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 ملخص: 
الحريددة هده  الفراطدة  إ  ادراز ة يدة تدلدتُ العداعلتُ اتسدلي  ال دوع علدا ةاعداد  الدتمنلدة   كد  عد :  تهدف 

ودور    تحقيدددلإ ااادددفا    والاطدددتقلالية، الالصدددال وعشددداركة الدعلوعدددات، ذدددر، العمددد  الهاليدددة، التددد  تَ والتدددفري ، 
اعلتُ علدا تحمّد  الدسدؤولية لتيدوير ةريقدة ةداع لشدجي  العد هدو  طدتًاليجية قاةمدة علدا وعفهوم التملتُ الدؤطسات.

ةعمدالذ،، ولعتمددف ةطاطددا علددا النقدة الدتبادلددة اددتُ اادارة والعدداعلتُ عدد  كدلال تحفيدد ه، و رددراكه،   اتخدداذ القددرارات 
  واناع العلاقات وقنوات الالصال، وتجاوز الحفود التنظيمية اتُ اادارة والعداعلتُ، ييدي يدت، ومدعه،   عركد  تحمّد

عسؤولية قراراته، التي راركوا   اتخاذها ع  اادارة العليا، وهها عدا يدؤدي  إ رذد  داذعيدته، ل لصداز وااادفا  ولقدف  
 لضو زيادة تدي ها واكتساب الد ايا التناذسية التي ل م  لذا الاطتمرارية والريادة. الأذلار الخلاقة التي لفذ  بالدؤطسة

 ااافا ؛ العاعلتُ؛ الدؤطسات؛ التمي .التملتُ؛  كلمات مفتاحية:
Abstract: 

     This study aims to highlight the importance of empowering workers by 

highlighting its dimensions represented by: independence, communication and 

information sharing, self-work teams, influence and training, and its role in 

achieving creativity in organizations. The concept of empowerment is a strategy 

based on encouraging employees to take responsibility for developing the way 

they do their work, and it mainly depends on the mutual trust between 

management and workers by motivating them and involving them in decision-

making and building relationships and communication channels, and it transcends 

the organizational boundaries between management and workers, so that they are 

placed in the center of responsibility for their decisions that they took part in with 

senior management. This is what leads to raising their motivation for achievement 

and creativity and introducing creative ideas that push the institution towards 

increasing its distinction and gaining competitive advantages that ensure 

continuity and leadership.  
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 fairouzpme@yahoo.fr: يميل، الإذتَوز اوزوري : المؤلف المرسل* 
 . مقدمة:1

ةصبحت الدؤطسات عل عة اتغيتَ ةطالي  العم  التقليفية ولعوي ها بأطالي  حفينة لساه،   
اع  هه  الدؤطسات غاية   الدرونة ول يف ع  قفرتها علا التعل، والتلي  ع  التغتَات السريعة   ايئتها 
وتحستُ اودة السل  والخفعات الدقفعة، ولغرض تحقيلإ ذلك، لعفدت البحوث والفراطات التي اهتمت 
افراطة وليبيلإ الدبادئ والدفاهي، اادارية الحفينة   الدؤطسات، نتيجة لدختل  التفاعلات التي عي ت ايئة 

ه، عوارد الدؤطسة. وع  اتُ عملها،  ذ لقوم هه  الدفاهي،   غالبيتها علا اعتبار الدورد البشري ع  ة
الأطالي  اادارية الدستخفعة يبرز عفهوم التملتُ كقوة داذعة   اتجا  تدي  الدؤطسات ولوةيف صلتها 
بمواردها البشرية لشا يؤدي  إ حنه، ولشجيعه، علا لوظي  عهاراته، وععارذه، وةذلاره، لصالح ليوير 

باحنتُ لدا له ع  تأ تَ علا لستل  الدمارطات اادارية، بما   الدؤطسة ولصاحها. وقف ةثار التملتُ اهتمام ال
 ذلك ااافا  الهي  بتت ة يته ومرورله   الدؤطسة التي لرغ    الاطتمرارية والتفو، علا الدناذستُ،  ذ
يتوا  علا الدؤطسات التي لسعا لضو التميّ  ولعظي، قيمة عنتجاتها لفى العملاع، لبتٍّ لغيتَات اوهرية 

ةطاطها ليوير نماذج عم  ذعّالة و افاعية لت م  لقنيات غتَ عتوذرة لفى عناذسيها،   لواهاتها، 
 للتمل  ع  اكتًا، الأطوا، وتحقيلإ رما العملاع وممان لوذتَ الد يف ع  اليل  علا عنتجاتها.

 إشكاليـة البحـث:. 1.1
ااافا  ةحف الدقوعات الأطاطية لنجاح الدؤطسات   ظ  ايئة الأعمال الحالية، وذلك  يعتبر

للونه ةحف الأطس ال رورية لبناع الد ايا التناذسية. لهلك طعا الباحنون لتحفيف عسببات ااافا  والعواع  
لإ ولع ي  ااافا  التي لؤدي  إ تحقيقه. وقف ااعت هه  الفراطة لتسل  ال وع علا دور التملتُ   تحقي

   الدؤطسات. ويدل  للخيص  رلالية هه  الفراطة   السؤال الرةيسي التالي:
 ما مدى تأثير تمكين العاملين على تعزيز الإبداع في المؤسسات؟

 ولتحلي  هه  اارلالية، نيرح الأطئلة الفرعية التالية:  
 ممانات لصاحه؟عا هو الدقصود بالتملتُ وعا هي ة يته ولستل  ةاعاد  و  -

mailto:fairouzpme@yahoo.fr
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 عا هو عفهوم ااافا  وعا هي عفاكله والجوان  الأطاطية ذيه؟ -
 كي  يو ر التملتُ علا ااافا ؟  -
 كي  يؤ ر ااافا    تحقيلإ التمي  للمؤطسة عقارنة بمناذسيها؟  -

 أهمية البحث: . 2.1
 بأاعاد  التي لشم   لبرز ة ية هه  الفراطة ع  كلال ة ية الدتغتَي  الدفروطتُ، ذمومو  التملتُ

الحرية والاطتقلالية، الالصال وعشاركة الدعلوعات، ذر، العم  الهالية، الت  تَ والتفري ، يعفّ ع  كلا ع : 
الدفاهي، الحفينة   عل، اادارة وةحف ععايتَ زيادة القفرة التناذسية لأي عؤطسة لسعا  إ النجاح 

وذلك لتحفيف ةاعاد  وعلاقتها بالدتغتَات التنظيمية وعنها والاطتمرار، وهو يااة ةكنر للفراطة والبحي 
ااافا  الهي يعتبر عصفر الأذلار الخلاقة التي لفذ  بالدؤطسة للم ي لضو التيور واكتساب ع ايا لناذسية 
ل م  لذا التفو، والريادة.  ماذة  إ تحلي  ة ية التملتُ و اراز دور    تحقيلإ ااافا ، طيما وةن 

لأانبية ة بتت لصاعة هها الأطلوب لشا يستفعي ليبيلإ هها الأطلوب   الدؤطسات علا البحوث ا
 اكتلا  ةنواعها ولرالات نشاةها، ع  عراعاة الظرو  البيئية المحيية.  

