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ن الإبداع عملية هامة تسعى المنظمات من خلاله  إلى التقدم  و التطور ،و ذلك بالبحث عن إ           

،وفتح   تعرضهمالتي  المشاآللحل   واقتراحات جديدة و متنوعة  بأفكار الكفاءات المبدعة الذين يأتون

  . العمل   أسلوبالتي  تطور   أراءمن أفكار  و   يهممالدجل تقديم  أمن   أمامهمالمجال  

حيث  تعتبر البيئة   ، الإبداعي آما تسعى المنظمة إلى توفير بيئة تنظيمية ملائمة للعمل          

العوامل التي تساهم  في بناء شخصية المنظمة وآافة الظروف و العناصر السائدة   أهمالتنظيمية  من 

الم  و مع   حتتض،و لوآياتهم على سثر عملهم وتؤ أثناءالعاملين  بالأفراد تحيط داخل المنظمة  التي 

  الأفراد  الإنتاجيةالسلبية  و الايجابية  ،وهذا  يظهر  في   الآثارسمات  البيئة  التنظيمية من خلال 

  .و العلاقات   التي   تجمعهم    أنفسهمالعاملين  و روحهم   المعنوية  و ثقتهم  في  

مي ، و من يالتنظ  الإبداع ن عدة  عوامل تساهم  في خلق و تطويرتتكون م و البيئة التنظيمية         

على  اختلاف   فوجود  الحوافز الحوافز ، لدى العاملين  الإبداع هذه العوامل التي تساعد على تطوي

و  أفكارتقديم  آل  ما لديهم  من  إلىالعاملين     بالأفرادتؤدي    )المعنوية ،المادية (   أنواعها

  .العمل    أسلوباقتراحات  التي  من  شأنها  تحسن  

العوامل    أهممن أن القيادة  و ذلك مبدعة  خلق بيئة  تنظيمية  في  و للقيادة  الدور الكبير           

يؤثر  و   أن يع يستط عن غيره  تميزه ، فالقائد  الذي يتميز بمهارات   الإبداععلى  تساعدالتي  

يساهم  في  تنمية    أنمكن   فالقائد  ي  ، الإبداعيالعاملين  العمل    الأفراديغرس  في  ذهنية  

من أجل  تقديم   مرؤوسة  أمامو ذلك  من خلال   فتح  المجال    لمرؤوسة  الإبداعيةالقدرات  

 يساهم  أوتواجههم و التصدي  لها ، التي    المشاآلوتشجيعهم على حل    أراءو    أفكارمالديهم  من 

الروتينية  التي  يقومون بها  مما  يؤدي    بالأعماليدهم  و ذلك  من خلال   تقفي  آبت تلك  القدرات 

  .لديهم   الإبداعو   المبادرةقتل  روح   إلى



يعتبر  وسيلة  فيما  بينهم  ، فالاتصال  من خلال اتصال العمال الاتصال  يحرآه  الإبداعو            

، فهو  يربط  بين آافة   هبقوم  ي منظمة  و ذلك  من خلال  الدور الهام  الذي حيوية  داخل  البيئة  ال

جل  تبادل  تح  الباب  للنقاش و التحاور من أفهو يف  المرؤوسينالقوى  العاملة  الرؤساء و  أفراد

  .العمل    أسلوبو الاقتراحات  لتطوير   الآراء
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  مقدمة

  

  

آبيرا   نظيمي  من المواضيع  التي  عرفت  اهتماما المجال  الت يعتبر موضوع  الإبداع  في             

حد العوامل الأساسية لنمو المنظمات وتفوقها، أرف العلماء  و الباحثين في مجال الإدارة  باعتباره  من ط

عقد  عشرات المؤتمرات  وألقيت   من خلال التي تظهروفهو يأخذ في عصرنا  الحالي أهمية خاصة ، 

موضوع  الإبداع   لشرح   مئات  البحوث  و الدراسات  و ألفت أعداد آبيرة  من الكتب  و المقالات  في 

وسبل تنمية  و وسائل  تربية  المبدعين  و إثارة  الفكر  الإبداعي  ، فالإبداع   لا و تفصل طرق تكوينية 

فحسب ، و إنما  يشمل الاستراتيجيات  و الممارسات  و الخبرات  التنظيمية  و   يتضمن   التقنية الجديدة

دارية   فقد  أصبح  ات  و الخبرات  التنظيمية   و الإالإدارية  فقد يشمل  الاستراتيجيات  و الممارس

  .موضوع الساعة  باعتباره أداة  تسيير فعالة  لبلوغ   أهداف  المؤسسة 

  رجل  النمو  و التطوألائمة  من خلق  بيئة تنظيمية  م و لكي تتحقق العملية الإبداعية  لابد من          

الفكري  للأفراد،  فبيئة  العمل تتفاعل  فيها  أهداف  لقدرات  و مهارات  الإبداع   و الاستخدام الأمثل

ن  من الكفاءة   إذا توفرت   ر ممكبأعلى  قد في التنظيم  على أداء  أعمالهم  الأفرادالتنظيم بحيث يعمل 

داعية  ،آما  على تنمية  القدرات  الإب ر  نظام  للحوافز  يشجع  و يحفزبيئة  مناسبة  من خلال  توفي لهم

آة  و الانتماء و بالتالي  إشاعة  الثقة  و المشار  أن  النمط  القيادي المناسب في  بيئة العمل  يعمل على

نظام  الاتصال يساعد  على الإبداع   التنظيمي  لتمكين  عي ،  و آذلك  توفير يعمل على العطاء  الإبدا

       .ما لديهم  من قدرات إبداعيةعلى اختلاف  مستوياتهم من أظهار  العاملين 

 ،وضوع اثر البيئة التنظيمية على الإبداع التنظيميبهذا المانصب اهتمامنا من هذا و انطلاقا        

الدراسة إلى بابين  موضوعللتعرف على واقع ومكانه الإبداع في المؤسسة الجزائرية، وعليه قسم 

  .متكاملين
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  : يتمثل في  الجانب  النظري   للدراسة  والذي   يشمل   ستة  فصول :  الباب  الأول      

أسباب  اختيار : ة الفصل  الأول  يبحث  في  الإطار   المنهجي  للبحث   و عناصره  التالي      

ع، أهداف  الدراسة  ، الإشكالية  و الفرضيات ، تحديد  المفاهيم  ، المقاربة  السوسيولوجية ،  ضوالمو

  .الدراسات  السابقة  وصعوبات   الدراسة 

ماهية  الإبداع  التنظيمي  : أما الفصل الثاني  فيشمل  الإبداع  التنظيمي  و يظم  العناصر التالية        

العوامل  المكونة   له ،  عناصر   و خصائص  الإبداع  التنظيمي  ، مستويات    و نظريات  الإبداع   و

  .التنظيمي ، مراحل  و أنواع الإبداع التنظيمي  ، معوقاته  و استراتيجيات   دعم  الإبداع   التنظيمي 

مفهومها  و خصائصها،  : ر   التالية أما الفصل الثالث   فيشمل   البيئة  التنظيمية  و تضم  العناص      

دراسات  في  البيئة  التنظيمية  ، أنواعها و مدعماتها  و معوقاتها  إستراتيجية  خلق  بيئة  تنظيمية  

  .فعالة 

مي، و يظم العناصر التنظي لحوافز في تشكيل وتطوير الإبداعاا الفصل الرابع فيتمثل   في دور أم     

نظريات الحوافز، الحوافز ، أسس و مستويات الحوافز، شروط إنجاح نظام الحوافز ، ماهية    :التالية

  .تطوير   الإبداع التنظيمي  دور الحوافز في

ماهية : ةالتاليالتنظيمية على الإبداع و يظم العناصر  أما الفصل الخامس يتمثل في تأثير القيادة     

على  نظريات القيادة التنظيمية، اثر القيادة التنظيميةنماط و أنواع و أ أهمية القيادة و خصائصها، القيادة،

  .الإبداع التنظيمي

: لتنظيمي و يظم العناصر التاليةاأما الفصل السادس يتمثل في الاتصال و دوره في تطوير الإبداع     

