSDه تاديداا  درال  رهقاتمّاتطبيقالفتب راسنهللإال فبريوا   لإايرا,ن  راتاجينال ع ا ينواهص راتبع لا اتر
اجا ايبينال مدهذاللآت :

 
 للفروق بين متوسطات درجات أفراد العينة فيما ةتعلق  LSDنتائج اختبار ( 64-4الجدول )
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 سنوات الخبرةفئات لين, وذلك تبعا  لمتغير بـ: التفكير الاستراتيجي للقادة, تمكين العاملين, أبعاد تمكين العاملين, عناصر تمكين العام
 الخبرة (J) الخبرة (I) المحاور

Mean 

Difference (I-J) 
Std. Error Sig. 

95% Confidence Interval 

Lower Bound Upper Bound 

 التفكير
ي الاستراتيج
 للقادة

 

 5 من أقل

 سنوات

 0831. -1327.- 650. 05469. -02482.- سنوات 10 من أقل إلى 5 من

 -0730.- -2825.- 001. 05310. *-17778.- سنة 15 من أقل إلى 10 من

 -0204.- -2311.- 020. 05340. *-12573.- سنة 20 من اقل إلى 15 من

 -1947.- -5090.- 000. 07966. *-35185.- فأكثر سنة 20

 أقل إلى 5 من

 سنوات 10 من

 1327. -0831.- 650. 05469. 02482. سنوات 5 من أقل

 -0787.- -2272.- 000. 03764. *-15296.- سنة 15 من أقل إلى 10 من

 -0258.- -1760.- 009. 03808. *-10091.- سنة 20 من اقل إلى 15 من

 -1883.- -4658.- 000. 07031. *-32703.- فأكثر سنة 20

 أقل إلى 10 من

 سنة 15 من

 2825. 0730. 001. 05310. *17778. سنوات 5 من أقل

 2272. 0787. 000. 03764. *15296. سنوات 10 من أقل إلى 5 من

 1226. -0185.- 147. 03574. 05205. سنة 20 من اقل إلى 15 من

 -0378.- -3104.- 013. 06908. *-17407.- فأكثر سنة 20

 اقل إلى 15 من

 سنة 20 من

 2311. 0204. 020. 05340. *12573. سنوات 5 من أقل

 1760. 0258. 009. 03808. *10091. سنوات 10 من أقل إلى 5 من

 0185. -1226.- 147. 03574. -05205.- سنة 15 من أقل إلى 10 من

 -0894.- -3629.- 001. 06932. *-22612.- فأكثر سنة 20

 فأكثر سنة 20

 5090. 1947. 000. 07966. *35185. سنوات 5 من أقل

 4658. 1883. 000. 07031. *32703. سنوات 10 من أقل إلى 5 من

 3104. 0378. 013. 06908. *17407. سنة 15 من أقل إلى 10 من

 3629. 0894. 001. 06932. *22612. سنة 20 من اقل إلى 15 من

 تمكين 
 العاملين

 5 من أقل

 سنوات

 0967. -0949.- 986. 04856. 00088. سنوات 10 من أقل إلى 5 من

 0410. -1450.- 272. 04714. -05196.- سنة 15 من أقل إلى 10 من

 -1032.- -2902.- 000. 04741. *-19670.- سنة 20 من اقل إلى 15 من

 -1958.- -4748.- 000. 07073. *-33529.- فأكثر سنة 20

 أقل إلى 5 من

 سنوات 10 من

 0949. -0967.- 986. 04856. -00088.- سنوات 5 من أقل

 0131. -1188.- 116. 03342. -05284.- سنة 15 من أقل إلى 10 من

 -1309.- -2643.- 000. 03380. *-19757.- سنة 20 من اقل إلى 15 من

 -2130.- -4593.- 000. 06243. *-33617.- فأكثر سنة 20

 أقل إلى 10 من

 سنة 15 من

 1450. -0410.- 272. 04714. 05196. سنوات 5 من أقل

 1188. -0131.- 116. 03342. 05284. سنوات 10 من أقل إلى 5 من

 -0821.- -2073.- 000. 03173. *-14474.- سنة 20 من اقل إلى 15 من

 -1623.- -4043.- 000. 06133. *-28333.- فأكثر سنة 20

 اقل إلى 15 من

 سنة 20 من

 2902. 1032. 000. 04741. *19670. سنوات 5 من أقل

 2643. 1309. 000. 03380. *19757. سنوات 10 من أقل إلى 5 من

 2073. 0821. 000. 03173. *14474. سنة 15 من أقل إلى 10 من

 -0172.- -2600.- 025. 06154. *-13860.- فأكثر سنة 20

 فأكثر سنة 20

 4748. 1958. 000. 07073. *33529. سنوات 5 من أقل

 4593. 2130. 000. 06243. *33617. سنوات 10 من أقل إلى 5 من

 4043. 1623. 000. 06133. *28333. سنة 15 من أقل إلى 10 من

 2600. 0172. 025. 06154. *13860. سنة 20 من اقل إلى 15 من

المشاركة 
 بالمعلومات

 

 5 من أقل

 سنوات

 -0167.- -3212.- 030. 07718. *-16896.- سنوات 10 من أقل إلى 5 من

 -0752.- -3709.- 003. 07492. *-22304.- سنة 15 من أقل إلى 10 من

 -1862.- -4836.- 000. 07536. *-33488.- سنة 20 من اقل إلى 15 من

 -4040.- -8476.- 000. 11241. *-62582.- فأكثر سنة 20

 أقل إلى 5 من

 سنوات 10 من

 3212. 0167. 030. 07718. *16896. سنوات 5 من أقل

 0507. -1589.- 310. 05312. -05408.- سنة 15 من أقل إلى 10 من

 -0599.- -2719.- 002. 05373. *-16592.- سنة 20 من اقل إلى 15 من

 -2611.- -6526.- 000. 09922. *-45686.- فأكثر سنة 20

 أقل إلى 10 من

 سنة 15 من

 3709. 0752. 003. 07492. *22304. سنوات 5 من أقل

 1589. -0507.- 310. 05312. 05408. سنوات 10 من أقل إلى 5 من

 -0123.- -2113.- 028. 05044. *-11184.- سنة 20 من اقل إلى 15 من

 -2105.- -5951.- 000. 09748. *-40278.- فأكثر سنة 20

 اقل إلى 15 من

 سنة 20 من

 4836. 1862. 000. 07536. *33488. سنوات 5 من أقل

 2719. 0599. 002. 05373. *16592. سنوات 10 من أقل إلى 5 من

 2113. 0123. 028. 05044. *11184. سنة 15 من أقل إلى 10 من
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 -0980.- -4839.- 003. 09781. *-29094.- فأكثر سنة 20

 فأكثر سنة 20

 8476. 4040. 000. 11241. *62582. سنوات 5 من أقل

 6526. 2611. 000. 09922. *45686. واتسن 10 من أقل إلى 5 من

 5951. 2105. 000. 09748. *40278. سنة 15 من أقل إلى 10 من

 4839. 0980. 003. 09781. *29094. سنة 20 من اقل إلى 15 من

ة الاستقلالي
 والحرةة

 