 أهداف البحـث: . 3.1
 يسعا هها البحي  إ تحقيلإ جملة ع  الأهفا ، ة ها عا يلي:

 وةاعاد  الأطاطية وممانات لصاحه. لقف   ةار نظري يومح عفهوم التملتُ -
 التعر  علا عاهية ااافا  والعواع  الدؤ رة ذيه. -
 .تحلي  العلاقة اتُ التملتُ بأاعاد  الدختلفة وااافا    الدؤطسة -
  اراز ة ر ااافا    اناع الد ايا التناذسية للمؤطسات. -
ذات الصلة بمتغتَات الفراطة والتي ع  ر نها دع، ااافا    الدؤطسة ع  كلال  قتًحاتلقف  اعض الد -

 لفعي  دور تدلتُ العاعلتُ.
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 منهج البحث:. 4.1
اطتنادا  إ ةبيعة البحي والأهفا  التي يسعا  إ تحقيقها، طيت، الاعتماد    لصاز  علا الدنهج 

نات اللازعة لدومو  الفراطة ولبويبها وتحليلها. وطيت، الوصفي التحليلي، وع  كلاله يت، جم  لستل  البيا
اطتخفام عصادر البيانات النانوية   ععالجته، والتي لتمن    الفراطات السااقة واللت  والدقالات 

 والأةروحات. 
 :تمكين العاملين .2

افة    ةواكر القرن العشري ، دك  عصيلح "التملتُ"  إ ليار كياب التنمية الفولي. كما 
عفهوم التملتُ الدعاصر يتبلور   ةدايات اادارة و  لشارطة اعض الدؤطسات   البيئة الغراية اعف 

التملتُ لم يظهر اشل  عفاائ و نما  ةوذلر ، (Biewener, 2015, p. 58) التسعينات ع  القرن العشري 
ل عا ي يف ع  عاةة عام ع  التيور   الفلر ااداري بمفاهيمه الدختلفة ظهر كنتيجة لراكمية وليورية كلا

اشل  عام، وبالدفاهي، التي لتعللإ بإدارة الدوارد البشرية و دارة العلاقات ع  الفرد داك  الدؤطسة )العاعلتُ( 
 ةو كاراها )العملاع(.  

 : تعريف التمكين .1.2
وعنحه، السلية والدشاركة   الدعلوعات و  اتخاذ يعرّ  التملتُ بأنه: " ةلا، حرية العاعلتُ 

القرارات الفاعلة ذات الصلة به، وبالأعمال التي يؤدونها للي لتوذر لفى العاع  النقة بالنفس والقناعة بما 
ويعرّ  كهلك  (Lawler, 1995, p. 73) .يدتلك ع  قفرات وععار  لساعف    الوغ الأهفا  الدراوة"

بأنه: "لفويض عملية اتخاذ القرار  إ الأذراد العاعلتُ   الدستويات الفنيا بالدؤطسة ولوذتَ التفري  اللا  
. (Baudin, Bourdier, & Quérel, 2013, p. 10) وال روري للمسؤوليات الجفيفة الدناةة به،"

ا ةن نعتبر ةن عفهوم التملتُ يشتَ عموعا  إ "عملية اكتساب السلية التي لؤدي  إ نتيجة وبالتالي يدلنن
. وهناك ع  وص  التملتُ علا ةنه حالة ذهنية لفراة ةن الفرد (Bossé, 2008, p. 138) علموطة"

   اةص الحالة الههنية للتملتُ وهي:الهي يدتللها، يدتلك الخصاةص التالية التي لسما كص
 ة. الشعور بالسييرة والتحل،   ةداةه للعم  اشل  كبتَ.
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 ب. الوعي وااحساس بإةار العم  اللاع  )ك  عا يتعللإ بالعم  الهي يؤديه(.
 ج.  الدساعلة والدسؤولية ع  نتاةج ةعمال الفرد. 
 الوحفة، الفاةرة وحتى الدؤطسة التي يعم  بها.د. الدشاركة   تحم  الدسؤولية ذيما يتعللإ بأداع 

ع  كلال عا طبلإ، يدل  لعري  التملتُ بأنه عنح العاعلتُ وذر، العم  ع يفا ع  الحرية 
والاطتقلالية والسلية لاتخاذ القرارات الدتعلقة بإلصاز وظاةفه،، للبية لحااة ع  لفيه، الرغبة   الحصول 

 ات العملاع وكفعة لأهفا  الدؤطسة ودعما لدوقفها التناذسي.علا السلية، واطتجااة ليلبات ورغب
 خصائص التمكين: .2.2

التملتُ حالة ذهنية تحتاج  إ وقت لتيبيقها، وهو يأكه عفة ةرلال ويتحقلإ   عفة وطاة  ع  
ة ها: لفويض السلية وتحفي  العاعلتُ ولصمي، الوظاة  ايريقة تجعله، قادري  علا ااافا  والااتلار،  
كهلك التملتُ يرك  علا العلاقات الأذقية افلا ع  الرةطية، ويقوم علا ةطاس ذر، العم  الدفارة ذاليا، 
ويرك  علا ذلرة الالت ام الفاكلي لفى العاعلتُ لشا يساه،   لوليف الياقة البشرية وااافا ، كما ةن 

قلإ زيادة النفوذ الفعال للأذراد وذر، العم  التملتُ يرلب  اتواذلإ النقة الدتبادلة اتُ الرؤطاع والدرؤوطتُ، ويح
بإعياةه، الد يف ع  الحرية لأداع عهاعه،، ويرك  علا القفرات الفعلية للأذراد   ح  عشاك  العم  
والأزعات، بااماذة لهلك يستهف  اطتغلال اللفاعة التي للم  داك  الأذراد اطتغلالا كاعلا، وةي ا 