، صال، معوقات الاتشبكات و وظائف الاتصالالمنظمة، ة الاتصال، أنواع و وسائل الاتصال داخل ماهي

  .أهمية   الاتصال داخل البيئة التنظيمية

  :و في  الباب   الثاني  من هذا  البحث  فيشمل  فصلين   هما           

من خلال  تقديم   لمحة  عامة  عن    الفصل الأول يتعلق بتقديم المعطيات الخاصة بميدان  البحث     

مؤسسة  البناء المعدني  ثم المجال  الزماني   و المكاني  للدراسة  ، و المنهج  و التقنية  المتبعة  و 

  .تحديد  عينة  البحث  و آيفية  تصميمها 
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تحليل البيانات   الميدانية  حيث   يشمل ا الفصل الثاني يتطرق  إلى تحليل و تفسير نتائج  الدراسةأم      

العامة و معرفة  خصوصيات العينة المدروسة ، و تحليل  بيانات  الفرضية   الأولى واستنتاجها  ، و 

  .تحليل  بيانات  الفرضية الثالثة واستنتاجها  ، و أخيرا الاستنتاج  العام  
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  1الفصل 

  الإطار المنهجي

  

  

  

  : ــوعار الموضــختيأسباب ا.1 

تطور جميع المنظمات ونموها  نعكس على المجتمعات في شتى المجالات ا تطور  نإ            

بداع لذا ازدادت أهمية دراسة الإ،يز في العملعن الإبداع والتم أدى إلى البحث، مما ديقتصاالا

 :يلي الموضوع ماالتنظيمي ومن بين أسباب اختيار 

 . لموضوع والقناعة الشخصية لهتمام الا -

 .التنظيميبداع البيئة التنظيمية والإ دة بينمعرفة العلاقة الموجو -

 .بداع الإ  المؤسسة الجزائرية لموضوع همية التي توليهامعرفة الأ -

 . بداعإلى الإالتي تؤدي بالأفراد العاملين  ة معرفة العواملمحاول -

  :الدراســةداف ــأه .2

تأثير البيئة و  بداع وتبيين دوروالإ بيئة المؤسسة بين ثل في تحليل العلاقةيتم تحقيق هدف الرئيسي-

 .بداع الإ التنظيمية على

  .المؤسسة الجزائرية  لمؤسسة ودوره  في تطويرالإبداع  ل أهميةاآتشاف  -
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بداعها إ في تطويرالذي تلعبه  الدور وآذا ،للمؤسسةالتنظيمية  تحديد خصائص ومميزات البيئة -

 .التنظيمي 

و القيادة والاتصال  بداع التنظيمي وعلاقته بالحوافزالإ ئج علمية تبين واقعنتاإلى محاولة الوصول  -

  .في المؤسسة الجزائرية 

  : شكاليــــــةالإ .3

المجالات،وما  من تقدم علمي وتكنولوجي في آافة هما يتضمنو في ظل التطور السريع           

جتماعية و الا الاقتصاديةرة ومعقدة نتيجة التغيرات من ظروف متغي المنظمة المعاصرةتعيشه 

لتتمكن  من مواجهة  تلك  مرا حتميا أمام المنظماتوالثقافية جعلت اللجوء  إلى الإبداع أالسياسية و

  .في شتى المجالات و متابعة  التطورات التغيرات 

والتطوير في فعالية المنظمات و أهدافها و عملياتها  دور الإبداع  إذا أدرآنا التغير ظهريو          

من  لدو مؤشرا  يست، و يعتبر مطلبا رئيسيا ية منظمة آانتما تسمى إليه أ ، وهووأداء العاملين

من أجل   بداعية دافها مما يتطلب إيجاد  جهود إأهتحقيق  فيشلها ف أوعلى نجاح المنظمات خلاله 

  .فعالية بمستوى  أداء هذه المنظمات  بكفاءة و النهوض 

تعمل   على  على  تطويرها لبيئتها التنظيمية ، المبدعة  يقوم فالمحور  الجوهري للمنظمة          

وظيفية    ومعايير  و ممارساتي منهج  فكري  و عملي  يقوم على قيم فبداعية  الإتجاهات  بلورة  الا

التي   الأساليبالنظم  و   إيجادمتجدد  ومطلوب  و   آهدف  تنظيمي بداع الإ على  ترسيخ تعمل 

  .بداعية  ذات قيمة  وظيفية تجعل  العملية  الإ

من تكون  من مجموعة  تالتي للبيئة الداخلية  للمنظمة وكاسا  انع فالبيئة  التنظيمية  تعتبر           

و حتى  ةالمنظم و بيئة فراد و حصيلة  تفاعل  بين  جماعة  الأبداع  هفالإ  ،القوى الداخلية  المتفاعلة

بداع  في وسط  مغلق  الجماعة  فإن  توفر الشروط أمر ضروري  لأنه  لا تتم  عملية الإ  عدبت

بوادر الصراع  بين الراغبين  في  ة  تظهرجديد  و في  هذه  الحالتغير أو ترافض  لكل محاولة  

  .التجديد  و الرافضين  له 

فهم وذلك من خلال اقتناعهم من أن  موظاع  في خلق بيئة مناسبة للإبد و للقيادة الدور الكبر          

ساهموا في أو ي ،القدرات لديهمتصدي لها و تنمية تلك واللمشاآل تواجههم ن يبدعوا حلولا بإمكانهم أ

د  ية  و التقيوعدم  تشجيعهم و فرض  الرقابحباط المبدعين إمن خلال الحد من القدرة الإبداعية 
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تعدون  عن ير و التجديد  و يبإلى مقاومة التغ فيعمدونعمل بطريقة روتينية الو انجاز وامر بالأ

   .بداع الجماعية  للإالروح إلى قتل مما يؤدي بمشاآلها وأهدافها  الإحساسلمنظمة وامشارآة 

ز  يقدم حافزا ماديا أو معنويا  للأفراد  الذين نظام للحواف ن تضععلى عاتق المنظمة أ ويقع           

إلى  سريعا، فأي  تماطل في التحفيز يؤدي و حاضرا يكون هذا الحافزعلى أن اصرة فكار معيأتون بأ

  .ليها الجماعة التي  تنتمي  إ ة بداخلفقدان المكان لىتقلص الأدوار و بالتالي إ

 سلوب القيادة وطريقةو يشجعه أ جتماعي تحرآه الحوافزبداع وليد تفاعل االإ وبمعنى أخر            

  .بدني غير فعال  يكتفي بحضور   مجرد منفذ أولى عنصر مشارك الاتصال التي تحول الجماعة إ

  :متمثل فيعاما  ومن هذا المنطلق حددنا تساؤلا

  المؤسسة  البناء  المعدني ؟التنظيمي  داخل بداع على الإالتي تؤثر العوامل البيئية  هي ما         

  :فرعية  تتمثل  فيما  يلي    هذا التساؤل العام تساؤلاتضمن يندرج  و 

 بداع  التنظيمي ؟تشكيل  وتطوير الإ في   الحوافز  نظام  دورا  م -

 بداع التنظيمي ؟الإعلى  مؤسسة البناء المعدني يؤثرسلوب القيادي المتبع داخل هل نوع الأ -

 ؟الإبداع التنظيمي التنظيمية يعمل على تعزيزوعية الاتصال داخل البيئة هل ن  -

  : انطلاقا من هذه التساؤلات حددنا الفرضيات التالية 

 .ظيمي التن  اع بدالإ و تطويرها دور في تشكيل للمعنوية االمادية و  الحوافز -

 .يكبح  الإبداع  التنظيمي  وامرى حتمية  تنفيذ الأالمبني عل سلوب  القياديالأ -

  .بداع  التنظيمي بيئة تنظيمية تساعد على الإ على توفير تصال ما بين العاملين يعملالا  -

  :المفاهيم  تحديد   .4

  :بداع  الإ . 1 . 4

مثال  سابق ،  نشاؤه على غيروإ ،الشيءبداع  يعني  اختراع اتفقت معاجم اللغة  على  أن الإ          

لمعجم   في  ا جاء آما  بدع  أي ابتكر  ،و الإبداع  لغة هو مصدر  للفعل  أ ،في صفاته وجعله غاية 