 5 من أقل

 سنوات

 1404. -1323.- 953. 06912. 00407. سنوات 10 من أقل إلى 5 من

 0554. -2093.- 253. 06710. -07696.- سنة 15 من أقل إلى 10 من

 -0671.- -3334.- 003. 06749. *-20021.- سنة 20 من اقل إلى 15 من

 -2589.- -6561.- 000. 10068. *-45752.- فأكثر سنة 20

 أقل إلى 5 من

 سنوات 10 من

 1323. -1404.- 953. 06912. -00407.- سنوات 5 من أقل

 0128. -1749.- 090. 04757. -08103.- سنة 15 من أقل إلى 10 من

 -1093.- -2992.- 000. 04812. *-20427.- سنة 20 من اقل إلى 15 من

 -2863.- -6369.- 000. 08886. *-46158.- فأكثر سنة 20

 أقل إلى 10 من

 سنة 15 من

 2093. -0554.- 253. 06710. 07696. سنوات 5 من أقل

 1749. -0128.- 090. 04757. 08103. سنوات 10 من أقل إلى 5 من

 -0341.- -2124.- 007. 04517. *-12325.- سنة 20 من اقل إلى 15 من

 -2083.- -5528.- 000. 08730. *-38056.- فأكثر سنة 20

 اقل إلى 15 من

 سنة 20 من

 3334. 0671. 003. 06749. *20021. سنوات 5 من أقل

لىإ 5 من  2992. 1093. 000. 04812. *20427. سنوات 10 من أقل 

 2124. 0341. 007. 04517. *12325. سنة 15 من أقل إلى 10 من

 -0845.- -4301.- 004. 08760. *-25731.- فأكثر سنة 20

 فأكثر سنة 20

 6561. 2589. 000. 10068. *45752. سنوات 5 من أقل

 6369. 2863. 000. 08886. *46158. سنوات 10 من أقل إلى 5 من

 5528. 2083. 000. 08730. *38056. سنة 15 من أقل إلى 10 من

 4301. 0845. 004. 08760. *25731. سنة 20 من اقل إلى 15 من

 فرق العمل

 5 من أقل

 سنوات

 0758. -3337.- 216. 10378. -12891.- سنوات 10 من أقل إلى 5 من

 0510. -3466.- 144. 10075. -14779.- سنة 15 من أقل إلى 10 من

 -1362.- -5361.- 001. 10134. *-33617.- سنة 20 من اقل إلى 15 من

 -2982.- -8946.- 000. 15116. *-59641.- فأكثر سنة 20

 أقل إلى 5 من

 سنوات 10 من

 3337. -0758.- 216. 10378. 12891. سنوات 5 من أقل

 1220. -1598.- 792. 07143. -01888.- سنة 15 من أقل إلى 10 من

 -0647.- -3498.- 005. 07225. *-20726.- سنة 20 من اقل إلى 15 من

 -2043.- -7307.- 001. 13342. *-46749.- فأكثر سنة 20

 أقل إلى 10 من

 سنة 15 من

 3466. -0510.- 144. 10075. 14779. سنوات 5 من أقل

نواتس 10 من أقل إلى 5 من  .01888 .07143 .792 -.1220- .1598 

 -0546.- -3222.- 006. 06782. *-18838.- سنة 20 من اقل إلى 15 من

 -1900.- -7072.- 001. 13108. *-44861.- فأكثر سنة 20

 اقل إلى 15 من

 سنة 20 من

 5361. 1362. 001. 10134. *33617. سنوات 5 من أقل

تسنوا 10 من أقل إلى 5 من  .20726* .07225 .005 .0647 .3498 

 3222. 0546. 006. 06782. *18838. سنة 15 من أقل إلى 10 من

 -0007.- -5197.- 049. 13153. *-26023.- فأكثر سنة 20

 فأكثر سنة 20

 8946. 2982. 000. 15116. *59641. سنوات 5 من أقل

 7307. 2043. 001. 13342. *46749. سنوات 10 من أقل إلى 5 من

 7072. 1900. 001. 13108. *44861. سنة 15 من أقل إلى 10 من

 5197. 0007. 049. 13153. *26023. سنة 20 من اقل إلى 15 من

ن أبعاد تمكي
 العاملين

 5 من أقل

 سنوات

 -0002.- -2451.- 050. 06205. *-12267.- سنوات 10 من أقل إلى 5 من

ةسن 15 من أقل إلى 10 من  -.17423-* .06024 .004 -.2931- -.0554- 

 -1977.- -4368.- 000. 06059. *-31726.- سنة 20 من اقل إلى 15 من

 -3362.- -6928.- 000. 09038. *-51451.- فأكثر سنة 20

 أقل إلى 5 من

 سنوات 10 من

 2451. 0002. 050. 06205. *12267. سنوات 5 من أقل

 0327. -1358.- 229. 04271. -05157.- سنة 15 من أقل إلى 10 من

 -1094.- -2798.- 000. 04320. *-19459.- سنة 20 من اقل إلى 15 من

 -2345.- -5492.- 000. 07977. *-39184.- فأكثر سنة 20

 أقل إلى 10 من

 سنة 15 من

 2931. 0554. 004. 06024. *17423. سنوات 5 من أقل

اتسنو 10 من أقل إلى 5 من  .05157 .04271 .229 -.0327- .1358 

 -0630.- -2230.- 001. 04055. *-14303.- سنة 20 من اقل إلى 15 من

 -1857.- -4949.- 000. 07837. *-34028.- فأكثر سنة 20

 4368. 1977. 000. 06059. *31726. سنوات 5 من أقل اقل إلى 15 من
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 2798. 1094. 000. 04320. *19459. سنوات 10 من أقل إلى 5 من سنة 20 من

 2230. 0630. 001. 04055. *14303. سنة 15 من أقل إلى 10 من

 -0421.- -3524.- 013. 07864. *-19725.- فأكثر سنة 20

 فأكثر سنة 20

 6928. 3362. 000. 09038. *51451. سنوات 5 من أقل

 5492. 2345. 000. 07977. *39184. سنوات 10 من أقل إلى 5 من

 4949. 1857. 000. 07837. *34028. سنة 15 من أقل إلى 10 من

 3524. 0421. 013. 07864. *19725. سنة 20 من اقل إلى 15 من

السيطرة 
 الشخصية

 5 من أقل

 سنوات

 1260. -3006.- 420. 10812. -08730.- سنوات 10 من أقل إلى 5 من

 0995. -3147.- 307. 10497. -10760.- سنة 15 من أقل إلى 10 من

 -3087.- -7253.- 000. 10557. *-51703.- سنة 20 من اقل إلى 15 من

 -4622.- -1.0836- 000. 15749. *-77288.- فأكثر سنة 20

 أقل إلى 5 من

 سنوات 10 من

 3006. -1260.- 420. 10812. 08730. سنوات 5 من أقل

 1265. -1671.- 785. 07442. -02030.- سنة 15 من أقل إلى 10 من

 -2812.- -5782.- 000. 07527. *-42973.- سنة 20 من اقل إلى 15 من

 -4113.- -9598.- 000. 13900. *-68558.- فأكثر سنة 20

 أقل إلى 10 من

 سنة 15 من

 3147. -0995.- 307. 10497. 10760. سنوات 5 من أقل

 1671. -1265.- 785. 07442. 02030. سنوات 10 من أقل إلى 5 من

 -2700.- -5488.- 000. 07066. *-40943.- سنة 20 من اقل إلى 15 من

 -3959.- -9347.- 000. 13656. *-66528.- فأكثر سنة 20

 اقل إلى 15 من

 سنة 20 من

 7253. 3087. 000. 10557. *51703. سنوات 5 من أقل

 5782. 2812. 000. 07527. *42973. سنوات 10 من أقل إلى 5 من

 5488. 2700. 000. 07066. *40943. سنة 15 من أقل إلى 10 من

 0145. -5262.- 063. 13703. -25585.- فأكثر سنة 20

 فأكثر سنة 20

 1.0836 4622. 000. 15749. *77288. سنوات 5 من أقل

 9598. 4113. 000. 13900. *68558. سنوات 10 من أقل إلى 5 من

 9347. 3959. 000. 13656. *66528. سنة 15 من أقل إلى 10 من

 5262. -0145.- 063. 13703. 25585. سنة 20 من اقل إلى 15 من

ةذاتيالفعالية ال  

 5 من أقل

 سنوات

 -0262.- -3875.- 025. 09158. *-20682.- سنوات 10 من أقل إلى 5 من

 -1653.- -5161.- 000. 08890. *-34069.- سنة 15 من أقل إلى 10 من

 -2761.- -6289.- 000. 08942. *-45253.- سنة 20 من اقل إلى 15 من

 -6192.- -1.1455- 000. 13339. *-88235.- فأكثر سنة 20

 أقل إلى 5 من

 سنوات 10 من

 3875. 0262. 025. 09158. *20682. سنوات 5 من أقل

 -0095.- -2582.- 035. 06303. *-13387.- سنة 15 من أقل إلى 10 من

 -1199.- -3715.- 000. 06375. *-24571.- سنة 20 من اقل إلى 15 من

 -4433.- -9078.- 000. 11773. *-67553.- فأكثر سنة 20

 أقل إلى 10 من

 سنة 15 من

 5161. 1653. 000. 08890. *34069. سنوات 5 من أقل

 2582. 0095. 035. 06303. *13387. سنوات 10 من أقل إلى 5 من

 0062. -2299.- 063. 05985. -11184.- سنة 20 من اقل إلى 15 من

 -3135.- -7699.- 000. 11566. *-54167.- فأكثر سنة 20

 اقل إلى 15 من

 سنة 20 من

 6289. 2761. 000. 08942. *45253. سنوات 5 من أقل

 3715. 1199. 000. 06375. *24571. سنوات 10 من أقل إلى 5 من

 2299. -0062.- 063. 05985. 11184. سنة 15 من أقل إلى 10 من

 -2009.- -6588.- 000. 11606. *-42982.- فأكثر سنة 20

 فأكثر سنة 20

 1.1455 6192. 000. 13339. *88235. سنوات 5 من أقل

 9078. 4433. 000. 11773. *67553. سنوات 10 من أقل إلى 5 من

 7699. 3135. 000. 11566. *54167. سنة 15 من أقل إلى 10 نم

 6588. 2009. 000. 11606. *42982. سنة 20 من اقل إلى 15 من

لمعنى العم  

 5 من أقل

 سنوات

 -0351.- -3072.- 014. 06896. *-17115.- سنوات 10 من أقل إلى 5 من

 -1194.- -3835.- 000. 06694. *-25147.- سنة 15 من أقل إلى 10 من

 -1445.- -4102.- 000. 06733. *-27735.- سنة 20 من اقل إلى 15 من

 -4505.- -8468.- 000. 10044. *-64869.- فأكثر سنة 20

 أقل إلى 5 من

 سنوات 10 من

 3072. 0351. 014. 06896. *17115. سنوات 5 من أقل

 0133. -1740.- 092. 04746. -08032.- سنة 15 من أقل إلى 10 من

 -0115.- -2009.- 028. 04801. *-10620.- سنة 20 من اقل إلى 15 من

 -3026.- -6524.- 000. 08865. *-47754.- فأكثر سنة 20

 أقل إلى 10 من

 سنة 15 من

 3835. 1194. 000. 06694. *25147. سنوات 5 من أقل

 1740. -0133.- 092. 04746. 08032. سنوات 10 من أقل إلى 5 من

 0630. -1148.- 567. 04507. -02588.- سنة 20 من اقل إلى 15 من
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 -2254.- -5690.- 000. 08709. *-39722.- فأكثر سنة 20