ادارة    دارة نشاةه، ويعييه، السليات اللاذية   لرال كفعة العمي ،  يجع  الأذراد ةق  اعتمادا علا ا
 .(18، صفحة 2016)محمدية،  كما ةنه يجع  الأذراد عسؤولتُ  ع  نتاةج ةعمالذ، وقراراته،

 أبعاد التمكين:  .3.2
ةن ينُظر  إ التملتُ ليس كقفرات ععينة ةو وم  لزصّ  عليه، و نما كعملية  دراك لحالة  يج 

الفرد و علانياله للعم  ع  الآكري  مم  ذر، العم . لهلك لا ينبغي اكت اله   "لقفير الهات" ةو 
 عيةالشعور "باللفاعة الهالية" ولل  علا ةنه ليور علا  لاث عستويات: ذردية، لنظيمية ولرتم

(Goudet, 2005, p. 10).  لهلك دراطة  طتًاليجية التملتُ لستفعي التعر  علا ةاعاد  التي لفل علا
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لزتوا  كما يشار  ليها اعواع  التملتُ.  ويواف لباي  اتُ الباحنتُ   تحفيفها، وطنعتمف ذيما يلي الأاعاد 
  :(365-364، الصفحات 2020)اوزوري ،  عنه، كما يلي التي الفلإ عليها عفد كبتَ

: وذلك ع  كلال عنح العاعلتُ الد يف ع  الحرية والاطتقلالية   التصر  ال  عا أ. الحرية والاستقلالية
يتعللإ بأعمالذ،. ولعبر ع  رعور الفرد يريته   الاكتيار عنفعا يتعللإ الأعر بالالصاز وةداع الدهام، ذيصبح 

لخاص و ينبغي ةن له الحلإ   اكتيار البفي  الدناط  لتنفيه العم  بما يتناط  ع  واهة نظر  ولقفير  ا
 يلون للعاعلتُ الرغبة   زيادة طليته، وعسؤولياته،.

: العنصر الناني الهي لا يق  ة ية هو الالصال ولفذلإ الدعلوعات ب. الاتصال ومشاركة المعلومات
 ولفاولذا والدشاركة الفاعلة بها عبر جمي  عستويات الدؤطسة، ولعف الدعلوعة طلاحا عهما يعتمف عليه الفرد  
عملية اتخاذ القرار و  ح  عشاك  العم  وعشاك  العملاع، ودون الدعلوعة الصحيحة ةو الدتجفدة، لا 
 يدل  للفرد التصر  يرية وافارة لأنه يفتقر للمعلوعة التي تدنحه  قة بالتصر  الصحيح   عوق  ععتُ.

لدؤطسات الذرعية التقليفية، يختل  دور الفريلإ   الدؤطسات الدتملنة عنه   ا :ج. فرق العمل الذاتية
ذفي هه  الأكتَة يتشل  الفريلإ ع  اادارات الوظيفية الدختلفة للقيام بمهمة لزفدة ةو عشرو  ععتُ، ةعا 
  حالة الدؤطسة الدملنة ذإن الفريلإ يصبح ركي ة الذيل  التنظيمي للمؤطسة، ييي لا ينتهي بانتهاع 

ية الاطتمرار كما ةنه يشم  ةنشية الدؤطسة كاذة،  ماذة  إ الدهمة ةو الدشرو ، وهو اهلك يتمي   بخاص
ةنه يفير نفسه انفسه، ذ ع اع الفريلإ يشتًكون جميعا   رط، الخي  و  لنفيهها و   دارة العم  عنه 

 البفاية حتى النهاية ويلون الفريلإ اهلك ةق  اعتمادا علا اادارة العليا    دارة نشاةاله.
راك الفرد بأن له تأ تَ علا القرارات التي يت، اتخاذها والسياطات التي ل عها الدؤطسة : يعتٍ  دد. التأثير

كاصة للك التي لتعللإ اعمله ولا يت لا هها اادراك ةو الشعور  ذا كان الفرد يؤ ر ةو يسيير علا ةعور 
  تحقيلإ ةهفا   قليلة الأ ية   عمله، وللنه يتلون وينمو  ذا كان للفرد تأ تَ    ةعور هاعة لسه،

 الدؤطسة، الأعر الهي ي يف ع  الفاذعية الفاكلية للفرد وللك الفاذعية نااعة ع  الوظيفة ذاتها.
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: يدن  التفري  ةحف الدلونات الأطاطية لجهود تدلتُ العاعلتُ،  ذ يج  ةن لت م  اهود ه. التدريب
لتملتُ كح  الدشللات، الالصال،  دارة الدؤطسة لوذتَ اراعج لفريبية حول العفيف ع  الق ايا الدتعلقة با

 الصرا ، التحفي  والعم  ع  ذر، العم ، وذلك لرذ  الدستوى الدهاري والفتٍ لفى العاعلتُ.
 ضمانات نجاح برامج التمكين: .4.2

( لرموعة ع  اااراعات التي يدل  اطتخفاعها ل مان لصاح اهود تدلتُ Civeroloيقتًح ) 
 : (248، صفحة 2006)الذيتي،  يليالعاعلتُ ولتمن  ذيما 

 الاطتمرار اتواص  الرؤى ةو التصورات حول ةهفا  ولواهات الدؤطسة وعواةفها الدتوقعة. -
 قيادة الدرؤوطتُ بالأذعال وليس بالأقوال. -
 تدلتُ العاعلتُ ع  ح  عشللات العم  بأنفسه،. -
 لفى العاعلتُ. اناع الفلر الجفيف -
 التعجي    اناع عهارات العم  والالصال لفى الأذراد. -
  يجاد عناخ العم  الذاد  لأن تدلتُ الأذراد دون  يجاد الدناخ التعاوني يعتبر ع يعة للوقت. -
 يجاد ةدوات ح  الدشللات،  ذ ينبغي ذه، الأدوات التي لساعف   ح  الدشللات ع  قب  الأذراد  -

   التنظيمية بأنواعها وذ  العص  الههتٍ.عن  الخراة
لشلي  ذر، عم  عؤهلة واقيادة ذعالة، وذلك اعف الت كف ع  لعلي، ولفري  القادة الدنتظري  علا  -

لستل  الدهارات ل مان لصاح ك  الفريلإ، ويرلب  اهلك الاكتيار الدلاة، للأذراد، التًكي  علا عشللة 
 ن  التشتت   التحلي  ولعيتُ حفود وصلاحيات ح  الدشللة.لزفدة،  يجاد عقاييس ةداع وامحة، تج

الاعتًا  بجهود العاعلتُ هو حجر ال اوية للتملتُ، ذيج  لقفير اهود العاعلتُ واحتًاعه، وعلاذ ته،  -
علا ةعمالذ، الدتمي ة، ويج  الت كيف علا الدنج ات ولعميمها داك   دارات وةقسام الدؤطسة للي يعلمها 

ي عفم الاعتًا  بالأداع الدتمي   إ ذقفان الأذراد لفاذعيته، وحماطه، والت اعه، بمعالجة الجمي . ويؤد
 الدشللات وتحقيلإ االصازات. 