 . 483ص ] 1[ نشأه  على غير  مثال  سابقالوسيط  بدعة  بدعا أي أ
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عن المسارات    اقنوع من  الانبث يقعلى تحقعملية القادرة لبأنه ا  Simpsonيعرفه          

  . 26ص ] 2[. جديدة  ومختلفة  آلياالتفكير العادي   لتقديم تصورات 

لعاملين فراد اوهو جهود  الأ ،جديد الذي ينتج عنه عمل المتميز داءلأ هو : بداعالمفهوم لإجرائي للإ

 والتي تهدف الأفكار الجديدةيد تول تساهم في حل المشاآل والتي الطرق والأساليب الجديدة  في خلق

  .تحقيق أهداف  المؤسسة من أجل دمات جديدة إلى تنمية سلع وخ

  :التنظيمية  البيئة . 4.2 

خارج لقوى ذات الصلة التي يقع اآافة  بأنهالبعض البيئة التنظيمية بصورة شاملة اعرف           

  . 284 ص] 3[ حدود التنظيم

 يئة المشروع الداخلية التي يعمل تميز بمجموعة الخصائص التي :تعريفها بأنهاويمكن            

ن الاستقرار الية معنها تتمتع بدرجة درآاتهم وذلك لأإ واتجاهاتهم و على قيمهم تؤثرضمنها ف الأفراد

  . 303ص ] 4[ي سبنال والثبات

هي مجموعة الظروف والعوامل التي توجد  داخل البيئة  :للبيئة التنظيمية الإجرائي المفهوم 

التنظيمية للمنظمة والتي تحدد  آيفية  سير العمل من خلال نظم المكافآت  و فرص  الترقية و النشاط 

التكويني  و الأسلوب القيادي المتبع داخل المؤسسة ونوع الاتصالات ،  آل هذه العوامل تؤثر ايجابيا 

  .تيح لهم تطوير قدراتهم   ومهاراتهم  الإبداعية  لتحقيق أهداف المنظمة  على العاملين  مما ت

  :الحوافــــز . 3.4

  . 222ص]5[هي مجموعة  المؤثرات التي  تؤدي  بالشخص أن يتصرف بطريقة معينة        

آما تعرف بأنها مجموعة العوامل  و الظروف التي تتوفر في جو العمل  والتي  تعمل  على        

  . 59ص]6[إثارة  تلك  القوى  و الحرآية  في الإنسان والتي تؤثر في سلوآه  و تصرفاته 

ثير على القوى الدافعة الموجودة داخل بأن الحوافز تستعمل للتأناصر دادي عدون   ويرى       

هداف  لتحقيق  أنشاطه بطريقة  وبوتيرة  معنية  و ذلك   رارستموتوجيهها  بشكل يسمح  با ن نسالإا

  .69ص]7[محددة 
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قصد  تتوفر في جو العمل  الظروف التيهي مجموعة  العوامل و :للحوافزالإجرائي المفهوم 

قدراتهم  و  يتناسبمع ما م سلوآه و تنشيط آثرم نحو العمل أدفعه وورغبات العمال   حاجات تحقيق

  .مكانياتهم إ

  :القيادة  . 4.4  

لتأثير في الناس و جعلهم  يتعاونون  لتحقيق  هدف ل العم بأنها الجهد أو  يدي تاأوديعرفها         

  .16ص]8[ويرتبطون في مجموعة  واحدة  متعاونة  يرغبون في تحقيقه و يجدونه صلحا لهم جميعا،

البشري  لتوحيد ك والسلثير في التأعة  البشرية  أو على لطبياالقدرة على معاملة  هي آما        

حترامهم و ا و ثقتهم و مشترك  بطريقة  تضمن  بها  طاعاتهم   جماعة  من الناس  نحو هدف

  .24ص]9[تعاونهم 

الآخرين لى تقدير و احترام هي مجموعة المواصفات الشخصية الحائزة ع:   frederic (M)يعرفها

ذلك أن , من البشرعلى توجيه الأنماط السلوآية عند جماعة آبيرة  تجعل من الفرد إنسانا قادرا والتي

  .212ص]10[تخاذ القرارمتلاآها السلطة و انية التوجيه لإالقيادة تتمتع بإمكا

فهي فن لجذب قدرات الآخرين من أجل القيام بالأعمال المطلوبة منهم  :المفهوم الإجرائي للقيادة 

 فهي قدرة القائد على التأثير في سلوك الأفراد من اجل آسب تعاونهم و احترامهم و ثقتهم على, 

  . العمل من أجل تحقيق الأهداف المرجوة

  :الاتصــال . 5.4

على أنها العملية أو الطريقة التي تنتقل بها الأفكار و المعلومات : الاتصالات محمد عودةيعرف        

  .5ص]11[ بين الأفراد  داخل نسق اجتماعي معين

إيصال المعلومات من عنصر إلى آخر يمر ن مرآز اتخاذ  القرار المباشرة إلى  آما يعرف بأنه      

ف الأجهزة و الأطراف و الهدف من لالقرارات إلى مخت أخرى  لتنفيذ العمل، أو هو إيصالمراآز 

  .5ص]12[آل هو إحداث تغيير في تصرفات الأفراد  و الجماعات 

عملية إنتاج المعلومات داخل  المحيط :"على أنه  دالميدا تير ليبرت و نيكولو يعرفه آل من      

 9ص]13["الأفراد الداخلي والخارجي والذي تتشكل من خلاله تبادلات و إلتقاءات بين 
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هو عملية نقل و تبادل المعلومات والأفكار والاقتراحات بين الأفراد  : لاتصالل الإجرائي  المفهوم

العاملين  داخل المؤسسة من اجل  ممارسة  الوظائف  المختلفة ، وهو حصيلة  التفاعل  الذي  يحدث  

  .بين الأفراد 

  :  المقاربة  السوسيولوجية  .5

تعتبر المقاربة السوسيولوجية الإطار الفكري الذي يتبعه  الباحث الذي من خلاله  تتحدد          

  :زاوية  البحث  والدراسة  لذلك  فالإطار النظري  الذي  نتبعه  في  دراستنا  هو 

والهدف من المقاربة هو تقديم تحليل لخصائص البناء  الاجتماعي  :المقاربة النسقية  .1.5  

ة نسقية على مستوى النظري والميداني لمحاولة  تفسير العلاقات و المشاآل و للنسق بنظري

المتطلبات المرتبطة بعملية  تحليل الأنساق الفرعية، باعتبار البناء الاجتماعي  نسق تفاعلي في علاقة 

  .335-334ص ص ]14[تعاونية  ولكل نسق فرعي منه يتضمن نسق تعاونيا بداخله 

أطلق  عليها   اجتماعي  وازن واستقرار النسقوظائفه لت أداءآل نسق فرعي  آما يتطلب من       

  .80- 75ص ص ]15[ المتطلبات  الوظيفية بارسونز

د النسق   الأساسية التي تساع وتهيئة الظروف اجتماعي يجب تحقيقفالمنظمة آنسق        

لاتصال يساعد  على تبادل ل ك  وجود نظام آذل التطور،و الاستمرار و الاجتماعي على البقاء

فراد  بطريقة المكافآت و الامتيازات  على الأ توزيع وين الأفراد و الجماعة المعلومات و التفاهم ب

  .عمال  التي يقومون  بها  والأ على طبيعة الواجباتتعتمد 

لها   منظمة ن آلأو  و خصائصها المميزة لها صفاتهاترى هذه المقاربة أن آل منظمة لها        

 ء  دور   يقوم به، والتنسيقلكل جزء من الأجزا وأنأهداف أنشأت من أجلها و تسعى إلى تحقيقها 

وهذا التنسيق بين الأدوار يؤدي ، ) البيئة الداخلة (الأدوار داخل النسق المغلق  من خلال بين الأجراء

الأفكار التي تطور أسلوب و لإبداع  و اتخاذ الحلولاإلى خلق بيئة التنظيمية مشجعة ومحفزة لتطوير 

 .نظمة وآذلك اآتساب المعارف و الكفاءات لعمل الم

آما يمكن إدراج التفاعلية آإطار نظري لدراستنا التي يقوم على أساسها  :النظرية التفاعلية  .2. 5