 اقل إلى 15 من

 سنة 20 من

 4102. 1445. 000. 06733. *27735. سنوات 5 من أقل

 2009. 0115. 028. 04801. *10620. سنوات 10 من أقل إلى 5 من

 1148. -0630.- 567. 04507. 02588. سنة 15 من أقل إلى 10 من

 -1989.- -5438.- 000. 08739. *-37135.- فأكثر سنة 20

 فأكثر سنة 20

 8468. 4505. 000. 10044. *64869. سنوات 5 من أقل

 6524. 3026. 000. 08865. *47754. سنوات 10 من أقل إلى 5 من

 5690. 2254. 000. 08709. *39722. سنة 15 نم أقل إلى 10 من

 5438. 1989. 000. 08739. *37135. سنة 20 من اقل إلى 15 من

 التأثير

 5 من أقل

 سنوات

 -0639.- -4393.- 009. 09514. *-25156.- سنوات 10 من أقل إلى 5 من

 -0619.- -4263.- 009. 09236. *-24412.- سنة 15 من أقل إلى 10 من

 -1459.- -5125.- 000. 09289. *-32921.- سنة 20 من اقل إلى 15 نم

 -5485.- -1.0953- 000. 13857. *-82190.- فأكثر سنة 20

 أقل إلى 5 من

 سنوات 10 من

 4393. 0639. 009. 09514. *25156. سنوات 5 من أقل

 1366. -1217.- 910. 06548. 00745. سنة 15 من أقل إلى 10 من

 0530. -2083.- 243. 06623. -07764.- سنة 20 من اقل إلى 15 من

 -3290.- -8116.- 000. 12231. *-57033.- فأكثر سنة 20

 أقل إلى 10 من

 سنة 15 من

 4263. 0619. 009. 09236. *24412. سنوات 5 من أقل

 1217. -1366.- 910. 06548. -00745.- سنوات 10 من أقل إلى 5 من

 0376. -2078.- 173. 06218. -08509.- سنة 20 من اقل لىإ 15 من

 -3407.- -8148.- 000. 12016. *-57778.- فأكثر سنة 20

 اقل إلى 15 من

 سنة 20 من

 5125. 1459. 000. 09289. *32921. سنوات 5 من أقل

 2083. -0530.- 243. 06623. 07764. سنوات 10 من أقل إلى 5 من

 2078. -0376.- 173. 06218. 08509. سنة 15 من أقل إلى 10 من

 -2548.- -7306.- 000. 12057. *-49269.- فأكثر سنة 20

 فأكثر سنة 20

 1.0953 5485. 000. 13857. *82190. سنوات 5 من أقل

 8116. 3290. 000. 12231. *57033. سنوات 10 من أقل إلى 5 من

 8148. 3407. 000. 12016. *57778. سنة 15 من أقل إلى 10 من

 7306. 2548. 000. 12057. *49269. سنة 20 من اقل إلى 15 من

عناصر 
تمكين 
 العاملين

 5 من أقل

 سنوات

 -0740.- -2925.- 001. 05537. *-18327.- سنوات 10 من أقل إلى 5 من

 -1227.- -3348.- 000. 05375. *-22878.- سنة 15 من أقل إلى 10 من

 -2595.- -4728.- 000. 05406. *-36614.- سنة 20 من اقل إلى 15 من

 -4895.- -8077.- 000. 08065. *-64856.- فأكثر سنة 20

 أقل إلى 5 من

 سنوات 10 من

 2925. 0740. 001. 05537. *18327. سنوات 5 من أقل

 0297. -1207.- 234. 03811. -04552.- سنة 15 من أقل إلى 10 من

 -1068.- -2589.- 000. 03855. *-18287.- سنة 20 من اقل إلى 15 من

 -3249.- -6057.- 000. 07118. *-46530.- فأكثر سنة 20

 أقل إلى 10 من

 سنة 15 من

 3348. 1227. 000. 05375. *22878. سنوات 5 من أقل

 1207. -0297.- 234. 03811. 04552. سنوات 10 من أقل إلى 5 من

 -0660.- -2087.- 000. 03618. *-13735.- سنة 20 من اقل إلى 15 من

 -2818.- -5577.- 000. 06993. *-41978.- فأكثر سنة 20

 اقل إلى 15 من

 سنة 20 من

 4728. 2595. 000. 05406. *36614. سنوات 5 من أقل

 2589. 1068. 000. 03855. *18287. سنوات 10 من أقل إلى 5 من

 2087. 0660. 000. 03618. *13735. سنة 15 من أقل إلى 10 من

 -1440.- -4209.- 000. 07017. *-28243.- فأكثر سنة 20

 فأكثر سنة 20

 8077. 4895. 000. 08065. *64856. سنوات 5 من أقل

 6057. 3249. 000. 07118. *46530. سنوات 10 من أقل إلى 5 من

 5577. 2818. 000. 06993. *41978. سنة 15 من أقل إلى 10 من

 4209. 1440. 000. 07017. *28243. سنة 20 من اقل إلى 15 من

*. The mean difference is significant at the 0.05 level. 

 (SPSS.20المصدر: من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات البرنامج الإحصائي )
إ  اا15سنيا  ج روااناا20سنهللإال فبريا)   لإاهرا    لا(ارنّال  رهقا  ااعظمال اا 64-4يبينال مدهذا)

سني(واه صلايدذا,  ارنّال ت جيرال سترلتيم ا  ل ديواهترسيتاربع داا15إ  ار ذااناا10سنيوااناا20ر ذاانا
اانافة ,ايتالقابشجذار ضذاا الاتةرال فبريا  ال عاذ.ا,ن  رهااتاجينال ع ا يناهته ير
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: لا توجد اختلافات جوهرية بين متوسطات إجابات أفراد العينة فيما يتعل  بو: التفكير الفرضية الفرعية الخامسة
الاستراتيجي للقادة, تمكين العاملين, أبعاد تمكين العاملين, عناصر تمكين العاملين, وذلك تبعاً لمتغير المسمى 

 الوظيفي.
 :ONE WAY ANOVAتا يذال تب يناللأا ديا فتب رال  رضيياتمّاتطبيقالفتب را

 
 فيما ةتعلق بـ: التفكير الإحصاءات الوصفية لإجابات أفراد العينة ( 65-4الجدول )

 الاستراتيجي للقادة تمكين العاملين, أبعاد تمكين العاملين, عناصر تمكين العاملين, وذلك تبعا  لمتغير المسمى الوظيفي
 N Mean Std. Deviation المسمى الوظيفي المحاور

التفكير 
ستراتيجي الا

 للقادة

 12021. 4.4150 2 عام مدير

 05657. 4.1900 2 إدارة مدير

 13298. 3.9012 11 قسم رئيس

 20807. 3.7800 11 دائرة رئيس

 25194. 3.7147 19 شعبة رئيس

 23266. 3.4972 145 إداري موظف

Total 190 3.6167 .20910 

نتمكين العاملي  

 05657. 4.2900 2 عام مدير

 01414. 4.1600 2 إدارة مدير

 18091. 3.7545 11 قسم رئيس

 16895. 3.7364 11 دائرة رئيس

 26502. 3.6368 19 شعبة رئيس

 18100. 3.3890 145 إداري موظف

Total 190 3.4558 .19584 

المشاركة 
 بالمعلومات

 2.07889 2.7800 2 عام مدير

 04950. 4.2150 2 إدارة مدير

 37839. 3.7773 11 سمق رئيس

 22361. 3.7500 11 دائرة رئيس

 32331. 3.6711 19 شعبة رئيس

 27528. 3.4017 145 إداري موظف

Total 190 3.4776 .29852 

 الاستقلالية 
 والحرةة

 04243. 4.3000 2 عام مدير

 03536. 4.1750 2 إدارة مدير

 36087. 3.6955 11 قسم رئيس

 34212. 3.6136 11 دائرة رئيس

 27902. 3.6579 19 شعبة رئيس

 23311. 3.3000 145 إداري موظف

Total 190 3.3697 .26690 

 فرق العمل

 00000. 4.5000 2 عام مدير

 03536. 4.2250 2 إدارة مدير

 32579. 3.9682 11 قسم رئيس

 23110. 3.8409 11 دائرة رئيس

 33388. 3.8289 19 شعبة رئيس

 42525. 3.5241 145 إداري ظفمو

Total 190 3.7224 .38776 

أبعاد تمكين 
 العاملين

 07071. 4.2800 2 عام مدير

 07071. 4.2000 2 إدارة مدير

 24454. 3.7409 11 قسم رئيس

 21847. 3.7121 11 دائرة رئيس

 25515. 3.7105 19 شعبة رئيس

 24028. 3.4661 145 إداري موظف

Total 190 3.5237 .24735 

السيطرة   02121. 4.3150 2 عام مدير

 04243. 4.1800 2 إدارة مدير
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 42373. 3.8864 11 قسم رئيس الشخصية

 30526. 3.7727 11 دائرة رئيس

 53257. 3.9342 19 شعبة رئيس

 40997. 3.4655 145 إداري موظف

Total 190 3.5855 .44274 

ةالفعالية الذاتي  

 13435. 4.4050 2 امع مدير

 01414. 4.2400 2 إدارة مدير

 36773. 3.7955 11 قسم رئيس

 41560. 3.5455 11 دائرة رئيس

 47295. 3.6579 19 شعبة رئيس

 30835. 3.3379 145 إداري موظف

Total 190 3.4539 .36756 

 معنى العمل

 07071. 4.2000 2 عام مدير

 07071. 4.2000 2 إدارة مدير

 24168. 3.7409 11 قسم رئيس

 43038. 3.4545 11 دائرة رئيس

 37707. 3.5132 19 شعبة رئيس

 25135. 3.2638 145 إداري موظف

Total 190 3.3092 .26993 

 التأثير

 11314. 4.2500 2 عام مدير

 04950. 4.1850 2 إدارة مدير

 34772. 3.7409 11 قسم رئيس

 40732. 3.5909 11 دائرة رئيس

 41535. 3.6842 19 شعبة رئيس

 33657. 3.3983 145 إداري موظف

Total 190 3.4829 .36465 

عناصر تمكين 
 العاملين

 05657. 4.2900 2 عام مدير

 05657. 4.1900 2 إدارة مدير

 30652. 3.7555 11 قسم رئيس

 29556. 3.5511 11 دائرة رئيس

 32132. 3.6614 19 شعبة رئيس

 21348. 3.4077 145 إداري موظف

Total 190 3.4565 .23643 

(الرا  ءللإال ه  ييا)ل اتهسطال اس ب وال نارلاال اعي ري(ارم ب لإار رلدال عينيا يا ا65-4يظهرال مدهذا)
ينواهص راتبع لايتع قابا:ال ت جيرال سترلتيم ا  ل ديواتاجينال ع ا ينواربع داتاجينال ع ا ينوا,ن  راتاجينال ع ا 

اه قا ال ع ي  ال هظي يي ال اساي لإ ا   اترت   ال اس ب  ال اتهسط ا ياي ارنّ انةاظ اايث ال هظي  و ال اسا   اترير
اهص راب  نسبيالأغ اا ااهظااإدلري(و ار ي اشعبيو ار ي ادل ريو ار ي ا سمو ااديراإدلريو ل ترتياا)اديرا, مو

ال اا هر.ا
 
 
 

 فيما ةتعلقالعينة للفروق بين متوسطات درجات أفراد  ANOVAباةن الأحادي تحليل الت نتائج اختبار( 66-4الجدول )
 بـ: التفكير الاستراتيجي للقادة, تمكين العاملين, أبعاد تمكين العاملين, عناصر تمكين العاملين, وذلك تبعا  لمتغير المسمى الوظيفي

ANOVA 

 .F Sig متوسط المربعات df مجموع المربعات مصدر التباين المحاور

تيجي التفكير الاسترا
 للقادة

 000. 19.425 1.010 5 5.049 التباين بين المجموعات

   052. 184 9.565 التباين داخل المجموعات

Total 14.613 189    

 تمكين العاملين
 000. 30.386 1.090 5 5.448 التباين بين المجموعات

   036. 184 6.598 التباين داخل المجموعات

Total 12.045 189    
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 المشاركة بالمعلومات
 000. 10.443 1.081 5 5.406 التباين بين المجموعات

   104. 184 19.050 التباين داخل المجموعات

Total 24.456 189    

ةالاستقلالية والحرة  
 000. 21.997 1.399 5 6.995 التباين بين المجموعات

   064. 184 11.702 التباين داخل المجموعات

Total 18.697 189    

 فرق العمل
 000. 7.834 1.262 5 6.311 التباين بين المجموعات

   161. 184 29.644 التباين داخل المجموعات

Total 35.954 189    

ينأبعاد تمكين العامل  
 000. 14.198 816. 5 4.078 التباين بين المجموعات

   057. 184 10.571 التباين داخل المجموعات

Total 14.649 189    

 السيطرة الشخصية
 000. 8.627 1.502 5 7.510 التباين بين المجموعات

   174. 184 32.037 التباين داخل المجموعات

Total 39.548 189    

 الفعالية الذاتية
 000. 12.455 1.409 5 7.045 التباين بين المجموعات

   113. 184 20.815 التباين داخل المجموعات

Total 27.860 189    

 معنى العمل
 000. 16.368 1.255 5 6.273 التباين بين المجموعات

   077. 184 14.103 التباين داخل المجموعات

Total 20.376 189    

 التأثير
 000. 7.954 964. 5 4.820 التباين بين المجموعات

   121. 184 22.301 التباين داخل المجموعات

Total 27.121 189    

ينعناصر تمكين العامل  
 000. 16.510 919. 5 4.595 التباين بين المجموعات

   056. 184 10.241 التباين داخل المجموعات

Total 14.835 189    

 (SPSS.20المصدر: من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات البرنامج الإحصائي ) 
ارنا ي66-4يبينال مدهذا) ال مده ييا)اFايااؤشرال فتب را( (ا2.21ب  نسبيا ماي ال اا هرارجبراانال لياي

ا اتهزي  امدلهذ اان ا)اFل ا فهصي ااريي ادرمت  ا5,ند ا184و اجا  ال د  يا(و الاتا ذ ا ياي رنّ
05.0000.0  Pا رياتهمدا رهقاصللإاد  ياإا   ييااامسةالخنرفض الفرضية الفرعية واهب  ت   ا انن 

ا ابين ال عيني ار رلد ادرم لإ اتاجينااتهسط لإ اربع د ال ع ا ينو اتاجين ا  ل ديو ال سترلتيم  ال ت جير ابا: ايتع ق  يا 
ه تاديداا  درال  رهقاتمّاتطبيقالفتب رال ع ا ينوا,ن  راتاجينال ع ا ينواهص راتبع لا اتريرال اسا ال هظي  وا

LSDا مدهذاللآت :جا ايبينالا
 للفروق بين متوسطات درجات أفراد العينة فيما ةتعلق  LSDنتائج اختبار ( 67-4الجدول )

 بـ: التفكير الاستراتيجي للقادة, تمكين العاملين, أبعاد تمكين العاملين, عناصر تمكين العاملين, وذلك تبعا  لمتغير المسمى الوظيفي
 المسمى (I) المحاور

 الوظيفي

(J) المسمى 

 الوظيفي
Mean 

Difference (I-J) 
Std. Error Sig. 