 ولا اف ع  اارارة  إ ةن هناك العفيف ع  الد ايا التي لنج، ع  تدلتُ العاعلتُ ، عنها نهكر: 
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الانتماع: حيي يساه، التملتُ ا يادة الانتماع الفاكلي للفرد وكهلك انتماةه للمهام التي يقوم  تحقيلإ -
 بها،  ماذة  إ انتماةه للمؤطسة ولفريلإ العم  الهي يعم  ممنه؛

يساه، تدلتُ العاعلتُ   رذ  عستوى عشاركته،، حيي ةن الدشاركة الناجمة ع  التملتُ لتمي  بمستوى  -
 الية الذادذة؛عالي ع  الفع

اكتساب الدعرذة والدهارة:  ذ ةن لصاح ارناعج التملتُ يتوق  علا لوذتَ الدعرذة والدهارة والقفرة لفى الفرد  -
 ويتحقلإ ذلك ع  كلال التنمية والتفري ؛

تحقيلإ الرما الوظيفي: هو ةحف الد ايا الدتحققة ع  نتاةج التملتُ حيي ةن الشعور يؤية التصر   -
 والاطتقلالية   العم ، ع  العواع  التي لؤدي  إ زيادة رما العاعلتُ؛والدشاركة 

رعور الفرد بمعتٌ الوظيفة:  ذ ةن العاع  الدمل  يفرك قيمة العم  اشل  ةكبر ع  غتَ ، طيما عنفعا  -
 يستشعر طييرله علا عهام العم  ويفرك قيمة نفسه ودور    الت  تَ علا النتاةج؛

 تُ للمؤطسة وذلك ع  كلال رعوره، بالتملتُ وحرية التصر ؛زيادة ولاع العاعل -
 تحستُ  نتااية العاع  كما ونوعا؛ -
 عساعفة الدؤطسة ابراعج التيوير والتجفيف، ذالعاع  الدتمل  ةكنر رغبة   التغيتَ وةق  عقاوعة له؛ -
 ية؛تحقيلإ نتاةج ةداع ايفة علا كلفة الأصعفة ولاطيما تحقيلإ عؤررات عالية لناذس -
تحستُ العلاقة اتُ العاعلتُ ع  كلال عفهوم التسويلإ الفاكلي الهي يعف ع  الدفاهي، الدنسجمة ع   -

عفهوم التملتُ ع  حيي اودة العلاقة اتُ العاعلتُ ذيما اينه، واشل  يؤدي  إ لغيتَ اهري   نظرة 
 العاع  ل عيله   العم ؛

 قفراته، ااافاعية.   يعم  علا لنمية ةريقة لفلتَ الدفراع وليوير  -
  :الإبداع .3

ااافا  ة ية بالغة   عل، النفس والااتما  اشل  عام، وهو ع  الظواهر الدعقفة نسبيا  يحت 
اسب  لعفّد الأرلال والدخراات المجسفة له، لنوّ  ةر، وةطالي  تحقيقه وكنرة العواع  الدؤ رة ذيه. وهو 
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فرة علا لنسيلإ الدعلوعات ليس عبرلرا وليس بالعملية النميية ا  يعتمف علا التفلتَ الدتحرر والدتجفّد والق
 والأذلار والدعار .

 تعريف الإبداع:  .1.3
 قب  التير،  إ ااافا ، لااف ع  اارارة  إ اعض الدصيلحات ذات العلاقة، حيي: 

 ة. يقصف بالتيوير بأنه التغيتَ الدخي  وذلك بهف  الانتقال ع  وم   إ وم  ةذ  .
صالحا للاطتخفام، بمعتٌ ةن الشيع عومو  التحفيي قف ب. ويقصف بالتحفيي السعي  إ اع  الشيع 
 . (124، صفحة 2010)قنفي ،  لقادم ولم يعف صالحا للاطتخفام   الوقت الحالي

حتُ ةن الااتلار هو عملية لت، عبر عفة عراح  ةي  للون الأذلار   الدرحلة الأوإ عفيفة ع   ج.  
ةر، افيفة للتفلتَ، ثم لتلا   ولفعج ذيما اعف لتجسيفها وصولا  إ التصمي، النهاةي واانتاج 

. وهو نشاط عنظ، وعتمي  ع  ةا  (Chabault, Hulin, & Soparnot, 2014, p. 77) والتسويلإ
الوصول  إ عا هو افيف كليا وهو عا يعر  بالااتلار الجهري )ةو الاكتًا،( ويتمن   : التوصّ   إ 
الدنتج ةو العملية الجفيفة التي تختل  كليا عمّا طبقها وتحقلإ و بة  طتًاليجية كبتَة   السو،. ةو ا ةيا 

التحستُ(: وهو التوصّ   إ عنتج افيف ا ةيا ع  كلال التحسينات اللنتَة وهو الااتلار التفريجي )ةو 
 Paul. ويعتبر الااتلار حس  )(16، صفحة 2003)لص،،  والصغتَة التي يت،  دكالذا علا الدنتجات الحالية

Trottالتفاع  اتُ  لا ة عناصر، هي ،) (Chaix, 2015, p. 25): 
 قاعفة علمية ناتجة ع  الدعار  والأياث التي لقوم بها الجاععات والدؤطسات العلمية، -
 التيور التلنولواي المحقلإ ع  ةر  الدؤطسات،  -
 احتيااات السو، والتي يعُبرر عنها ع  كلال طلوكيات ولوقعات العملاع. -

وعليه، يدل  القول ةنّ الااتلار علا الدستوى الج ةي، هو ةحف المحفدات الرةيسية لفيناعيلية  
الأطوا، والصناعات. ويرلب  ك  ع  البقاع والاطتمرارية، التيور، وةي ا زوال العفيف ع  الدؤطسات 

اتلارات ةكنر عفدًا بالااتلار النااح ع  ةر  الدؤطسة ةو ع  قِب  عناذسيها. وعنه ذتًة ةويلة، كانت الا
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وةذ   نوعيةً   الفول الدتقفعة. ثم انتشرت  إ البلفان الأكرى، كاصة ع  كلال تأ تَ الشركات عتعفدة 
 .(Mayrhofer & Very, 2013, p. 134) الجنسيات