التفاعل بين القائد و شخصيته و إمكاناته و قدراته و العاملين و حاجاتهم و مشاآلهم والظروف البيئية 

و المواقف المحيطة بالمنظمة،فالقائد الناجح هو الذي  يكون  عضوا فعالا من خلال تفاعله مع 
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يشارآها مشاآلها و يوطد الصلة  بين أعضائها وبين حاجات الأفراد واتجاهاتهم، و السماح الجماعة 

للعمال بالمشارآة في اتخاذ القرارات  و دعم العلاقات بينهم، ويجعل العمال يتجمعون  حوله  و 

  .م ودعمهم  لتحقيق الهدف المطلوبيفهمون توجيهاتهم  و يمنحونه  تأييده

  :قة الدراسات  الساب  .6

   هذه الدراسة عنوان :الدراسة الأولى.1. 6

تحتوي  هذه  ، ]16[ليس حالة  مؤسسة  موببداع  التنظيمي دراسة الإلمؤسسة في ادور ثقافة         

  :الأتيشكالية والتي تتمحور حول السؤال  الرئيسي عن الإجابة الإلدراسة 

  ؟النقالالتنظيمي في مجال الهاتف  بداعهاإة ثقافة المؤسسة في تطوير مكان و ردو هو ما

  :سئلة  ثانوية  وهي الإشكالية السابقة أدت إلى طرح  أ

 ليس ؟لثقافية للمؤسسة الخدمة موبهي المميزات ا ما-

 التنظيمي ؟ بداعهاإ ومستوىالمؤسسة بين  ثقافة  هل هناك علاقة -

 ؟بداعها التنظيمي المؤسسة على إ افة السائدة فيالثق دى  تأثيرم و ما  -

 بداعها  التنظيمي من خلل تغير ثقافتها  التنظيمية ؟طوير إتيمكن للمؤسسة   آيف -

 : و للإجابة على هذه  التساؤلات  وظفت  الفرضيات  الآتية         

 .النمط التنظيمي و التدبيري   لمؤسسة  خدمية  ينعكس على  خصوصيات  ثقافية  -

 .ثقافة  المؤسسة  و إبداعها  التنظيمي    هناك علاقة  بين نوعية -

  .آلما آانت ثقافة المؤسسة مساعدة على الإبداع آلما انعكس ذلك على تطوير نظامها الإبداعي  -

 .تغير ثقافة المؤسسة من خلال إستراتيجية محددة تمكن من تطوير الإبداع التنظيمي لها

 : التي  توصلت  إليها هذه  الدراسة  هي آالآتي  وعليه   فإن  النتائج       

حيث  لازالت  تعتمد على نموذج  التقليدي   في  التسيير   الها  للجانب التنظيمي و التدبيري إهم - 1

  :الظاهر  من خلال 
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  . مرآزية القرار المستويات العليا من التنظيم وضعف مشارآة العاملين في اتجاه  القرار-

 ن خلال احتكار المعلوماتم المستويات الدنيا والعليا من التنظيم والذي يظهرن وجود هو بي -

 المؤسسة و تحقيقها والذيهداف العامل بعيد عن أا الذي  يجعل بالمؤسسة في قمة التنظيم هذة الخاص

 .انتماءه لها  يضعفن من شأنه أ

الراجع  و  والتكنولوجيةث الوسائل الاتصالية إلى توفير أحدالمؤسسة سعي الاتصال رغم  ضعف -

 .سفل على  إلى أو الذي  يتجه في اتجاه واحد  من أعلامي فقط ى أن الاتصال يجسد الجانب الإإل

قراطية   التي آانت تعرفها البيروالثقافة العمومية بثقافة المؤسسة  مازلت موبليسثقافة مؤسسة - 2

ر الحكومة الجزائرية لقطاع الاتصالات و طرح  المؤسسة في المناقشة و التي  تظه صلاحاتقبل إ

أنها لم تهتم بالجانب  لاإريها من معدات لى توفتوفرها و تسعى  إ  ولوجيا التيحداث التكنفي إ

ة نت الدراساط  الضعيف لهم بالمؤسسة حيث بيوهذا يظهر من الارتب ،نساني والثقافي للعمالالإ

بداعية ، ا وقدراتهم الإهتافاءبك المؤسسة بداعية لنقص اهتمامملين الإارآة ومبادرات العاضعف  مش

دل على ي امية إلى تغير أسلوب العمل والذيمال الجديدة الرالع رو أفكا لاقتراحاتلعدم  تقبلها  آذا و

ا مع التغيرات الحاصلة في البيئة همرونت عدما وآذ اتهادارة في آفاءتضعها  الإ التي ضعف الثقة

 .ها في السوق و استمرار من شأنها تعرقل إبداعهايطة والتي المح

من خلال  بداع  الظاهرة المؤثرة  على  الإ ا  التنظيميةاهتماما  بثقافتهمؤسسة موبليس لا تولي  - 3

 ذلك من خلال المؤسسة  وبداع  في رة  الإورالثقافية  المؤثرة سلبا على سي و الجوانبالعناصر 

لتشجيع العاملين  وجود  نظام ، عدم فكاروآذا  ثقافة  تجريب  الأ بين العاملين ةالمناقش انعدام

  .بداعية على سلوآياتهم  الإم هم و تحفيزهم  و مكافئتهتيوترق

  عنوان  هذه الدراسة   :ة ـــة الثانيــالدراس. 2. 6

حالة مؤسسة  في المؤسسة الاقتصادية والجزائرية دراسةبداع في تطوير الإ دورالقيادة        

  . ]17[سونلغاز بالبليدة  

  :لقد تمحور السؤال الرئيسي حول 

  ؟بداع  في  مؤسسة  سونلغاز القيادة  في تطوير الإ هو دور ما

  :شكالية عدد من التساؤلات الفرعية تتمثل فيما يليالإ او تندرج ضمن هذ    
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لتي تؤثر في ممارسة القيادة بالمفهوم اسونلغاز  الخارجية لمؤسسةالداخلية وهي العوامل  ما -

   ؟الحديث

  هل تتجسد هذه الصورة في الرئيس المشرف عليهم ؟ هي صورة القائد لدى المرؤوسين و ما -

  صفات القائد المبدع ؟دارة  مؤسسة  سونلغاز تعكس المتبعة في إ الأساليبهل -

 شكاله  في مؤسسة  سونلغاز ؟تطوير الإبداع  بمختلف أآيف  تمكن للقائد في  -

 :ف الفرضيات التالية للإجابة عن هذه التساؤلات وظ و

 .و ثقافيا  تنظيميا تعكس تطورا  لمؤسسة  سونلغاز دارة  والتسييرأساليب الإ-

 .غاز لمؤسسة  سونل التنظيميالإبداعي  في التطوير أآثرممارسة القيادة بالمفهوم الحديث برز  -

  .ورؤسائهم ؤوسين رالمفي الميدان تنعكس على مواقف التسيرية  ساليبو الأالقائد  تناقص صورة -

 :ليها هي  و من بين أهم  النتائج  المتوصل إ       

من سلوب  المشارآة  ية في حياة المؤسسة افرغ أهمفي القرارات ذات أ ك العاملينشراعدم إ- 1

 وامر المرآزية  القرار للأ ي إقناع ف محتواة و جعل المشارآة  تنحصر

لى  مستوى إبداع عن عدم  بلوغ  الاهتمام  بالإ وجود مصلحة  للبحث و التطوير يعبر عدم - 2

 .لدى  المؤسسة  استراتيجي

التحول لم كن هذا ل يرليب الحديثة  للتسياسنحو مسايرة الأسيير المؤسسة في نمط  ت اك تحولهن - 3

 .ير السريع بالتغ ناسب البيئة الحالية  المتسمة الذي ي نمط القيادةيصل بعد إلى مستوى 

هم وسيير خوفا على صورتهم بين   مرؤبالتغ م  لقيام سلوآه سونلغازفي مؤسسة  القادة لا يغير- 4