95% Confidence Interval 

Lower Bound Upper Bound 

 التفكير
 الاستراتيجي

 للقادة
 

 عام مدير

 6748. -2248.- 325. 22800. 22500. إدارة مدير

 8596. 1680. 004. 17526. *51379. قسم رئيس

 9808. 2892. 000. 17526. *63500. دائرة رئيس

 1.0347 3659. 000. 16949. *70026. شعبة رئيس

 1.2380 5975. 000. 16233. *91778. إداري موظف

 إدارة مدير

 2248. -6748.- 325. 22800. -22500.- عام مدير

 6346. -0570.- 101. 17526. 28879. قسم رئيس

 7558. 0642. 020. 17526. *41000. دائرة رئيس

 8097. 1409. 006. 16949. *47526. شعبة رئيس

 1.0130 3725. 000. 16233. *69278. إداري موظف

 قسم رئيس

 -1680.- -8596.- 004. 17526. *-51379.- عام مدير

 0570. -6346.- 101. 17526. -28879.- إدارة مدير

 3130. -0706.- 214. 09722. 12121. دائرة رئيس
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 3569. 0161. 032. 08638. *18648. شعبة رئيس

 5447. 2633. 000. 07130. *40399. إداري موظف

 رئيس

 دائرة

 -2892.- -9808.- 000. 17526. *-63500.- عام مدير

 -0642.- -7558.- 020. 17526. *-41000.- إدارة مدير

 0706. -3130.- 214. 09722. -12121.- قسم رئيس

 2357. -1052.- 451. 08638. 06526. شعبة رئيس

 4235. 1421. 000. 07130. *28278. إداري موظف

 رئيس

 شعبة

 -3659.- -1.0347- 000. 16949. *-70026.- عام مدير

 -1409.- -8097.- 006. 16949. *-47526.- إدارة مدير

 -0161.- -3569.- 032. 08638. *-18648.- قسم رئيس

 1052. -2357.- 451. 08638. -06526.- دائرة رئيس

 3273. 1078. 000. 05563. *21752. إداري موظف

 موظف

 إداري

 -5975.- -1.2380- 000. 16233. *-91778.- عام مدير

 -3725.- -1.0130- 000. 16233. *-69278.- إدارة مدير

 -2633.- -5447.- 000. 07130. *-40399.- قسم رئيس

 -1421.- -4235.- 000. 07130. *-28278.- ةدائر رئيس

 -1078.- -3273.- 000. 05563. *-21752.- شعبة رئيس

 تمكين 
 العاملين

 عام مدير

 5036. -2436.- 493. 18936. 13000. إدارة مدير

 8226. 2483. 000. 14556. *53545. قسم رئيس

 8408. 2665. 000. 14556. *55364. دائرة رئيس

 9309. 3754. 000. 14077. *65316. شعبة يسرئ

 1.1670 6350. 000. 13482. *90103. إداري موظف

إدارة مدير  

 2436. -5036.- 493. 18936. -13000.- عام مدير

 6926. 1183. 006. 14556. *40545. قسم رئيس

 7108. 1365. 004. 14556. *42364. دائرة رئيس

 8009. 2454. 000. 14077. *52316. شعبة رئيس

 1.0370 5050. 000. 13482. *77103. إداري موظف

مقس رئيس  

 -2483.- -8226.- 000. 14556. *-53545.- عام مدير

 -1183.- -6926.- 006. 14556. *-40545.- إدارة مدير

 1775. -1411.- 822. 08074. 01818. دائرة رئيس

 2592. -0238.- 103. 07174. 11770. شعبة رئيس

 4824. 2487. 000. 05922. *36558. إداري موظف

 رئيس

 دائرة

 -2665.- -8408.- 000. 14556. *-55364.- عام مدير

 -1365.- -7108.- 004. 14556. *-42364.- إدارة مدير

 1411. -1775.- 822. 08074. -01818.- قسم رئيس

 2411. -0420.- 167. 07174. 09952. شعبة رئيس

 4642. 2306. 000. 05922. *34740. إداري موظف

بةرئيس شع  

 -3754.- -9309.- 000. 14077. *-65316.- عام مدير

 -2454.- -8009.- 000. 14077. *-52316.- إدارة مدير

 0238. -2592.- 103. 07174. -11770.- قسم رئيس

 0420. -2411.- 167. 07174. -09952.- دائرة رئيس

 3390. 1567. 000. 04620. *24788. إداري موظف

 موظف

 إداري

 -6350.- -1.1670- 000. 13482. *-90103.- عام مدير

 -5050.- -1.0370- 000. 13482. *-77103.- إدارة مدير

 -2487.- -4824.- 000. 05922. *-36558.- قسم رئيس

 -2306.- -4642.- 000. 05922. *-34740.- دائرة رئيس

 -1567.- -3390.- 000. 04620. *-24788.- شعبة رئيس

المشاركة 
 بالمعلومات

 

عاممدير   

 -8002.- -2.0698- 000. 32176. *-1.43500- إدارة مدير

 -5093.- -1.4853- 000. 24734. *-99727.- قسم رئيس

 -4820.- -1.4580- 000. 24734. *-97000.- دائرة رئيس

 -4191.- -1.3630- 000. 23920. *-89105.- شعبة ئيسر

 -1698.- -1.0737- 007. 22908. *-62172.- إداري موظف

إدارةمدير   

 2.0698 8002. 000. 32176. *1.43500 عام مدير

 9257. -0503.- 078. 24734. 43773. قسم رئيس

 9530. -0230.- 062. 24734. 46500. دائرة رئيس

 1.0159 0720. 024. 23920. *54395. شعبة رئيس

 1.2652 3613. 000. 22908. *81328. إداري موظف

مقسرئيس   1.4853 5093. 000. 24734. *99727. عام مدير 
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 0503. -9257.- 078. 24734. -43773.- إدارة مدير

 2980. -2434.- 843. 13720. 02727. دائرة رئيس

 3467. -1343.- 385. 12191. 10622. شعبة رئيس

 5741. 1770. 000. 10063. *37555. إداري موظف

 رئيس

 دائرة

 1.4580 4820. 000. 24734. *97000. عام مدير

 0230. -9530.- 062. 24734. -46500.- إدارة مدير

 2434. -2980.- 843. 13720. -02727.- قسم رئيس

 3195. -1616.- 518. 12191. 07895. شعبة رئيس

 5468. 1497. 001. 10063. *34828. إداري موظف

بةرئيس شع  

 1.3630 4191. 000. 23920. *89105. عام مدير

 -0720.- -1.0159- 024. 23920. *-54395.- إدارة مدير

 1343. -3467.- 385. 12191. -10622.- قسم رئيس

 1616. -3195.- 518. 12191. -07895.- دائرة رئيس

 4242. 1144. 001. 07850. *26933. إداري موظف

 موظف

 إداري

 1.0737 1698. 007. 22908. *62172. عام مدير

 -3613.- -1.2652- 000. 22908. *-81328.- إدارة مدير

 -1770.- -5741.- 000. 10063. *-37555.- قسم رئيس

 -1497.- -5468.- 001. 10063. *-34828.- دائرة رئيس

 -1144.- -4242.- 001. 07850. *-26933.- شعبة رئيس

الاستقلالية 
 والحرةة

 

 مدير عام  

 6226. -3726.- 621. 25219. 12500. إدارة مدير

 9870. 2221. 002. 19386. *60455. قسم رئيس

 1.0688 3039. 001. 19386. *68636. دائرة رئيس

 1.0120 2722. 001. 18747. *64211. شعبة رئيس

 1.3542 6458. 000. 17955. *1.00000 إداري موظف

 إدارة مدير

 3726. -6226.- 621. 25219. -12500.- عام مدير

 8620. 0971. 014. 19386. *47955. قسم رئيس

 9438. 1789. 004. 19386. *56136. دائرة رئيس

 8870. 1472. 006. 18747. *51711. شعبة رئيس

 1.2292 5208. 000. 17955. *87500. إداري موظف

 قسم رئيس

 -2221.- -9870.- 002. 19386. *-60455.- عام مدير

 -0971.- -8620.- 014. 19386. *-47955.- إدارة مدير

 2940. -1303.- 448. 10753. 08182. دائرة رئيس

 2261. -1509.- 695. 09555. 03756. شعبة رئيس

 5511. 2399. 000. 07887. *39545. إداري موظف

 رئيس

 دائرة

 -3039.- -1.0688- 001. 19386. *-68636.- عام مدير

 -1789.- -9438.- 004. 19386. *-56136.- إدارة مدير

 1303. -2940.- 448. 10753. -08182.- قسم رئيس

 1442. -2328.- 644. 09555. -04426.- شعبة رئيس

 4692. 1580. 000. 07887. *31364. اريإد موظف

 رئيس

 شعبة

 -2722.- -1.0120- 001. 18747. *-64211.- عام مدير

 -1472.- -8870.- 006. 18747. *-51711.- إدارة مدير

 1509. -2261.- 695. 09555. -03756.- قسم رئيس

 2328. -1442.- 644. 09555. 04426. دائرة رئيس

 4793. 2365. 000. 06153. *35789. إداري موظف

 موظف

 إداري

 -6458.- -1.3542- 000. 17955. *-1.00000- عام مدير

 -5208.- -1.2292- 000. 17955. *-87500.- إدارة مدير

 -2399.- -5511.- 000. 07887. *-39545.- قسم رئيس

 -1580.- -4692.- 000. 07887. *-31364.- دائرة رئيس

 -2365.- -4793.- 000. 06153. *-35789.- شعبة رئيس

 فرق العمل

 عام مدير

 1.0669 -5169.- 494. 40138. 27500. إدارة مدير

 1.1406 -0769.- 086. 30854. 53182. قسم رئيس

 1.2678 0504. 034. 30854. *65909. دائرة رئيس

 1.2597 0824. 026. 29838. *67105. شعبة رئيس

 1.5397 4121. 001. 28577. *97586. إداري موظف

 إدارة مدير

 5169. -1.0669- 494. 40138. -27500.- عام مدير

 8656. -3519.- 406. 30854. 25682. قسم رئيس

 9928. -2246.- 215. 30854. 38409. دائرة رئيس

 9847. -1926.- 186. 29838. 39605. شعبة رئيس
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 1.2647 1371. 015. 28577. *70086. إداري موظف