المحفدات الورا ية للالصاز  1869" عام د. ةعا كلمة  افا   ذقف ظهرت لأول عرة عنفعا درس "غولتون
ااافاعي عنف العباقرة،  لا ةنّ هها الدفهوم لم يدُتّخه ةطاطا للفراطات حتى النلا ينيات والأراعينيات ع  
القرن العشري . وهها اسب  لواه عل، النفس   افاياله  إ ذه، العمليات النفسية البسيية عن  

اع  العلماع لا يدللون الشجاعة لفراطة عمليات ذهنية ةكنر لعقيفا ع  ااحساس واادراك والتهكّر، لشا 
. وقف اكتلفت لعاري  ااافا  باكتلا  واهات نظر (12، صفحة 2005)الفاعوري،  ذلك، كااافا 

 ذلرة ةو طلوك افيف لصناعة اللتاب وانتماعاته، الفلرية. وذيما يلي اع ها: يعرّ  ااافا  بأنه: "لبتٍّ 
 .  (48، صفحة 2010)العجلوني،  الدؤطسة ةو طوقها ةو ايئتها العاعة"

( ذإن: "ااافاعات ل ، ععظ، الدنتجات OCDEوحس  عنظمة التعاون والتنمية الاقتصادية )
التلنولواية الدهمة للمنتجات الفنية. ويلتم  ااافا  الجفيفة والأطالي  الفنية الجفيفة وةي ا التغتَات 

التلنولواي عنفعا يت،  دكاله  إ السو، ) افا  الدنتج( ةو اطتعماله   ةطالي  اانتاج ) افا  ةطالي (، 
، 2011)الجوزي،  وذلك اتفك  ك  ةرلال النشاةات العلمية، التلنولواية، التنظيمية، الدالية والتجارية"

 .(276صفحة 
"النتيجة الناجمة ع   نشاع ةريقة ةو ةطلوب افيف   اانتاج، وكهلك التغيتَ  ويعُرّ  كهلك بأنه:

( خمسة ةرلال   هها المجال، J. Schumpeter  جمي  علونات الدنتج ةو كيفية لصميمه". وقف حفد )
 :(Bressy & Konkuyt, 2014, p. 152) وهي
  نتاج عنتَج افيف؛ بمعتٌ ةلا يلون ع لوذا لفى الدستهللتُ ةو  نتاج عنتج انوعية افيفة، -
وليس ع    دكال ةريقة  نتاج افيفة؛ بمعتٌ ةن للون غتَ ععروذة عمليا   قيا  الصناعة الدعتٍ، -

 يدل  ةن للم    عمليات تجارية افيفة لدنتج عا،  ال روري ةن لقوم علا اكتشا  علمي افيف. كما
 ذتح ةطوا، افيفة لدنتجات قيا  صناعة ععينة، -
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الحصول علا عصفر افيف للمواد الأولية ةو الدنتجات النص  عصنعة، طواع كان عواودا ع  قب  ةو  -
 لم يؤكه اعتُ الاعتبار ةو كان يتعهر الوصول  ليه،

 تحقيلإ لنظي، افيف للصناعة. -
ويرى البعض ةن ااافا  يتمن    التوصُّ   إ ح  كلا، لدشللة عا ةو  إ ذلرة افيفة، ةي ةن 
ااافا  هو القفرة علا لوليف و يجاد الأذلار الجفيفة.   حتُ ةن الااتلار هو التيبيلإ الدلاة، ويفتًض: 

، ةي ةنه العملية التي (Benveniste, 2015, p. 47) دراطة السو،، النماذج، اانتاج وااةلا، التجاري
يلون ذيها التًكي  عواها لضو التيبيلإ العملي لدا يأتي اه ااافا  ع  ةذلار وآراع وةر، وةطالي . اعبارة 
ةكرى، ذإن ااافا  هو الج ع الدرلب  بالفلرة الجفيفة   حتُ ةن الااتلار هو الج ع الدلموس الدرلب  

 لتنفيه ةو التحوي  ع  الفلرة  إ الدنتج، ةي ةن عملية الااتلار هي عملية للميلية ل افا .با
 مداخل الإبداع: .2.3

علماع وباحني الأدب ااداري لم يختلفوا كنتَا حول عفهوم ااافا ، و ن حفث اكتلا  ذيما   ن
اينه، ذإن ذلك يعود  إ لزور ولرال البحي الهي اعتمف ك  واحف عنه،. ينظر  إ ااافا  ع  عفاك  

 :(70، صفحة 2006)الرزا،،  لستلفة يدل  للخيصها ذيما يلي
حيي يت، هنا الاهتمام اليفية  حساس الدبف   التركيز على العملية الإبداعية )التركيز على الآلية(: أ.

بالدشللة وكيفية البحي ذيها، علا اعتبار ةن الدشللة لسب  له نوعا ع  عفم التوازن،   حتُ ةن ح  
كعملية لتب  عسارات غتَ عادية وكلاقة لتقف  لصورات افيفة ع    هه  الدشللة يعيف له التوازن.ذااافا 

 كلال  يجاد علاقات اتُ الدتغتَات والتي لؤدي  إ للوينات ولركيبات ةو لنظيمات افيفة.
وذيه يت، التًكي  علا النالج  ب. مدخل التركيز على الناتج الإبداعي )التركيز على المحصلة النهائية(:

(   اتخاذ القرارات ولقف  عنتجات Ingenuityن    عقفار اانتااية والبراعة )ااافاعي والهي يتم
افيفة ذات قيمة ع  قب  الفرد والجماعة، وبالشل  الهي لتمي  اه الدؤطسة ع  غتَها ع  الدؤطسات 

 الدناذسة.
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 حيي يتناول صفات الدبف  ع  حيي الخصاةص ج. مدخل التركيز على الصفات الشخصية للمبدعين:
النفسية له وعفى اطتعفاد  للعم  الفؤوب والدناارة والانفتاح علا الخبرة الفاكلية والخاراية. واشل  عام 
يت، الت كيف علا ك  عا له علاقة بالصفات ااافاعية، وذلك عن : الف ول، التفاني   العم  والقفرة علا 

ركة والنقف الهاتي والقفرة علا لفه، لقف  الأذلار، التلقاةية، الدرونة، لشجي  لبادل الرةي والدشا
 الدشللات.