 .القائد  تغيير يجري بشكل  فردي  من قبل وال

سجلت  آما و المرؤوسين ، تنوع  في استعمال  وسائل الاتصال  للتواصل بين الرؤساءهناك - 5

مجريات   العمل و دارة  بالتجول للوقوف  على راسة  قلة اعتمادا  القائد  على أسلوب الإالد

لق  عدم  احتكاك  بين القادة  و المرؤوسين  و عدم  هو  ما يخ و ،لحصول  على معلومة  المباشرة ا

 .معرفة  لما يجري  بالمؤسسة  
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الغالب  المشارآة  في   حيث ،همية بالنسبة لمؤسستهمأ مواضيع  ذاتفي عدم اشتراك المرؤوسين - 6

 .عملهم  التنفيذي  تخص

يبلغ  المستوى   لم لا يزال الجماعيتطور العمل ن المبحوثين أي المقابل آان رأي ف هناك وهي لكن- 7

 .على  ذلك  المطلوب نظرا لنظم  و القوانين الغير المشجعة 

أهداف و تعارض ساس للقيادة أ في المؤسسة بغيان مفهوم الفريق الذي يعتبرالثقافة السائدة  تتميز- 8

 .المؤسسةهداف مع ألقائد ا

ادة يالق أهدافرؤية و أسلوب القيادة لا يتمشى و التطورات و التي تعيق عمل القيادة و آذا اختلاف - 9

  .اجهة  المحيط نحو هدف واحد لمو و الجهودالرؤية دون توحيد في المؤسسة الشيء الذي يحول 

  عنوان  هذه الدراسة  :الدراسة  الثالثة   .63.

دارة   الجامعية  ارة  الجزائرية   دراسة حالة  الإدلإداري في  تنظيم الإبداع  امكانة  الإ       

  .]18[البليدة بسعد دحلب  لجامعة 

  :التساؤل العام  يدور حول  و آان محور

ي   للجامعة الإدار التنظيمدارة الجزائرية بصفة عامة ولإالإداري ل ظيمالتن هل تشكل خصوصيا 

داري   في هذا النوع  للموظف  الإ يمكنإلى أي مدى الإداري ؟ و بداعالإ مماأبصفة خاصة عائق 

  داري ؟هذه العقبات  ليسمح  بعملية   الإبداع  الإ من تنظيم  تجاوزه 

  :الفرعية دد من التساؤلات عشكالية و تندرج فمن هذه الإ      

 الجزائرية ؟ داري   للجامعة الإداري  في تنظيم  الإبداع الإ مستوى ما-

 دارة الجامعية ؟الخاص بالإ الإداري ضمن التنظيم يات الأساسية للعملصوصهي الخ ما -

 بداع  أم عكس ؟هل يشكل الطابع  القانوني  و الإجرائي  عائقا  رئيسيا  أمام  الإ -

  داري للجامعة  الجزائرية ؟الإبداع  في ظل التنظيم الإآيف يمكن تطوير  -

  :و للإجابة  على هذه  الأسئلة وظفت الفرضيات التالية        

التدرج   السلمي   داري  للجامعة  الجزائرية  وبداع  في التنظيم الإهناك  تناسب  طردي  بين الإ-

 .فيها  دارية للمستويات  الإ
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ط  من التنظيم  في  جانبه  القانوني  و الإجرائي  صمن  هذا  النم اري دالعمل الإ خصوصيات -

 .داري لا يشكل  عائق  رئيسيا  أمام الإبداع  الإ داري لإا

ساليب  البشرية  و أ تطوير نظام  تسير المواردالإداري في الجامعة  يتم عير تطوير الإبداع  -

  .العمل

الإبداع  الإداري  في التنظيم   على تطويريساعد  التنظيميداري  في التطوير اشتراك  الموظف  الإ -

 .داري   للجامعة  الجزائرية الإ

 :بالنتائج التالية  انتهت الدراسة و     

دارة و الأساليب  الجديدة  في إ طرح الأفكار ،وحرية التصرفنية المبادرة مكاوالإإن فكرة القدرة - 1

 إلىدارة العليا  التي  يمثلها  فئة  الرؤساء وصولا مستوى  الإ، ابتداء من تدريجياتنخفض  الجامعة

 .المستويات القاعدية 

سلوب والإجرائي يعتمد على الأ في جانبه القانونيداري العمل الإ خصوصياتتم التأآد من أن  - 2

 .دارية الإالمرآزي  في حل  المشكلات 

  شرافية مما يوحي  بعدم احترامالأجهزة الإجود ازدواجية في جهات إصدار القرار، وتعدد في و- 3

 .وجود  تجاوزات  في  استعمالها  توزيع  السلطة  و

  .استعمالها مام أتشكل عائق العمل الإبداعي  انية لتحميل تكاليفعدم تخصص ميز - 4

وجود  صرعات   الجامعة  و يفبمستوى الإبداع الإداري  لمؤهلة  لنهوضرية البش نقص الموارد  - 5

 .جماعات  العمل    بين

انقطاع  خطوط  الاتصال داري في الجامعة بسبب على الإبداع  الإ يئيته تنظيمية مشجعةغياب ب - 6

 .والمرؤوسين  في الغالب   ءبين الرؤسا

الدورات  التدريبية   و نقصالبشرية  لتطوير نظام تسيير المواردستراتيجية واضحة عدم وجود إ- 7

 .في مجال  التسيير  الجامعي  

  .في عملية التطوير التنظيمي  داريينمشارآة الموظفين الإ - 8



27 

 

 
 

لموظفين ا راءأإلى  اعالاستموالنقاش  و وقت للحوارتخصيص  هوسلوب المعتمد بكثرة الأ- 9

لاقتراحات وهذا بفضل قدراتهم  و مختلف المشاآل المطروحة وتقديم مختلف ابخصوص داريين لإ

  .دارية رتهم  المستمدة  من الممارسة  الإبخ

  عنوان  هذه الدراسة  :الدراسة الرابعة . 4. 6

و الغاز الوطنية للكهرباء داري دراسة ميدانية بالشرآة الإ بداعالتنظيمية وعلاقتها بالإ الثقافة      

  .]19[ بالبليدة

  :الرئيسي حول السؤال  تمحور

  ؟ داريالإبداع الإالثقافة  التنظيمية في تطوير  مكانة  دور و ما

   :هذا التساؤل  عدد من التساؤلات الفرعية مت ض و تندرج       

 بداع الإداري ؟في تشكيل وتطوير الإدارية دور القيادة الإ ما-

 هل تسهم الخصائص الثقافية لبيئة العمل في تطوير الإبداع  الإداري ؟ -

  داري ؟الولاء التنظيمي  لتطوير الإبداع   الإقافة ثوتدعيم مة في بناء المنظ ى إدارةهل تسع -

  :جابة  على هذه  التساؤلات  وظف   الفرضيات  التالية و للإ      

 .الإداري  الإبداع رو تطويتشكيل  ور فيد مهارات الإدارية والسلوآية للقيادة الإدارية ال-

 داري  للإبداع  الإداعمة ومحفزة تنظيمية بيئة  ريعلى توف يعمل يجابيالإ المناخ التنظيمي -

  .داري ظيمي  لدى  العاملين  يسهم  في  تطوير الإبداع الإبناء  وتدعيم  الولاء  التن -

  :و عليه  فإن النتائج التي  توصلت  إليها هذه  الدراسة هي  آالآتي           

الثقافة التنظيمية لمؤسسة  سونلغاز تعتبر ثقافة  مشجعة  تدرك  بموجبها  أهمية  التعليم وتتيح  إن - 1 

لجميع العاملين تحديد احتياجاتهم التعليمية والتدريبية فالقائد الإداري   يتصف   بمهارة  تعليم 

قدراتهم وتعديل  المرؤوسين و إقباله  و حرصه على القيام  بهذه المهمة ، فهو المسؤول عن تطوير

سلوآهم عن طريق التدريب و التوجيه والمتابعة أثناء العمل  لتحفيزهم على الاجتهاد  و الإبداع  و 

 .  تكليفهم بمهام  وواجبات  خاصة  تثير التحدي   و السماح  لهم بالمحاولة  و الخطأ  لتجريب أفكارهم
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داري  الفريق  الواحد  آأسلوب  إثقافة  نشروهمية العمل الجماعي يؤمنون بأ ؤسسةن قادة المإ - 2 