 قسم رئيس

 0769. -1.1406- 086. 30854. -53182.- عام مدير

 3519. -8656.- 406. 30854. -25682.- إدارة مدير

 4649. -2104.- 458. 17115. 12727. دائرة رئيس

 4393. -1608.- 361. 15207. 13923. شعبة رئيس

 6917. 1964. 001. 12553. *44404. إداري موظف

 رئيس

 دائرة

 -0504.- -1.2678- 034. 30854. *-65909.- عام مدير

 2246. -9928.- 215. 30854. -38409.- إدارة مدير

 2104. -4649.- 458. 17115. -12727.- قسم رئيس

 3120. -2881.- 937. 15207. 01196. شعبة رئيس

 5644. 0691. 012. 12553. *31677. إداري موظف

 رئيس

 شعبة

 -0824.- -1.2597- 026. 29838. *-67105.- عام مدير

 1926. -9847.- 186. 29838. -39605.- إدارة مدير

 1608. -4393.- 361. 15207. -13923.- قسم رئيس

 2881. -3120.- 937. 15207. -01196.- دائرة رئيس

 4980. 1116. 002. 09793. *30481. إداري موظف

 موظف

 إداري

 -4121.- -1.5397- 001. 28577. *-97586.- عام مدير

 -1371.- -1.2647- 015. 28577. *-70086.- إدارة مدير

 -1964.- -6917.- 001. 12553. *-44404.- قسم رئيس

 -0691.- -5644.- 012. 12553. *-31677.- دائرة رئيس

 -1116.- -4980.- 002. 09793. *-30481.- شعبة رئيس

ن أبعاد تمكي
 العاملين

 عام مدير

 5529. -3929.- 739. 23968. 08000. إدارة مدير

 9026. 1756. 004. 18425. *53909. قسم رئيس

 9314. 2044. 002. 18425. *56788. دائرة رئيس

 9210. 2179. 002. 17818. *56947. شعبة رئيس

 1.1505 4772. 000. 17065. *81386. إداري موظف

 إدارة مدير

 3929. -5529.- 739. 23968. -08000.- عام مدير

 8226. 0956. 014. 18425. *45909. قسم رئيس

 8514. 1244. 009. 18425. *48788. دائرة رئيس

 8410. 1379. 007. 17818. *48947. شعبة رئيس

 1.0705 3972. 000. 17065. *73386. إداري موظف

 قسم ئيسر

 -1756.- -9026.- 004. 18425. *-53909.- عام مدير

 -0956.- -8226.- 014. 18425. *-45909.- إدارة مدير

 2304. -1728.- 779. 10220. 02879. دائرة رئيس

 2095. -1488.- 738. 09081. 03038. شعبة رئيس

 4227. 1269. 000. 07496. *27477. إداري موظف

 رئيس

 رةدائ

 -2044.- -9314.- 002. 18425. *-56788.- عام مدير

 -1244.- -8514.- 009. 18425. *-48788.- إدارة مدير

 1728. -2304.- 779. 10220. -02879.- قسم رئيس

 1808. -1776.- 986. 09081. 00159. شعبة رئيس

 3939. 0981. 001. 07496. *24598. إداري موظف

 رئيس

 شعبة

 -2179.- -9210.- 002. 17818. *-56947.- عام رمدي

 -1379.- -8410.- 007. 17818. *-48947.- إدارة مدير

 1488. -2095.- 738. 09081. -03038.- قسم رئيس

 1776. -1808.- 986. 09081. -00159.- دائرة رئيس

 3598. 1290. 000. 05848. *24439. إداري موظف

 موظف

 إداري

 -4772.- -1.1505- 000. 17065. *-81386.- عام مدير

 -3972.- -1.0705- 000. 17065. *-73386.- إدارة مدير

 -1269.- -4227.- 000. 07496. *-27477.- قسم رئيس

 -0981.- -3939.- 001. 07496. *-24598.- دائرة رئيس

 -1290.- -3598.- 000. 05848. *-24439.- شعبة رئيس

ة السيطر 
 الشخصية

 عام مدير

 9583. -6883.- 747. 41727. 13500. إدارة مدير

 1.0615 -2042.- 183. 32076. 42864. قسم رئيس

 1.1751 -0906.- 093. 32076. 54227. دائرة رئيس

 9928. -2312.- 221. 31020. 38079. شعبة رئيس

 1.4356 2634. 005. 29708. *84948. إداري موظف

 إدارة مدير
 6883. -9583.- 747. 41727. -13500.- عام مدير

 9265. -3392.- 361. 32076. 29364. قسم رئيس
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 1.0401 -2256.- 206. 32076. 40727. دائرة رئيس

 8578. -3662.- 429. 31020. 24579. شعبة رئيس

 1.3006 1284. 017. 29708. *71448. إداري موظف

 قسم رئيس

 2042. -1.0615- 183. 32076. -42864.- عام مدير

 3392. -9265.- 361. 32076. -29364.- إدارة مدير

 4647. -2374.- 524. 17793. 11364. دائرة رئيس

 2641. -3598.- 762. 15809. -04785.- شعبة رئيس

 6783. 1634. 001. 13050. *42085. إداري موظف

 رئيس

 دائرة

 0906. -1.1751- 093. 32076. -54227.- عام مدير

 2256. -1.0401- 206. 32076. -40727.- إدارة مدير

 2374. -4647.- 524. 17793. -11364.- قسم رئيس

 1504. -4734.- 308. 15809. -16148.- شعبة رئيس

 5647. 0497. 020. 13050. *30721. إداري موظف

 رئيس

 شعبة

 2312. -9928.- 221. 31020. -38079.- عام مدير

 3662. -8578.- 429. 31020. -24579.- إدارة مدير

 3598. -2641.- 762. 15809. 04785. قسم رئيس

 4734. -1504.- 308. 15809. 16148. دائرة رئيس

 6696. 2678. 000. 10181. *46869. إداري موظف

 موظف

 إداري

 -2634.- -1.4356- 005. 29708. *-84948.- عام مدير

 -1284.- -1.3006- 017. 29708. *-71448.- إدارة مدير

 -1634.- -6783.- 001. 13050. *-42085.- قسم رئيس

 -0497.- -5647.- 020. 13050. *-30721.- دائرة رئيس

 -2678.- -6696.- 000. 10181. *-46869.- شعبة رئيس

الفعالية 
 الذاتية

 عام مدير

 8286. -4986.- 624. 33634. 16500. إدارة مدير

 1.1196 0994. 019. 25855. *60955. قسم رئيس

 1.3696 3494. 001. 25855. *85955. دائرة رئيس

 1.2404 2538. 003. 25004. *74711. شعبة رئيس

 1.5395 5946. 000. 23947. *1.06707 إداري موظف

 إدارة مدير

 4986. -8286.- 624. 33634. -16500.- عام مدير

 9546. -0656.- 087. 25855. 44455. قسم رئيس

 1.2046 1844. 008. 25855. *69455. دائرة رئيس

 1.0754 0888. 021. 25004. *58211. شعبة رئيس

 1.3745 4296. 000. 23947. *90207. إداري موظف

 قسم رئيس

 -0994.- -1.1196- 019. 25855. *-60955.- عام مدير

 0656. -9546.- 087. 25855. -44455.- إدارة مدير

 5330. -0330.- 083. 14342. 25000. دائرة رئيس

 3890. -1139.- 282. 12743. 13756. شعبة رئيس

 6651. 2500. 000. 10519. *45752. إداري موظف

 رئيس

 دائرة

 -3494.- -1.3696- 001. 25855. *-85955.- عام مدير

 -1844.- -1.2046- 008. 25855. *-69455.- إدارة مدير

 0330. -5330.- 083. 14342. -25000.- قسم رئيس

 1390. -3639.- 379. 12743. -11244.- شعبة رئيس

 4151. 0000. 050. 10519. 20752. إداري موظف

 رئيس

 شعبة

 -2538.- -1.2404- 003. 25004. *-74711.- عام مدير

 -0888.- -1.0754- 021. 25004. *-58211.- إدارة مدير

 1139. -3890.- 282. 12743. -13756.- قسم رئيس

 3639. -1390.- 379. 12743. 11244. دائرة رئيس

 4819. 1581. 000. 08206. *31996. إداري موظف

 موظف

 إداري

 -5946.- -1.5395- 000. 23947. *-1.06707- عام مدير

 -4296.- -1.3745- 000. 23947. *-90207.- إدارة مدير

 -2500.- -6651.- 000. 10519. *-45752.- قسم رئيس

 0000. -4151.- 050. 10519. -20752.- دائرة رئيس

 -1581.- -4819.- 000. 08206. *-31996.- شعبة رئيس

 عام مدير معنى العمل

 5462. -5462.- 1.000 27685. 00000. إدارة مدير

 8790. 0392. 032. 21282. *45909. قسم رئيس

 1.1653 3256. 001. 21282. *74545. دائرة رئيس

 1.0929 2808. 001. 20581. *68684. شعبة رئيس

 1.3251 5473. 000. 19711. *93621. إداري موظف
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 إدارة مدير