)ال عبي،  ةعا ع  الأطباب التي لفعو الدؤطسات  إ لبتٍ ااافا  كممارطة، ذيمل   يجازها ذيما يلي

 :(331، صفحة 2012
السياطية ةو النقاذية ةو الااتماعية ةو الاقتصادية الدتغتَة التي لعيشها الدؤطسات، والتي تحت،  الظرو  -

 عليها الاطتجااة لذه  الدتغتَات بأطلوب  افاعي ي م  لذا البقاع والاطتمرارية،
لدوارد نفرة الدوارد الأعر الهي يتيل   يجاد ةر،  افاعية علاةمة لتحقيلإ الأهفا  التنظيمية   ظ  ا -

 الدتاحة،
يحت، ااافا  الفتٍ والتلنولواي   لرال السل  والخفعات، وةر،  نتااها، وقصر دورة حياتها، علا  -

الدؤطسات ةن لستجي  لذه  النورة التلنولواية، وعا يستل م ذلك ع  لغتَات   هيل  الدؤطسة، وةطلوب 
ا وزيادة قفرتها علا الدناذسة والاطتمرار   السو،  دارتها اير،  افاعية ةي ا، لشاّ يدلنها ع  زيادة ةرباحه

 ع  كلال ممان حصتها السوقية اتُ الدؤطسات الدناذِسَة.   
 الجوانب الأساسية في الإبداع:  .3.3

  ن ل افا  عفة اوان  ةطاطية، لتمن  ذيما يلي:
ؤطسة وهي المحاور ة. ااافا  قفرة عقلية ع  الدمل  ةن لظهر علا عستوى الفرد ةو الجماعة ةو الد

 الأطاطية له. 
ب.  ن القفرة ااافاعية ليست عقتصرة علا رخص ةو جماعة ةو عؤطسة دون غتَها، و نما هناك ذر، 

 اتُ القفرات ااافاعية ع  رخص  إ آكر.
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ج. العملية ااافاعية لا تحفث   ةغل  الأحيان ذج ة، و نما تدر اعفة عراح  لتمن   : ااعفاد والتهيؤ، 
 التفلتَ العميلإ ورا  الأذلار، عرحلة ااررا  ثم عرحلة التعبتَ ع  الفلرة.  

 د. ع  الدمل   دارة ااافا  ولنميته ع  كلال التفري  ولوذتَ الدناخ الدلاة، ل افا .
 هد. هناك عواع  وعلونات ةطاطية للقفرة ااافاعية افونها لا يدل  واود ااافا .

  ع  كلالذا الحل، علا القفرات ااافاعية للفرد ولقييمها لز  اهتمام وقف كانت العواع  التي يدل
 ( وزعلاؤ    هها المجال خمسة عواع  ةطاطية وهيGuilfordويي العفيف ع  الباحنتُ، وقف قفّم )

 :(12، صفحة 2005)السرحان، 
وهي القفرة علا لقف  ةكبر عفد ع  الأذلار ااافاعية   ذتًة زعنية ععينة، وهها اصر   أ. الطلاقة:

 النظر ع   علانية الأكه بها ع  عفعه. ولصن  اليلاقة اعتمادا علا  لا ة اكتبارات وهي: 
اليلاقة الفلرية: وهي لرلب  بالقفرة العقلية للفرد، كالقفرة علا التخي ، الاطتنباط، طعة اادراك  -

 والحفس، 
 اليلاقة التًاايية: وهي عتعلقة بإكمال العلاقات و عياع التما   ةو التناقض، -
 ولتعللإ اسهولة اناع الجم . :اليلاقة التعبتَية -

هي القفرة علا ععالجة الدساة ، والدوموعات والدشللات اصورة شمولية، ورؤية الأرياع ع   ب. المرونة:
 زوايا عتعفدة. ييي يتمل  الشخص ع  التوص   إ ةذلار افيفة وغتَ لقليفية.

وهي ةكنر الخصاةص ارلباةا بااافا ، وهي لعتٍ  نتاج عا هو غتَ ع لو ، وللون الفلرة  ج. الأصالة:
 فة  ذا لم يسبلإ لذا ةحف، وكانت غتَ عادية وذات ارلباةات اعيفة وذكية.ةصلية وافي

يظُهِر هها العاع  عقفرة الفرد علا ااماذة ذات القيمة لأذلار ةو ةطالي  قفّعها الغتَ،  د. التوسيع:
 ييي للتم  الفلرة ويصبح ليبيقها ةكنر ذاةفة وطهولة.

الجفيفة ونوعيتها، ذ حيانا يلون لوليف ك، كبتَ ع  وذلك ذيما يخص ك، الأذلار  هـ. الكم والكيف:
الأذلار يعتٍ عفدا كبتَا ع  الأذلار الجفيفة، وةحيانا ةكرى لت  ر اودة الأذلار طلبا البر عفدها اسب  

 لركي  الاهتمام علا كميتها علا حساب اودتها.
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  :دور التمكين في تميز المؤسسة من خلال مدخل الإبداع .4
 لمؤثرة في الإبداع:العوامل ا .1.4

 هناك لرموعة ع  الدمارطات التنظيمية الدساعفة علا لنمية ااافا    الدؤطسات، ع  اينها 

 :(73، صفحة 2011)كصاونة، 
ة. لشجي  العاعلتُ علا لقف  وعناقشة ةذلاره، بجفية والعم  علا احتًام آراع الآكري  والاعتًا  

 بالصازاته، وعشاركته، والااتعاد ع  التحي .
 ب. ذتح قنوات الصال ذعالة اتُ العاعلتُ، ييي لسمح لذ، اتبادل الدعلوعات والتعبتَ ع  ةذلاره،.

ج. دع، ولشجي  التناذس اتُ العاعلتُ لخللإ ةذلار  افاعية افيفة ودع، الدبفعتُ ع  كلال لقف  الحواذ  
 الدادية والدعنوية.