على الانجاز الشخصي و التنافس و الترآيز  فردية لا يطغي عليها ثقافةتنظيمية  ثقافة  مما يوجد

في المؤسسة  بإعداد و  عمل ، و يهتم القائد شكل فرق ية تشجع العمل علىتنظيمبل ثقافة  الفردي 

 السلوك مما يشعروأنماط  التي بينهم في المهاراتف وجه  الاختلاأ إدارة  فريق متجانس رغم

و  راتو تشجيع  المباد الصراعات و الحد من و الارتباط عضاء الفريق  بروح  التعاون و الثقةأ

  .بداعية و المواهب  الذاتية إلى تحفيز  القدرات  الإ تقديم  الاقتراحات  فيؤدي

آثر   ايجابية  من فعاليتها  و خلق مناخ  تنظيمي  أ زاد من  تبني المؤسسة  ثقافة  نظام  الحوافز - 3

  .عملهم  و المتميزين  في نظر  العاملين  المجدينجهة 

 هم  على حلبداعية  لمرؤوسهم  من خلال  تشجيعالقادة يمكن أن يساهموا  في تنمية  القدرات الإ- 4

  .ها المشاآل و التصدي  ل

في المؤسسة لأن  العمال   ،تفكيرهم  نماط ملين  و أالعا نظرمن وجهات   رآبيلاتصال تأثير ل - 5 

جيعهم ، و تشونلما يريد لمناقشة  والإصغاء و الاستمتاع ا صال الجيد مثلالات يفضلون في  رؤسائهم

الهدف منها تنمية  و و عمالهمأ معلومات  التي  يريدونها  لإتمامم العطائهو إ بمقتراحاتهمداء على الأ

 مهم في أثر يا في المؤسسة لها بداعية  فالمعلومات التي تتدفق  يومالأفكار والاقتراحات الإ زتحفي

  .فكار تحمله  من أ بداعية  بين العمال  بماالإ اهات تنمية  الاتج

ذات  مردود    فهي ظاهرة  بالتسيير في المؤسسة   في المسائل المتعلقة  خذ بمبدأ الشورى الأ  - 6

  .بداع القائد  و المؤسسة  لأنها   تجلب ثقافة  تنظيمية  ملائمة   للعمل  و الإإيجابي   على 

على ساعدها مما المتبادلة والثقة التعاون و أساسها الدعماء والرؤسالطيبة بين العاملين العلاقة - 7

  .داء رفيع  من الأ تحقيق  مستوى 

  .السائد هو نمط ثقافي ديمقراطي يساعد على تطوير الأداء و الإبداع النمط القيادي المتبع  - 8

ع الإدارية و المشارآة  في  صن لدرجة  بروز لا مرآزية ملائم  التنظيمي للمؤسسةالمناخ  - 9

 .آما يتصف   بالمرونة الحلول اد واقتراح جتهللا ية تتيح للعامل مجالا التنفيذالقرارات 

لى تهيئة  ها  إمن ورائقيمة من  قيم المؤسسة سونلغاز التي  تسعى  سانية نتعتبر العلاقات الإ - 10

  .للعاملين  بتحسين  علاقاتهم   جو عمل  مناسب
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  :السابقة تقييم الدراسات 

نظرية عن موضوع  البحث  و  لسابقة  تكمن في تكوين   خلفيةا همية عرض الدراساتإن أ          

التي  خطائهم ولهذا يتم البحث عن الدراساتالآخرين  و التعلم من أ مجهوداتي  الاستفادة  من  بالتال

من الدراسات في الجانب  اض الدراسات السابقة استفدناوبعد  استعر ،قة  بموضوع  بحثناعلا ها ل

هج  أفدتنا في اختيار المنفي نقاط أخرى، آما فنا و اختلفي نقاط  نالتقي، فقد  اتناالنظري لدراس

فدتنا   ،  و ألتي توصلت إليها الدراسات السابقةا ادة من النتائجالموضوع  و الاستفلمناسب  في دراسة ا

  .في طريقة  تصميم  الاستمارة

 :الدراســةات ـــصعوب.7

واجهها الباحث سواء تعلق ذلك  لصعوبات التي قد يو ا ي دراسة من العراقيلأ لوالا تخ           

صادفتنا  في عملية البحث  آانت  ومن أهم الصعوبات التيو الميدانية البيانات النظرية أ بجمع  

  :بخصوص في الجانب الميداني من الدراسة  تمثلت   على العموم في 

 .بحرية  من التنقل في المؤسسةعدم  تمكننا -

استغرق وقت  و بالتالي  استرجاعهافي  التأخر إلى أدىمما  الاستمارة بعض العمال ملء  عدم تقبل -

 .في ذلك 

 .الموضوععليها والتي تخص  تشابه المعلومات في المراجع التي تحصلنا -
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  2الفصل 

  الإبداع التنظيمي

  

  

  

لنمو المنظمات  و تفوقها   فهو يشكل    الأساسيةالتنظيمي  من العوامل    الإبداعيعتبر            

  الإبداعالتشجيع  على   أصبحوقد   لمتطلباتهرآنا  مهما  في مجابهة  تحديات  العصر  و الاستجابة   

في    الإبداع  أهميةتحقيقها  و ازدادت   إلىالتي تسعى العديد  من المنظمات    الأهداففي مقدمة   

  .المنظمات ظل  ازدياد حدة  المنافسة  بين

 وعناصره  ووالعوامل  المكونة له   الإبداعماهية   إلى  التطرقفي هذا  الفصل  لذا سنحاول          

  .التنظيمي   الإبداعاته  و استراتيجيات  دعم و معوق أنواعهو خصائصه  و مستوياته  و مراحله  

  :التنظيمي  و العوامل  المكونة له   الإبداعماهية    .1

  :التنظيمي   الإبداعمفهوم   .1.1 

و الذي يعني     الشيءبدع    أي"  أبدع" غة العربية هي من فعل في الل  الإبداعآلمة   نإ        

  . 173ص]20[على غير  مثال  سابق    النشأة

  . 345ص]21[جديد   شيءبإيجاد   أو  أحداث  innovatéوفي اللغة  الانجليزية  تعني  آلمة  

  . 3ص]22[و تعني  جديد    novasلكن أصل  آلمة  الإبداع  لا تيني من 

  .حاول الكثير من الباحثين   إعطاء   تعريف   يوضح  مفهوم  الإبداع 
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خروج   على  المألوف  و المعتاد  و قد  يتخذ   أشكالا   و : "  بأنه  يعرفه الكاتب  فضل االله         

د  النظر  مما يجعله   يظهر  في أبعادا  متعددة  و متنوعة  و ذلك  اعتماد  على الموضوع  قي

  .345ص]21[ " سراتيجية  إدارية  أو أسلوب   إداري  جديدا

من   الإنسانالتي  تمكن   الإنسانية الحقيقةر عن تعبي"  :بأنه و يعرفه عبد المعطي عساف       

الأساليب  و  عن حقيقة  الظواهر الكونية  التي  تحيط  به  و تساعده  على ابتكار  و تطوير ساؤل الت

أو التوصل إلى  قواعدها   وقوانينها  التي    تمكنه  من   آشفها  أو تحليلها  التي  الأدوات  و الأفكار 

  .32ص ]23[" .تطور   وجودها

 طرق  تؤدي بالمعلومات   إشراك أوعلى جمع القدرة "  :على انه   RICHARD  Daftويعرفه

  .21ص]24[" جديدة  أفكار إلى

  أسلوب أو يقةطر  إنشاءالنتيجة الناجمة على  " :نهلى أعJ.T.SHUPETER آما عرفه        

ف  عوامل  لقديم  توفيق  مخت  تحسين منتوج أو تعمل على خلق  منتوج  جديد  تطوير  الإنتاجفي 

  .85ص ]25[ " الإنتاج

الوحدة المتكاملة لمجموعة العوامل  الذاتية  عبارة عن الإبداع :"رفه الكسندر روشكا ع آما      