 5462. -5462.- 1.000 27685. 00000. عام مدير

 8790. 0392. 032. 21282. *45909. قسم سرئي

 1.1653 3256. 001. 21282. *74545. دائرة رئيس

 1.0929 2808. 001. 20581. *68684. شعبة رئيس

 1.3251 5473. 000. 19711. *93621. إداري موظف

 قسم رئيس

 -0392.- -8790.- 032. 21282. *-45909.- عام مدير

 -0392.- -8790.- 032. 21282. *-45909.- إدارة مدير

 5193. 0535. 016. 11805. *28636. دائرة رئيس

 4347. 0208. 031. 10489. *22775. شعبة رئيس

 6479. 3063. 000. 08658. *47712. إداري موظف

 رئيس

 دائرة

 -3256.- -1.1653- 001. 21282. *-74545.- عام مدير

 -3256.- -1.1653- 001. 21282. *-74545.- إدارة مدير

 -0535.- -5193.- 016. 11805. *-28636.- قسم رئيس

 1483. -2656.- 577. 10489. -05861.- شعبة رئيس

 3616. 0199. 029. 08658. *19075. إداري موظف

 رئيس

 شعبة

 -2808.- -1.0929- 001. 20581. *-68684.- عام مدير

 -2808.- -1.0929- 001. 20581. *-68684.- إدارة مدير

 -0208.- -4347.- 031. 10489. *-22775.- قسم رئيس

 2656. -1483.- 577. 10489. 05861. دائرة رئيس

 3826. 1161. 000. 06755. *24936. إداري موظف

 موظف

 إداري

 -5473.- -1.3251- 000. 19711. *-93621.- عام مدير

 -5473.- -1.3251- 000. 19711. *-93621.- إدارة مدير

 -3063.- -6479.- 000. 08658. *-47712.- قسم رئيس

 -0199.- -3616.- 029. 08658. *-19075.- دائرة رئيس

 -1161.- -3826.- 000. 06755. *-24936.- شعبة رئيس

 التأثير

 عام مدير

 7519. -6219.- 852. 34814. 06500. إدارة مدير

 1.0371 -0189.- 059. 26762. 50909. قسم رئيس

 1.1871 1311. 015. 26762. *65909. دائرة رئيس

 1.0764 0552. 030. 25880. *56579. شعبة رئيس

 1.3407 3627. 001. 24786. *85172. إداري موظف

 إدارة مدير

 6219. -7519.- 852. 34814. -06500.- عام مدير

 9721. -0839.- 099. 26762. 44409. قسم رئيس

 1.1221 0661. 028. 26762. *59409. دائرة رئيس

 1.0114 -0098.- 055. 25880. 50079. شعبة رئيس

 1.2757 2977. 002. 24786. *78672. إداري موظف

 قسم رئيس

 0189. -1.0371- 059. 26762. -50909.- عام مدير

 0839. -9721.- 099. 26762. -44409.- إدارة مدير

 4429. -1429.- 314. 14845. 15000. دائرة رئيس

 3169. -2035.- 668. 13190. 05670. شعبة رئيس

 5574. 1278. 002. 10888. *34263. إداري موظف

 رئيس

 دائرة

 -1311.- -1.1871- 015. 26762. *-65909.- عام مدير

 -0661.- -1.1221- 028. 26762. *-59409.- إدارة مدير

 1429. -4429.- 314. 14845. -15000.- قسم رئيس

 1669. -3535.- 480. 13190. -09330.- شعبة رئيس

 4074. -0222.- 079. 10888. 19263. إداري موظف

 رئيس

 شعبة

 -0552.- -1.0764- 030. 25880. *-56579.- عام مدير

 0098. -1.0114- 055. 25880. -50079.- إدارة مدير

 2035. -3169.- 668. 13190. -05670.- قسم رئيس

 3535. -1669.- 480. 13190. 09330. دائرة رئيس

 4535. 1184. 001. 08494. *28593. إداري موظف

 موظف

 إداري

 -3627.- -1.3407- 001. 24786. *-85172.- عام مدير

 -2977.- -1.2757- 002. 24786. *-78672.- إدارة مدير

 -1278.- -5574.- 002. 10888. *-34263.- قسم رئيس

 0222. -4074.- 079. 10888. -19263.- دائرة رئيس

 -1184.- -4535.- 001. 08494. *-28593.- شعبة رئيس

عناصر 
تمكين   عام مدير

 5654. -3654.- 672. 23592. 10000. إدارة مدير

 8923. 1768. 004. 18135. *53455. قسم رئيس

 1.0967 3811. 000. 18135. *73886. دائرة رئيس
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 9746. 2825. 000. 17538. *62855. شعبة رئيس العاملين

 1.2137 5509. 000. 16796. *88233. إداري موظف

 إدارة مدير

 3654. -5654.- 672. 23592. -10000.- عام مدير

 7923. 0768. 018. 18135. *43455. قسم رئيس

 9967. 2811. 001. 18135. *63886. دائرة رئيس

 8746. 1825. 003. 17538. *52855. شعبة رئيس

 1.1137 4509. 000. 16796. *78233. إداري موظف

 قسم رئيس

 -1768.- -8923.- 004. 18135. *-53455.- عام مدير

 -0768.- -7923.- 018. 18135. *-43455.- إدارة مدير

 4028. 0059. 044. 10060. *20432. ئرةدا رئيس

 2704. -0823.- 294. 08938. 09401. شعبة رئيس

 4933. 2022. 000. 07378. *34778. إداري موظف

 رئيس

 دائرة

 -3811.- -1.0967- 000. 18135. *-73886.- عام مدير

 -2811.- -9967.- 001. 18135. *-63886.- إدارة مدير

 -0059.- -4028.- 044. 10060. *-20432.- قسم رئيس

 0660. -2867.- 219. 08938. -11031.- شعبة رئيس

 2890. -0021.- 053. 07378. 14346. إداري موظف

 رئيس

 شعبة

 -2825.- -9746.- 000. 17538. *-62855.- عام مدير

 -1825.- -8746.- 003. 17538. *-52855.- إدارة مدير

 0823. -2704.- 294. 08938. -09401.- قسم رئيس

 2867. -0660.- 219. 08938. 11031. دائرة رئيس

 3673. 1402. 000. 05756. *25377. إداري موظف

 موظف

 إداري

 -5509.- -1.2137- 000. 16796. *-88233.- عام مدير

 -4509.- -1.1137- 000. 16796. *-78233.- إدارة مدير

 -2022.- -4933.- 000. 07378. *-34778.- قسم رئيس

 0021. -2890.- 053. 07378. -14346.- دائرة رئيس

 -1402.- -3673.- 000. 05756. *-25377.- شعبة رئيس

*. The mean difference is significant at the 0.05 level. 

 (SPSS.20ي )المصدر: من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات البرنامج الإحصائ   
(ارنّال  رهقا  ااعظمال اا هرا    لال اسا ال هظي  ا)اديرا, موااديراإدلري(واب  ال رنيا67-4يبينال مدهذا)

اا ا اب  ال رني ار ي اشعبي( ار ي ادل ريو ال هظي  ا)ر ي ا سمو ال اسا  اهبين اللأفرىو ال اساي لإال هظي يي ا 
 ت جيرال سترلتيم ا  ل ديواهترسيتاربع داتاجينال ع ا ينال اسا ال هظي  ا)اهظااإدلري(واه صلايدذا,  ارنّال

ال اسا ال هظي  .ا رت  عانافة ,ايتالقابشجذار ضذابا,ن  رهاهته ير
ا
ا
ا
ا
ا
ا
ا
ا
ا

ا
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 نتائج الدراسة العملية

   نتائج عامة -أ

 .%72.33في المنظمات محل الدراسة جيد وبأهمية نسبة  الاستراتيجيواقع التفكير  -1

 تتوفر لدى القادة في المنظمات محل الدراسة الإرادة القوية والقدرة على مواجهة التحديات المستجدة.-2

 ة أهمية كبيرة لدى القادة في المنظمات في الدراسة. ستراتيجيالالا يشكل تقييم المنافسين وتحديد الأهداف  -3

 للقادة. الاستراتيجيلدى الإداريين في المنظمات محل الدراسة معرفة مقبولة بمفهوم التفكير  -4

 .%69.12واقع تمكين العاملين في المنظمات محل الدراسة جيد وبأهمية نسبة  -5

 ل الجماعي في المنظمات محل الدراسة. المهام بروح الفريق والعم إنجاز يتم -6

 لا يتوفر الاتصال الفعال بين الإدارة والعاملين في المنظمات محل الدراسة.  -7

 تتوفر لدى العاملين في المنظمات محل الدراسة الدافعية لتحمل مسؤوليات جديدة . -8

عوبات العمل في المنظمات محل يجاد الحلول المناسبة لصإيتم تفسير المعلومات ومعالجة البيانات في  -9
 الدراسة. 

 لا يساهم القادة في تهيئة نظام معلومات فعال في المنظمات محل الدراسة بالشكل المطلوب.   -10

 ينظر القادة في المنظمات محل الدراسة للأخطاء على أنها فرص جديدة للتعلم. -11

مهامهم بالشكل  نجازلوسائل والأدوات اللازمة لإلا يسمح للعاملين في المنظمات محل الدراسة باختيار ا -12
 المطلوب. 

تعمل الإدارة في المنظمات محل الدراسة على إنهاء مظاهر الصراع والعداء بين العاملين وتعزيز التعاون  -13
 والعمل الجماعي بينهم وتقدم الدعم المعنوي والمادي لفرق العمل. 

هيل وتدريب العاملين لديها  ودفعهم للإبداع واستثمار طاقاتهم وتوحيد تهتم إدارة المنظمات محل الدراسة بتأ -14
 جهودهم لتطوير طرق العمل  وتحقيق الأهداف المبتغاة. 

 المهام المطلوبة منهم. نجازلا يساهم العاملين في المنظمات محل الدراسة في وضع خطط زمنية لإ -15
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بالرغم من مساهمتهم  مشفىم جزء من النجاح وتطور اللا يشعر العاملين في منظمات محل الدراسة بأنه -16
 في وضع الإجراءات والبرامج لتحقيق الأهداف الإجرائية 

 للقادة في منظمات محل الدراسة هو  الاستراتيجيمن خلال التفكير  إن أكثر أبعاد تمكين العاملين ترسيخا   -17

 المشاركة في المعلومات ثم الاستقلالية والحرية.  استبدال الهيكل التنظيمي الهرمي بفرق العمل الذاتية يليه

للقادة في المستشفيات محل الدراسة على  الاستراتيجيتتوفر عناصر تمكين العملين من خلال التفكير  -18
 معنى العمل.  -الفعالية الذاتية  -التأثير -الترتيب التالي : السيطرة الشخصية 

سيخ أبعاد تمكين العاملين وتوفير عناصر التمكين من خلاله في للقادة وتر  الاستراتيجيإن التفكير  -19
 المنظمات محل الدراسة يتحقق في:

 )المؤهلات العلمية المرتفعة)دراسة عليا. 
 ( سنة 60-50المتقدمين في السن ). 
 ( 20امتلاك الخبرة في العمل )سنة وأكثر. 
 لدى الذكور. 
 )ارتفاع المسمى الوظيفي )مدير عام. 