 الأنظمة والقوانتُ والتعليمات التي لشج  علا دع، ااافا  ولنميته   الدؤطسة. د. لوذتَ
ه. لوذتَ القيادات اادارية ذات اللفاعات والدؤهلات العالية والتي لفرك قيمة وة ية ااافا ، واطتخفام 

 ةطلوب التفويض وعنح الصلاحيات للمستويات اادارية الأكرى   الدؤطسة.
ة الدهارات واادارة الهالية لفى الأذراد لفع، روح الدبادرة لفيه، ورعوره،  ماذة  إ لنمي

بالاطتقلالية ولشجيعه، ودع،  قته،   ةنفسه،. وكها احتًام السمات الشخصية للمبفعتُ، كالف ول 
والبحي والدخاةرة ورذض التقيف بالعادات والدمارطات الدعتادة. وكهلك رعاية الأذلار الجفيفة ودع، 

 دارة العليا لذا ولوذتَ هيل  لنظيمي عرن يشج  علا حرية التفلتَ ووموح الدهام والأدوار. اا
  ذات السيا،، واغرض التعر  علا كصاةص الدؤطسات الأكنر  افاعا، تم  اراع دراطة علا 

 ، وع  كلالذا تم التوص   إ ةن ةه، هه  الصفات لتمن  ذيما يلي:1998الدؤطسات البرييانية عام 
واود ذلسفة ورطالة وامحة للمؤطسة، لت م  الت كيف علا ااافا  والنظر  ليه ك حف الاطتًاليجيات  -

 الأطاطية للمؤطسة.
الاهتمام بالدوارد البشرية والبحي ع  الدتمي ي  عنه،، وليوير قفراته، ولوذتَ الدناخ والنقاذة الدناطبة  -

 ل افا .
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 ختلفة   الدؤطسة.لفاع  وللاع  الجهود اتُ الوظاة  الد -
 لوذتَ ةقسام ووحفات ل افا  ولوذتَ ذرص الدخاةرة لذه  الأقسام والقفر اللا  ع  الحرية. -
 واود قنوات عفتوحة للالصال ع  الدستويات اادارية العليا   الدؤطسة. -
 لشجي  التجراة ولبتٍ الأذلار الجفيفة وومعها عوم  الاكتيار. -
 اراية والفاكلية والتفاع  الدستمر ع  العملاع.الاهتمام بالبيئة الخ -
 التخيي  ةوي  الأا  ع  التًكي  علا طياطات الاطتقياب ونظام الدلاذآت. -
 التًكي  علا لصمي، العم  بالشل  الدناط . -

بمرااعة علنفة للعواع  التي لؤ ر علا ااافا  والتي يج   2001( عام Andriopoulosوقف قام )
ةن لؤكه اعتُ الاعتبار ع  ةر  الدؤطسة، ولوصّ   إ ةن هه  العواع  يدل  ةن لصن   إ خمسة عواع  
رةيسية هي: الدناخ التنظيمي ونم  القيادة والنقاذة الدؤطسية والدوارد والدهارات وهيل  ونظ، الدؤطسة 

قام  1988ختلفة. و  دراطة لشا لة حول العواع  الدؤ رة علا ااافا    رركات الدسا ة الأردنية عام الد
بها ك  ع  "الفهان" و"لساعرة"، لبتُ ةن ةه، العواع  ذات الت  تَ الايجابي هي: القيادة الدتصفة بالفلر 

تي لؤ ر طلبا ذهي التنظي، ااداري غتَ الدرن الدتجفد والدشجعة ل افا  والتناذس اتُ العاعلتُ، ةعا العواع  ال
علا ااافا    الدؤطسات  1994وعفم لشجي  وعلاذ ة الدبفعتُ. وركّ  "عواعله"   دراطة ةاراها طنة 

الحلوعية الأردنية، وحاول قياس العلاقة اتُ ااافا  وعفد ع  الدتغتَات الشخصية والتنظيمية، ولَوصر   إ 
ا  لتمن    عفم واود الدناخ التنظيمي الدناط . وعليه دعا  إ  حفاث لغيتَات   ةن ةه، ععوقات اااف

 الدناخ التنظيمي ع  التًكي  اشل  رةيسي علا لغيتَ نم  القيادة والحواذ  ولوذتَ الأع  الوظيفي.
 العلاقة بين التمكين والإبداع: .2.4

لقف تم اارارة   اللتابات اادارية  إ واود ارلباط قوي اتُ التملتُ وااافا ، ذالدؤطسات 
النااحة لشج  روح ااافا  ع  كلال التملتُ الهي يعف ةحف الدوموعات الدهمة   حف  طلوك الفرد 

ما اثارة و دارة ااافاعي القادر علا عوااهة التحفيات الجفيفة   لنفيه الأعمال. ويعتبر التملتُ عه
ااافا    الدؤطسات، ذالجهود ااافاعية للعاعلتُ لستمر بالرغ، ع  انتشار العواةلإ البيئية والتنظيمية، كما 
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ةن اعتلاك الحرية   اتخاذ القرار يحس  ع  عستوى الياقة ااافاعية للعاعلتُ والدملنتُ عنه، ةكنر قفرة 
م  والبحي ع  حلول  افاعية لدشاك  العم ، ذه، ةكنر رغبة علا لنقيح العمليات ال رورية الصاز الع

وقفرة علا تحمّ  الدخاةر واكتبار الأذلار الجفيفة، والت  تَ علا زعلاع العم  لتقليفه،، كما ةنه، يشعرون 
بمستوى عال ع  اادراك لرؤية الدؤطسة واتجاهها ااطتًاليجي، لشا يجعله، ةكنر قفرة علا العم  

. كما اينت الفراطات بأن هناك علاقة (45، صفحة 2018)الجعبري،  وط  ع  قفراته، اادراكيةباطتقلالية وي
اتُ التملتُ والدرونة لفى العاعلتُ، وهي للك التي لسه، اشل  ذعال   السلوك ااافاعي، كما ةن الحرية 
  اتخاذ القرار والحرية ع  القيود التنظيمية وقيود العم  لع ز ع  الياقة ااافاعية لفى العاعلتُ، وةرارت  

لأكنر  افاعا ه، الهي  يتولف لفيه، ن عة ةو عي  لضو ح  الاطتيلا  ويتجهون كهلك  إ ةن العاعلتُ ا
لضو التعل، ويتمتعون بمرونة  دراكية عالية ويرغبون   تحم  الدخاةر ولفيه، القفرة علا عوااهة العقبات 
والتحفيات. وةرارت دراطات ةكرى  إ ةن التملتُ يسمح باطتنمار الفرص واتخاذ اااراعات 

يحية دون الحااة لدواذقة اادارة العليا، كما ةنه مروري اثارة و دارة ااافا    الدؤطسات. وبالتالي التصح
ذإن التملتُ يرلب  ع  ك  ع  تحم  الدخاةرة والدرونة والقفرة علا ااقنا ، بااماذة  إ اطتخفام 

 فاعية لفى العاعلتُ.الدنهجية العلمية للتفلتَ وح  الدشاك  التي تدن  ةارز السلوكيات ااا
 :أثر الإبداع في بناء المزايا التنافسية .3.4

لقف ليرّ، الباحنون لدفهوم ااافا  ع  زوايا لستلفة لبعا لتباي  ذلسفة ك  عنه،،  لا ةن ااافا  
بمعنا  الواط  يعتٍ لقف  ةذلار و يجاد الحلول الجفيفة للمشللات والدناهج. وهو ةحف الأطس التي لعتمف 

ها الدؤطسة   تحقيلإ ع اياها التناذسية،  ذ ةنها لتمل  ع    راع ولنوي  التلنولوايا والتقنيات الدستخفعة علي
 : (Maurin, Bocquillon, & Carrissant, 2016, pp. 79-80) لفيها اير، لستلفة، ة ها

 وةاقاتها.ة. البحي والتيوير واطتنمار عواردها 
ب. رراع لراكيص واراعات الاكتًا ، وهو عا يسمح اسرعة اعتلاك للنولوايات افيفة لم لل  لتوذر 

 عليها.
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ج. رراع عؤطسة تدتلك التلنولوايا الدرغواة، وقف يلون ذلك عللفا،  لا ةنه يسمح للمؤطسة بالحصول 
 علا وحفة  نتاج لشغيلية   وقت واي .