بمعناه   لإبداعذو قيمة من الفرد والجماعة  و أصيلجديد و إنتاجتحقيق  إلىالتي تقود والموضوعية 

  .6ص]26[ "والمشكلات والمناهج  للأفكارالحلول الجديدة    إيجادالواسع  يعني 

  :  للإبداعالعوامل  المكونة  .2.1

للقدرة    الأساسيةالباحثين  و الكتاب في  تحديد  المكونات    أراءتعددت تصنيفات و لقد           

فروق فردية آامنة  و لكن  هناك   إبداعيةلديهم  قدرات    الأشخاصآل  إنيرون   حيث  الإبداعية

يلي شرح هذه  و في ما  و منهم  من لديه  قدرة  منخفضة عالية  إبداعيةبينهم ، فمنهم من لديه قدرة  

  :العوامل 

يعتبر  هذا  العنصر   من أهم   عناصر   التفكير   الإبداعي  و   :الإحساس  بالمشكلة  .1.2.1

يعني الإحساس  بالمشكلة   رؤيتها  رؤية  واضحة   و تحديدها  تحديدا   دقيقا و التعرف   على  

أي قدرة   الشخص   على رؤية   الخلل  ،  117ص ]27[حجمها   و جوانبها  و إبعادها  و أثارها 

 .اس  أو بنظرة   غير   نظرتهم  دون   غيره  من الن
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  الأفكارعدد آبير من   إنتاجالقادر على   الشخص أن أي الأفكار،ة  روتعني غزا :الطلاقة .2.2.1

  .في وحدة  زمنية   معينة 

  :   83ص]28[ ويوجد  ثلاث  عوامل  متميزة   للطلاقة

معرفة  مكان الخلل  و ل العلاقات  المكونة للظواهر وهي القدرة  على ربط : طيةبالطلاقة  الترا

 .الحلول  

ة  عوالطبا ،و القدرة  على  التعبيرلجمل هي  على علاقة  بسهولة   بناء  ا: التعبيرية   الطلاقة

 . للأفكار

 .البدائل  للمشاآل و الأفكارعدد آبير من   إنتاجالقدرة  على   أي: الفكرية  الطلاقة

تعني  تنوع  الرؤية  و القدرة على الانتقال  في خلال  استعمال  المعلومات   :المرونة .3.2.1

بالنسبة   يتصلب أوعند فكرة   فالذي   يق فالإنسانو فق  المتطلبات  المستجدة  ،  المعارف أنظمةو

حين يكون ذلك  التغيير على ، قادرمرن التفكير   إنسانمن      الإبداعلطريقة   اقل   قدرة  على 

ص ص ]26[ الإبداععامل هام  من  عوامل    لازما فمرونة الفرد أو سهولة تغييره لتهيئة النفسية 

جهة عقلية    أوالفرد  حالة نفسية   بها  يغير  التيالسهولة    جةتعني  هذه   الصفة  درف،  205-206

التي  يرتبط     الأفكارمختلفة  من مجموع    أنواع إلىتنتمي    أفكار  إنتاجسرعة   أومعينة  

  . 61ص ]29[بموقف  معين 

مرن  و متكيف    شيءالمبدع  قبل  آل  المفكر  أن ":يقول  ليوبآرو في هذا الصدد  آتب           

، فكاره باستمرار، بل   يعيد تنظيم  أ يتوقف  عند  اللحظة   الراهنة العقلية ،  انه  لا مع  وظيفته

بينما  الإنسان الصارم  يقتنع  بالطابع  المنطقي  لوجهات  نظر حول   العالم ، وهو لا يسمح  بدخول  

تغييرات على  معرفته التي  يعتبرها  حقائق  لها ،  و لذي مثل هذا الإنسان تكون المرونة  معطلة و 

  ."عال من النمطية  يعمل  في إطارتفكيره  

و لا يكرر  أفكار  المحطين  به  و لا يلجأ  لا يفكر تعني  أن الشخص  المبدع  :  الأصالة .4.2.1

لأصالة  تعني التجديد   فهو يبتعد  إلى الحلول  التقليدية   للمشكلات  لهذا يكون   أفكاره  جديدة  ،  فا

  .اع  و نسبة  التجديد  التي  يظهرها  الفرد  عادة  هامة  في الإبد أو الشائع  ،عن المألوف 
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و تعنيان إمكانية  تنظيم الأفكار   في أنماط  أوسع  و  :القدرتان  الترآيبة  و التحليلية  .5.2.1

اشمل ،  و لهذا  قال  غليفورد  بوجود  قدرة  ترآيبة  تقابلها   قدرة  تحليلية،  و أن البناءات  

   . 206ص]26[ الرمزية  يجب  أن تحلل  قبل  ترآيب  بناءات  جديدة

  .342ص]4[و التي تقيس قدرات الفرد على التوسع في الموضوع و بنائه  :التوسع .6.2.1

فالأولى تتعلق بالقدرة على اآتشاف و تميز و إدراك المعلومات و : التميز و الذاآرة .7.2.1

  .343ص]4[صورها المختلفة ، أما الثانية فإنها تتعلق بتثبيت المعلومات و حفظها 

  :الإبداع  التنظيمي  عناصر  و خصائص . 2

إن الاتجاه  الصحيح  للمنظمات  الرائدة  يجب أن  يكون  على أساس    :عناصر  الإبداع .1.2

منهجي   وعلمي   يتخذ  من العلوم  الجديدة  و تكنولوجيا   المعلومات  و من   اختمار   التجارب  و 

  ات    البشرية  الهائلة أسسا  إستراتيجية  توسيع  الأفكار   و ارتفاع   الأهداف   و الطموحات و القدر

للوصول   إلى وضع  أفضل  في البقاء  و التطور  و الاستمرار و هذا دائما  ما يتطلب   توفير  

  :يلي  عناصر  الإبداع ،  و يمكن حصر   عناصر  الإبداع  التنظيمي  فيما

هو  تحقيق  الأهداف بوسائل    إن أهم  ما يطمح إليه  التخطيط :التخطيطي الاستراتيجي .1.1.2

 .يكتمل  ما لم يتم  اختيار  الوسائل  المناسبة  الموصولة  إلى الأهداف   لا لذا  فضل  وآلفة  اقل ، أ

العملية  التي  يتم  بواسطته  تصور  مستقبل  المؤسسة  و عملية  تطوير الوسائل  : " لذا عرف بأنه 

  . 140ص]26["مستقبل  و العمليات  الضرورية  لتحقيق  هذا ال

ولكي يندرج  التخطيط الاستراتيجي  فإنه  ينبغي أن يضع  أجوبة  صحيحة  وآاملة  للأسئلة         

  :التالية 

 أين تذهب في  مسيرتنا ؟-

هي النقطة  أو المنطقة  أو البيئة  أو المرحلة  التي  تذهب   إليها في  آيفيتها   وشروطها  و  ما -

 ظروفها ؟

 نصل  إلى ما نريد ؟    آيف  -
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هة  مواقف   مصرية  والتخطيط  الاستراتيجي  هو التحرآات  الرئيسية  للمنظمة  بمواج       

لتحكم  في التهديدات  التي  تواجهها ، و بذلك  يصبح   التخطيط  الاستراتيجي   آأحد  وطارئة  ،أو ا

ضع  الخطط  المستقبلية  الناجحة  و التنبؤ   العناصر   الهامة   في عملية  الإبداع  و القدرة  على و

  .بهدف   التطور   و التنمية  و التغير 

و يتصل   التفكير   الاستراتيجي   بقدرة   المؤسسة  على وضع    :التفكير الاستراتيجي .2.1.2

  . 258ص]30[الخطط  المستقبلية  للتطوير  و التغير   ووسائل  التعامل   معها

 :الخطوات  التالية    يالاستراتيجي  الإبداع  ويحتاج  التفكير

استثمار  الإدارة  وقتا  آافيا  في التفكير   الطويل  الأمد و في  التخطيط  و لكيفية  تهيئة  الرسائل  -

 .و الآليات   لتحقيق  الأهداف  الإستراتيجية 

قيق  الأهداف  لأنه  ستنشأ عنه  أن تؤمن  الإدارة  بان التفكير السليم  هو أهم   خطوة  في اتجاه  تح -