 ختبار الفروضنتائج ا -ب 
للقادة وتمكين العاملين في المنظمات  الاستراتيجيود التفكير توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين وج -1 

  .محل الدراسة

ترسيخ  أبعاد تمكين العاملين داخل المنظمات  ىللقادة عل الاستراتيجيلتفكير ل هناك أثر ذات دلالة معنوية -2
 محل الدراسة :

  .على ترسيخ المشاركة بالمعلوماتللقادة  الاستراتيجيات دلالة معنوية للتفكير هناك أثر ذ 
  .على ترسيخ الحرية والاستقلاليةللقادة  الاستراتيجيهناك أثر ذات دلالة معنوية للتفكير  
   .على ترسيخ فعالية فرق العملللقادة  الاستراتيجيهناك أثر ذات دلالة معنوية للتفكير  

على توفير عناصر تمكين العاملين داخل المنظمات للقادة  الاستراتيجيات دلالة معنوية للتفكير هناك أثر ذ -3
 محل الدراسة:  

 على توفير السيطرة الشخصيةللقادة  الاستراتيجيهناك أثر ذات دلالة معنوية للتفكير  
 ذاتية  على توفير الفعالية الللقادة  الاستراتيجيهناك أثر ذات دلالة معنوية للتفكير  
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 على تعزيز معنى العمل  للقادة  الاستراتيجيهناك أثر ذات دلالة معنوية للتفكير  
 العاملين لتمكين  ر اللازميعلى توفير التأث للقادة الاستراتيجيهناك أثر ذات دلالة معنوية للتفكير  

للقادة, أبعاد تمكين العاملين,  الاستراتيجي: التفكير ـتبعا  لتوجد اختلافات جوهرية بين منظمات محل الدراسة  -4
 عناصر تمكين العاملين:

 مشفىوهي لصالح  للقادة الاستراتيجيلتفكير تبعا  لتوجد اختلافات جوهرية بين المنظمات محل الدراسة  
 الباسل

 مشفى لصالح وهيبعاد تمكين العاملين لأ تبعا  توجد اختلافات جوهرية بين المنظمات محل الدراسة  
 الباسل

 مشفى لصالح وهيعناصر تمكين العاملين ل تبعا  تلافات جوهرية بين المنظمات محل الدراسة توجد اخ 
  الباسل

 .العاملين تمكينل تبعا   الدراسة محل المنظمات بين جوهرية اختلافات توجد لا -5

ادة, تمكين للق الاستراتيجيتوجد اختلافات جوهرية بيت متوسطات إجابات أفراد العينة فيما يتعلق بالتفكير  -6
فئات  –المستوى التعليمي  -لمتغيرات النوع  تبعا  العاملين, أبعاد تمكين العاملين, عناصر تمكين العاملين ) وذلك 

 المسمى الوظيفي(. –سنوات الخبرة  فئات –العمر 

للقادة,  الاستراتيجيتوجد اختلافات جوهرية بيت متوسطات إجابات أفراد العينة فيما يتعلق بالتفكير  
لمتغير النوع وهي لصالح  تبعا  تمكين العاملين, أبعاد تمكين العاملين, عناصر تمكين العاملين وذلك 

 الذكور.
للقادة,  الاستراتيجيتوجد اختلافات جوهرية بيت متوسطات إجابات أفراد العينة فيما يتعلق بالتفكير  

لمتغير المستوى التعليمي  تبعا  ك تمكين العاملين, أبعاد تمكين العاملين, عناصر تمكين العاملين وذل
 وهي لصالح مؤهل الدراسات العليا.

للقادة,  الاستراتيجيتوجد اختلافات جوهرية بيت متوسطات إجابات أفراد العينة فيما يتعلق بالتفكير  
العمر وهي  فئات لمتغير تبعا  تمكين العاملين, أبعاد تمكين العاملين, عناصر تمكين العاملين وذلك 

 سنة. 60قل منأإلى  50لفئات العمرية من لصالح ا
للقادة,  الاستراتيجيتوجد اختلافات جوهرية بيت متوسطات إجابات أفراد العينة فيما يتعلق بالتفكير  

سنوات الخبرة فئات لمتغير  تبعا  تمكين العاملين, أبعاد تمكين العاملين, عناصر تمكين العاملين وذلك 
 سنة فأكثر. 20وهي لصالح الفئة 
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للقادة,  الاستراتيجيتوجد اختلافات جوهرية بيت متوسطات إجابات أفراد العينة فيما يتعلق بالتفكير  
لمتغير المسمى الوظيفي   تبعا  تمكين العاملين, أبعاد تمكين العاملين, عناصر تمكين العاملين وذلك 

 وهي لصالح مستوى المدير العام.

 

 التوصيات
 مسؤولال كيفية التطبيق التوصية الرقم

في  الاستراتيجيتعزيز واقع التفكير  1
 المنظمات محل الدراسة

من خلال إجراء دورات تسهم في 
 الاستراتيجيشرح مفهوم التفكير 

يع العاملين على جوأهميته وتش
والتأكيد على  الاستراتيجيالتفكير 

 تدريب العاملين

 المدير العام

دائرة التدريب 
 والتأهيل

من خلال تحليل نقاط القوة  للمنظمة تيجيالاستراتحديد الهدف  2
والضعف للمنظمة ودراسة 
المنافسين في السوق واستغلال 
الفرص المتاحة وتجاوز التهديدات 
المتوقعة وبيان الطموحات التي 

 تحقيقها إلىتسعى المنظمة 

 مجلس الإدارة

 دائرة الإمداد

هر من خلال القضاء على مظا تعزيز الشعور بالانتماء للمنظمة 3
تاحة  المحسوبيات بين العاملين وا 
الفرصة للتعاون ومنح العاملين 

من السلطات والصلاحيات  المزيد
 ومعنويا   وتحفيزهم ماديا  

 المدير العام

 الموارد البشرية

معاون المدير طلاع العاملين على إ لمن خلافتح قنوات اتصال متعددة والتأكيد  4
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المعلومات الضرورية المتعلقة  على التغذية الراجعة
بأعمالهم ومهامهم وتفعيل دور 

 الرقابة الذاتية

العام للشؤون 
 الإدارية

أتمتة العمل في جميع أقسام  5
للوصول إلى نظام  مشفىوشعب ال

 معلومات فعال

تامين كافة مستلزمات عملية 
 الأتمتة وتدريب وتأهيل العاملين

قسم المعلوماتية 
ودائرة التدريب 

 والتأهيل

العاملين على جميع  مشاركة  6
المستويات في وضع خطط العمل 

 لية تنفيذهاآو 

مساهمة العاملين في اختيار 
 نجازالوسائل والأدوات اللازمة لإ
 المهام وتحديد الجداول الزمنية

كافة رؤساء 
 الأقسام والشعب

توفير الظروف المناسبة لتطبيق  7
 تمكين العاملين بكفاءة

تفعيل قادة المنظمات لدورهم 
لقيادي وزيادة هامش الحرية ا

للعاملين والتأكيد على معنى العمل 
عطاء  وتوفير بيئة عمل مناسبة وا 
الثقة للعاملين تطبيق نظام حوافز 

 يحقق العدالة والمساواة 

 الإدارة العليا

توضيح رؤية المنظمة ورسالتها  تطوير الثقافة التنظيمية 8
وأهدافها وشرح مبادئ ومفاهيم قيم 

 العمل 

 دارة العلياالإ
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 المراجع
 : المراجع العربيةأولا 
 الكتب-أ 
دار ابن حزم, بيروت, لبنان,  التمكين الوظيفي ودوره في تعزيز القدرات البشرية,أبو المجد, محمد جمال,  -1

2008. 
القاهرة, الطبعة الأولى, ايتراك للنشر التوزيع  إدارة منظمات المجتمع المدني,أبو النصر, مدحت محمد,  -2

 .2007مصر, 
, الدار الجامعية, القاهرة, ةالستراتيجيوالإدارة  الستراتيجيالمرجع في التفكير أبو بكر, مصطفى محمود,  -3

 .2004مصر, 
: مفاهيم ونماذج تطبيقية, الدار الإدارة الاستراتيجيةإدريس, ثابت عبد الرحمن والمرسي, جمال الدين محمد,  -4

 .2006مصر الجامعية, القاهرة, 
أفندي, عطية حسين, تمكين العاملين مدخل للتحسين والتطوير, المنظمة العربية للتنمية الإدارية, القاهرة,  -5

 .2003مصر, 
الطبعة الأولى, عالم  الإدارة بالثقة والتمكين مدخل لتطوير المؤسسات,إندراوس, رامي ومعايقة, عادل,  -6

 .2008الكتب الحديث, إربد, الأردن, 
 .2004, دار الثقافة, عمان, الإدارة الاستراتيجية: المدخل والمفاهيم والعملياتالخفاجي, عباس,  -7
إدارة التمكين واقتصاديات الثقة في منظمات أعمال الألفية الدوري, زكريا مطلك وصالح, احمد علي,  -8

 .2009 ردن,الطبعة العربية, دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع, عمان, الأ الثالثة,
 وانعكاساته على نجاح منظمات الأعمال, الستراتيجيالفكر الدوري, زكريا مطلك وصالح, احمد علي, -9

 .2009الطبعة العربية, دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع, عمان, الأردن, 
اليازوري العلمية للنشر  , دارة: مفاهيم وعمليات وحالت دراسيةالستراتيجيالإدارة الدوري, زكريا مطلك,  -10

 .2007والتوزيع, عمان, الأردن, 
مؤسسة حورس الدولية للنشر  , سلسلة إصدارات التدريب الإداري,الستراتيجيالتخطيط الصريفي, محمد,  -11

 .2009والتوزيع, 
 -ةيجيالسترات -تطور إدارة الموارد البشرية: المفهومالغراوي, نجم عبد الله و جواد, عباس حسين,  -12

 .2010, الطبعة العربية, دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع, عمان, الأردن, الموقع التنظيمي
المكتبة العصرية,  ة بقياس الأداء المتوازن,الستراتيجيالإدارة المغربي, عبد الحميد عبد الفتاح,  -13

 .2006المنصورة, 
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دار  -, مكتبة عين شمس والمكتبات الأخرى21ية للقرن الهواري, سيد, الإدارة: الأصول والأسس العلم -14
 .2002جيل للطباعة,

, الطبعة الثانية, دار ة: إدارة جديدة في عالم متغيرالستراتيجيبن حبتور, عبد العزيز صالح, الإدارة  -15
 .2007المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة, عمان, الأردن, 

دريس -16 , : منهج معاصرالستراتيجية والتخطيط الستراتيجي, وائل محمد, بني حمدان, خالد محمد طلال وا 
 .2007الطبعة العربية, دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع, عمان, الأردن, 

الطبعة الاولى, دار الوفاء لدنيا الطبع والنشر,  دعم القرارات في المنظمات,حجازي, محمد حافظ,  -17
 .2006الاسكندرية, مصر, 

 : هل يخلو المستقبل من المخاطر, أفكار عالمية معاصرة,الستراتيجيالتخطيط سلة إصدارات بميك, سل -18
  .2005بميك, القاهرة,  -الطبعة الثانية, مركز الخبرات المهنية للإدارة
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 بيان استمارة الست -(1ملحق رقم )

 حمن الرحيمبسم الله الر 

 أختي الكريمة, أخي الكريم:

 تحية طيبة وبعد:

, لنيل درجة تمكين العاملين ( في للقادة الستراتيجيأثر التفكير  )يقوم الباحث بإجراء دراسة علمية حول 
ذ نقدر غاليا تعاونكم البناء في من كلية الاقتصاد بجامعة دمشق الأعمال إدارةالماجستير في   الاستجابة, وا 

البيانات  أن, علما بيانعن هذا الاست بالإجابةالفعلية, لذا نرجو التكرم  أرائكم أساسدات هذا الاستقصاء على لمفر 
تعاونكم يعد  أنالمطلوبة, كما  للنتائج, وستساعد الباحث في التوصل فقطالبحث العلمي  لأغراضسوف تستخدم 

 هذه الدراسة. لإنجاح أساسا  

 ولكم جزيل الشكر والعرفان

 باحثلا 

 محمد نديم ديب                                                                              

          

 

 

 

                                                                                      

 ة لقيام الفرد بالتصرفات الاستراتيجية وممارسة مهام الإدارة يشير التفكير الاستراتيجي إلى توافر القدرات والمهارات الضروري
تخاذ القرارات المتكيفة مع ظروف التطبيق والقدرة على  الاستراتيجية والقيام بإجراء التنبؤات المستقبلية الدقيقة وصياغة الاستراتيجيات وا 

دراك الأبعاد الحرجة والمحورية في حياة ا  لمنظمة والاستفادة من مواردها النادرة.كسب معظم المواقف التنافسية وا 
  يشير تمكين العاملين إلى تعظيم شعور العاملين بالأهمية والكفاءة الذاتية من خلال إعطائهم الصلاحيات والمسؤوليات ومنحهم الحرية

تاحة المعلومات اللازمة لهم وتأهيلهم فنيا  وسلوكيا   الكاملة لاختيار الأساليب المناسبة لأداء عملهم ومشاركتهم بإتخاذ القرارات وا 
 ونفسيا .
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 : البيانات الشخصية والوظيفية:أولا 

 ( أمام الإجابة المناسبة.√الرجاء التكرم بوضع علامة )

  :مشفىاسم ال -1

 النوع: -2

 )   ( ذكر                                  )   ( أنثى

 المستوى التعليمي: -3

 م جامعي )  (                 دراسات عليا )  (أقل من جامعي )  (         تعلي

 العمر: -4

 سنة40إلى أقل من  30سنة                                 )  ( من  30)  ( اقل من 

 سنة 60إلى أقل من  50سنة                    )  ( من  50إلى أقل من  40)  ( من 

 سنة 60)  ( أكثر من 

 عدد سنوات الخبرة: -5

 سنوات 10سنوات إلى أقل من  5( اقل من خمس سنوات                         )  ( من )  

 سنة 20سنة إلى أقل من  15سنة          )  ( من  15سنوات إلى أقل من  10)  ( من 

 سنة 20)  ( أكثر من 

 المسمى الوظيفي: -6

 )  ( رئيس قسم)  ( مدير عام                 )  ( مدير إدارة                

 )  ( رئيس دائرة                )  ( رئيس شعبة              )  ( موظف إداري
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للقادة بالمستشفيات محل الدراسة,  الستراتيجي: فيما يلي مجموعة من العبارات المرتبطة بواقع التفكير ثانياا 
 المناسبة: الإجابة أمام( √الرجاء وضع علامة )

 

موافق  العبارة 
 اماتم

ل  موافق
 اعلم

غير 
 موافق

غير 
موافق 
 تماما

 
 

           الاستراتيجيلديكم المعرفة حول التفكير  1

 
           تفكيرا استراتيجيا حول المستقبل مشفىلدى القادة في ال 2

 
           مشفىلديك تصور واضح ودقيق عن الصورة المستقبلية لل 3

 
           مشفىحليل عناصر البيئة الداخلية لليقوم القادة بفحص وت 4

 
           مشفىيستثمر القادة الفرص المتاحة في البيئة الخارجية لل 5

 
           بشكل أمثل مشفىيتم استغلال الموارد المتاحة في ال 6

 
           القرارات المناسبة بما يتوافق مع الظروف المتغيرة إتخاذيتم  7

 
           الإرادة القوية والقدرة على مواجهة التحديات المستجدةتتوفر  8

 
            الاستراتيجيالعاملين لديهم على التفكير  مشفىيشجع قادة ال 9

 
           ةالاستراتيجييقوم القادة بتقييم المنافسين وتحديد الأهداف  10

 

11 
القادة بما  هناك وضوح لأسس ومعايير تقييم أداء العاملين لدى

           يرتبط بالمستقبل )الرؤية المستقبلية(

 
           يعمل القادة على تحقيق التجانس بين رغبات وطموحات العاملين  12

: فيما يلي مجموعة من العبارات المرتبطة بواقع تمكين العاملين في المستشفيات محل الدراسة,الرجاء ثالثاا         
 المناسبة: الإجابة امأم( √وضع علامة )

 

 
موافق  العبارة

ل  موافق تماما
 اعلم

غير 
 موافق

غير 
موافق 
 تماما

 
 

           يتم تبادل المعلومات بدرجة كبيرة من الشفافية والسهولة 1

 
           لدي رؤية واضحة عن رسالة المنظمة وأهدافها 2

 
           جماعييتم انجاز المهام بروح الفريق والعمل ال 3

 
           مشفىأشعر بأهميتي كعنصر فعال في ال 4

 
           حلول فعالة ومبتكرة لمشاكل العمل إيجادأستطيع  5

 
           الإدارةثقة واهتمام  مشفىينال العاملون في ال 6

 
           الموكلة للعاملين الأعمال أداءتتوفر الاستقلالية لتحديد كيفية  7
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           الاتصالات سهلة ومفتوحة في جميع المستويات 8

 
           مشفىال وأهداففي وضع خطط  أساهم 9

 
           تتوفر عندي الدافعية لتحمل مسؤوليات جديدة 10

 
تمكين العاملين في المستشفيات محل  أبعاد: فيما يلي مجموعة من العبارات التي تبين مدى ترسيخ رابعاا 
 المناسبة: الإجابة أمام( √للقادة, الرجاء وضع علامة ) الستراتيجيراسة من خلال التفكير الد
 

موافق  العبارة
ل  موافق تماما

 اعلم
غير 
 موافق

غير 
موافق 
 لديكم على: مشفىللقادة في ال الاستراتيجييساعد التفكير  تماما

ات
لوم

لمع
ة با

ارك
مش
ال

 

           مشفىات الخاصة بالاطلاع العاملين على المعلوم 1

2 
الحلول  لإيجادتحليل وتفسير المعلومات ومعالجة البيانات 

           المناسبة
           القرارات إتخاذالسماح للعاملين بالمشاركة في  3
           مشفىتهيئة نظام معلومات واتصالات فعال داخل ال 4

رية
والح

ية 
قلال

لاست
ا

 

           اللازمة لانجاز العمل والأدواتائل اختيار الوس 1
           المباشر الإشرافتشجيع الرقابة الذاتية وتقليل  2
           عند وقوعها الأخطاءالسماح بتصحيح  3
           والعاملين الإدارةبناء الثقة بين  4

كل 
لهي
ل ا

تبدا
اس

ظيم
التن

 ي
ي 
هرم

ال
تية
الذا

مل 
 الع

رق
بف

 

           مشفىالتعاون والعمل الجماعي داخل التعزيز  1
           مظاهر الصراع والعداء بين العاملين إنهاء 2
           تهيئة بيئة العمل التي تساعد العاملين  على التصرف الملائم  3
           وأعضائهاتقديم الدعم المعنوي والمادي للفرق  4
              
              

: فيما يلي مجموعة من العبارات التي تبين مدى توفير عناصر تمكين العاملين في المستشفيات محل خامساا 
 المناسبة: الإجابة أمام( √للقادة, الرجاء وضع علامة) الستراتيجيالدراسة من خلال التفكير 

موافق  العبارة
ل  موافق تماما

 اعلم
غير 
 موافق

غير 
موافق 
 لديكم على: مشفىللقادة في ال الاستراتيجيلتفكير يساهم ا تماما

رة 
سيط

ال
صية

شخ
ال

 

           وطرق العمل  أساليبوتطوير  الإبداعدفع العاملين نحو  1
           اكتساب العاملين للمهارات والخبرات  2
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3 
 بإتمامالسماح بمشاركة العاملين بوضع الجداول الزمنية الخاصة 

            الأعمال
           كفوءة إداريةقيادات  إعدادفي  الإسهام 4

تية
الذا

ية 
فعال

ال
 

           قرارات سليمة وطرح حلول متوازنة للمشاكل  إتخاذ 1
           الأهدافاستثمار الطاقات البشرية بكفاءة لتحقيق  2
           الاستفادة من برامج التدريب والتأهيل الموضوعة 3
           مشفىالحد من السياسات الغير فعالة في ال 4

مل
 الع

عنى
م

 

            مشفىال جزء من نجاح وتطور مبأنهخلق الشعور لدى العاملين  1
           المبتغاة الأهدافبهم بما يحقق  والتأثيرتوحيد جهود العاملين  2
           مسؤوليةتحقيق الالتزام الكامل وتشجيع العاملين علي تحمل ال 3
           مشفىزيادة ولاء العاملين لل 4

ثير
التأ

 

           والبرامج الإجراءاتفي وضع  الإسهام 1
           وقدراتهم إمكانياتهم لإثباتالفرصة للعاملين  إتاحة 2
            مشفىزيادة شعور العاملين بقوة تأثيرهم داخل ال 3
           غيير بصورة فعالةعملية الت إدارة 4
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Abstract 

 
Degree: Ms C Thesis 

Researcher name: Mohammad Nadeem Deeb                                               

Title: The impact of the strategic thinking of the leaders on the 

empowerment of employees "A comparative study between Al Bassel 

Hospital in Tartous and AL Assad university hospital in Lattakia"                

 

The researcher examine in this study The impact of the strategic thinking of 

the leaders on the empowerment of employees in both Al Bassel hospital in 

Tartous and AL assad university hospital in Lattakia from the standpoint of 

administrative staff.                                                                                         

          

                                                                                                                         

This study aims to identify the impact of the strategic thinking of the 

leaders on the success of the process of empowerment of employees and 

determine the nature of the relationship between them. and the  

requirements and the elements of each.                     .                                     

                                                                                   

The study came to the set of results including:The reality of all the strategic 

thinking of the leaders and the empowerment of employees in organization 

replacement is a good, management organizations  does not give a great 

attention to study and evaluate the competitors, the organizations do not 

have an effective information system, the employees at the organizations do 

not allow for them to select the timetable for the completion of work. 

Through the results of the study were to reach a set of recommendations 

including: the need to enhance the reality of all the strategic thinking of the 

leaders and empowerment of employees, open multiple channels of 

communication and participation of employees in the development of 

action plans and implementation mechanism and the development of 

organizational culture.       
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