 وذلك بمشاركة عوارد عؤطسة ةكرى لغرض  اراع البحي والتيوير.د. الشراكة التلنولواية، 
( ةن الدؤطسات الدتمي ة   لرال عملها للون عستمرة   ااافا ، حيي Schermerhornويبتُ )

يحقلإ هها البعف ك طبقية لناذسية عفدا ع  الد ايا عنها: للبية حااات ورغبات العملاع ع  الدنتجات، 
اللفاعة والفعالية   الأداع ةي  لصاز الأهفا  اشل  صحيح والاطتخفام الأعن   تحستُ اانتااية، تحقيلإ

للموارد الدتاحة. والساقا ع  عا لقفم، ذإن ااافا  يسه،   تحقيلإ الدي ة التناذسية للمؤطسة ع  كلال 
السلي،  التًكي  علا الجهود العملية والفنية التي لعم  علا للبية حااات العملاع ع  كلال الاطتخفام

للموارد الدتاحة وليبيلإ الأطالي  الدتيورة   العم . ويتمي  ااافا  ع  غتَ  ع  الأنشية، ع  حيي عا 
 يدلله ع  كصاةص ولعفد   الدخراات التي لنبنلإ ع  العملية ااافاعية وتحقيلإ لرموعة ع  الدناذ ، عنها:

تُ وغتَه،، والهي ينشئ رريحة طوقية ع  التفرد والتماي ، ةي االيان بالشيع الدختل  ع  الدناذس -
 ةريلإ الاطتجااة الدتفردة لحاااتها ع  كلال العملية ااافاعية،

الجفيف، وهو االيان ال  عا هو افيف طواع ا ةيا ةو كليا   عقاا  الواق  القاة،، وكهلك يدن  عصفر  -
ار الأذلار ااافاعية   ح  التجفّد وذلك للمحاذظة علا الوم  الأذ   للمؤطسة ولقفّعها، واطتنم

 عشاكلها   البيئة الفاكلية والخاراية و يجاد ةر، ةذ   للأداع،
 تحقيلإ اودة الدنتجات لشا يسه،   زيادة رما العملاع وعقاالة رغباته، الدتجفدة. -
 :اتمةخ. 5

ع  كلال هه  الفراطة  إ عومو  غاية   الأ ية وهو تحلي  ة ر تدلتُ العاعلتُ علا لع ي   ليرقنا
ااافا    الدؤطسات والهي يعتبر ةحف الأطس الأراعة ال رورية لبناع الد ايا التناذسية والدتمنلة   ك  ع : 

  كلال  لا ة لزاور ةطاطية، ااافا ، اللفاعة، الجودة والاطتجااة الدتفوقة لحااات العملاع. وذلك ع
المحور الأول هو تدلتُ العاعلتُ والناني هو ااافا  ثم لعرمنا   المحور النالي  إ دور التملتُ   تدي  
الدؤطسة ع  كلال عفك  ااافا . ولا يدل  الاكتلا  حول ة ية التملتُ ةو تأ تَ  الدبارر علا لستل  
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صول الأذراد علا الدهارات والقفرات والدوارد الدناطبة و علانية الدتغتَات، ذلك ةنه يسعا  إ ممان ح
ويعلس لصاح التملتُ لواذر ةذراد يدللون كبرات  ،الحصول علا دك  وطب  ععيشة آعنة وعستفاعة

وعهارات كاذية لتحم  الد يف ع  الدسؤوليات  إ اان   قته، بجفية اادارة   ليبيلإ التملتُ،لشا يعم  
اودة الأداع والريية والحصة السوقية وسمعة ه، للمؤطسة وتحقيلإ نتاةج ةداع ايفة ع  حيي علا زيادة ولاة

 و  هها ااةار نقفم جملة الدقتًحات التالية: الدؤطسة.
 مرورة اهتمام اادارة العليا بالعاعلتُ الدبفعتُ ذوي الأذلار الخلاقة ودعمه، عاديا وععنويا؛ -
ة الدؤطسات والتعملإ بهها الجان ، نظرا لأ يته   لوايه طلوك العاعلتُ اعتماد التملتُ ةطلوبا ادار  -

 لضو ااافا ؛
 لشجي  العاعلتُ علا تحم  الدسؤولية والسلية؛  -
ممان لواذر نظ، ذاعلة للمعلوعات والالصالات وتهيئة الدوارد اللازعة ل مان التيبيلإ الفاع  لخي   -

 التملتُ؛
 اهات ولدعظ، الدستويات واعلها ةكنر وموحا ورفاذية؛لفذلإ الدعلوعات بجمي  الاتج -
 لشجي  ولع ي  التفري  والتيوير الهاتي وممان علاععة نظام التعوي ات؛ -
 لغيتَ نظ، الرقااة الدباررة  إ نظ، الرقااة الهالية باعتماد عنهج عنح حرية التصر ؛ -
 عس لة ليبيقه؛ دع، اادارة العليا و طنادها لخي  التملتُ ع  الجفية   -
 اعتماد النم  القيادي الدناط  للتملتُ والفع، لخييه؛ -
 التًكي  علا اان  التحفي  الهاتي وةكه  اعتُ الاعتبار عنف اطتهفا  السلوك ااافاعي؛ -
للني  الفورات التفريبية ورايها بالاحتيااات التفريبية، ولنفيه اراعج للوي  لسمح اتنمية قفرات  -

 ذ  ع  عستوى ونوعية ةداةه،؛العاعلتُ ولر 
اته، وةذلاره، ال  صراحة العم  علا  زالة لستل  الحواا  التي تدن  العاعلتُ ع   افاع آراةه، و افاع -

 ووموح.
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