 .خطوات  أساسية  تساهم   و بقوة  في تفعيل  الإبداع و تحسين  مستوى الأداء 

متكامل  و  بشكلو الأدوار   التزام  المدراء  و العاملون  بشرط  الوقت  في جميع   الوظائف  -

  .منسجم 

الإدارة  إلى أفراد  المؤسسة  على  مستوياتهم   أنهم  يمثلون  جزء  من الإستراتيجية  و   أن  تنظر -

 .عنصرا  هاما  في الأعمال  

ؤسسة   فيتخلص  في الترآيز  على إن بناء  الثقافة الم :بناء الثقافة  المؤسسية . 3.1.2

الاهتمام  بهم  و تدريبهم  و   حتياطات  العاملين  و النظر  إليهم  آأعضاء  في أسرة   يتوجب إ

، وتؤدي   ثقافة  المؤسسة  206ص ]30[العمل  على ترسيخ  معايير   أداء  متميز   لأدائهم  

  .السليمة  إلى خلق  مناخ  صحي  و الذي  يؤدي  إلى الإبداع 

  : 145ص ]26[يلي  و الصفات الأساسية  للثقافة  ينبغي  أن تكون  آما 

و ضمن   إطار   الأهداف  الإستراتيجية  للمؤسسة  لا خارجة  منها  و لا   مفتوحة   لا مغلقة -

  .قاصرة  عنها 

أن تؤمن  بالإنسان و قدراته  العالية  على التطوير  و التحسين   المستمرين   و في الحقيقة  أن  - 

  تؤمن  بان  التطور و النمو  يبدأ  أولا من   الأفراد  من   الآلة  و الصناعة
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تكون شاملة من أعلى المستويات المؤسسة إلى أصغرها و أن تفسح المجال للجميع في أن يبدو  أن -

  .لما يريدون و يعملوا ما يعتقدون ما دام في إطار النظام و الحدود المعمولة

أن تكون  عائلية   أي  ينظر  من  خلالها إلى  المؤسسة  على أنها  آعائلة  واحدة  مترابطة و  - 

  .يجمعها  راس واحد  وهم  مشترك   متعاونة  

  :خصائص الإبداع  و ملامح  الإداري  المبدع  .2. 2

يعتبر   الإداري   المبدع   شخصا  مخالفا   في  تصرفاته  للنحو  التقليدي  من الناس                

 يحبون  الذين  يكرهون  التغير  و يفضلون   الاستمرار على ما هم   عليه  من أنماط  عمل  ولا

التجريب  والإبداع لأنه  مرتبط  بالمخاطر   بل ينظر  أحيانا  لظاهرة  الإبداع  آظاهرة   منحرفة  

،و المبدع   في مجال  الإدارة  هو في  الغالب  شخص  يحب  المخاطرة   ويسعى   لمعرفة   

لتفكير  بطراق  المجهول  و دخول  مجالات   استثمار  غير معرفة  من قبل ، و يحاول  دوما  ا

 .جديدة  للعمل  

  :  83ص]31[يلي  ما تي يتمتع  بها الفرد  المبدعو من الصفات  والملامح  الخاصة  ال         

 .شعورهم  بالراحة  وعدم  مقاومتهم  للتغيير   -

 .  أفاقهمبعد  نظرتهم  و سعة    -

 .له    الإخلاصو   إليهمالعمل الموآل   إتقانحرصهم  على    -

 . فريق  واحد لعمل أعضاء  فيل،وحبهم  الإدارة  بمشارآة بأسلوب إيمانهم   -

 . الآخرينعلى خبرات    انفتاحهم  -

خوف  من بلا حبهم للاستطلاع والفضول و البحث و الرغبة القوية  في اقتحام المستقبل    -

 .المجهول  

 .المجاملة   بحرية  تامة  أوو عدم  الانصياع    الرأيتعبيرهم  عن   -

 .التي  تستوجب   الحسم   الأمورهم  في محس   -

 .و رفضهم  بالتقاليد  السائدة    المألوفعن  ميلهم  للخروج   -

 .شدة   ثقتهم  بانفسهم  -

عن صفات  إما ":بقوله  الصفات الشخصية  للمبدعين  بإيرادو قد  قام  محمد  الصرفي         

على الخبرة  و الاستقلال  و المثابرة و الانفتاح  فهي الخصائص النفسية  المتشكلة  بالمخاطر  الإبداع

  :  262ص]32[ يلي ما   الإبداعية و من الصفات  "الداخلية و الخارجية
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  .ميل الأشخاص المبدعون إلى الفضول، البحث و عدم الرضا عن  الوضع  الراهن  ي  -

 . في العمل والقدرة على تقديم الأفكارالالتزام بهدف سامي والتفاني  -

 .و المرونة   التلقائية  -

 . القدرة  على  تفهم  المشكلات -

 .وضوح  الرؤيا    -

 .و المشارآة  و النقد الذاتي    الرأيتشجيع  تبادل     -

ظواهر  نألا إ  للإبداع من  يستطيع  وضع  خصائص محددة   ويرى المغربي انه  ليس هناك      

   : 345ص ]4[  الإبداع  إمكانيةمعينة  جرى  تصنيفها  في الخصائص  التالية  يدل على 

  . المبكر بو تعززها التربية والتدري الإنسان مع صفة تولد هي متسائل و الخلاقال العقل -

 أولها  و تحلي القدرة على التحليل  و التجميع  و هي  القدرة   على الحصول   على المعلومات  -

  امها   في  مواضيعهااستخد بها  بشكل   منظم   من   اجل  يعها  ثم   تقويتها  و الاحتفاظ متج

 .الصحيحة 

القدرة  على  صفات  الترابط  اللاشعوري  فهي  و هي   صفة  من يل  و الحدسخالقدرة على الت -

 فكرة  جديدة   إلىو مزجها  و تشكيلها   من اجل   الوصل    الأفكارربط   

    . الثقة  بالنفس أوالشجاعة   -

 التمرد  على السلطة  -

  .و المعلومات  للأفكارو التقويم  ي  و التهذيب النقد  الذات  -

مجموعة  من الخصائص التي  يتميز  بها  الشخص المبدع   وهي آالتالي  ع القريوتيآما وض       

 : 265ص ]30[

  .البصيرة  الحلاقة  -

الثقة  بالنفس  و الآخرين  لدرجة آبيرة  ، فالمبدع   لا يستسلم  بسهولة فالفشل   شيء   يتوقعه    -

 الإداري  و لكن  ذلك  لا يزيد  إلا تصميما  

 قدرة  التعامل  مع  مقتضيات  التغير  -

 القدرة   على التكيف   و التجريب  و التجديد  -
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 رحات الجرأة  في  إبداء  الأداء  و المقت -

 .يتميز  الإداري  المبدع   بالاستقلالية  الفردية  -

لهذه   السمات  و الخصائص  للمبدعين  في    و من الكتاب  من حاول  وضع  تصنيف           

ص ]33[لي ي امفي   إجمالهاهم  خصائص  المبدع يمكن أ إن  البريدي مجموعات  متشابهة  فيرى 

54  :  

الذآاء  و    الأصالة  ،و تمثل  في الطلاقة  ، المرونة  :الخصائص  العقلية  مجموعة  الصفات و -

 .الحساسية  في  تلمس  المشكلات

المغامرة   و تحمل    تمثل في الثقة  بالنفس ،وحبت: مجموعة الصفات و الخصائص النفسية  -

   .أعمالهبعض    أداءالانفراد في  إلى،و الميل المسؤولية 

  .الملاحظة    تكشاف والاستطلاع وحب الاس والخصائص المتفرقة وتتضمنالصفات مجموعة  -

  :الإبداع  التنظيمي مستويات  و نظريات.  3

التي  دارت   حول  الإبداع   يمكن  أن  نقول    من خلال  التعاريف  :مستويات  الإبداع  .1.3

الإبداع  هو نشاط  إنساني  يحدث  في  جميع   مجالات الحياة ، آما تمكن  أن  يحدث على مستوى  

الفرد  و الجماعة  و المؤسسة  وهذا  ما  يقودنا  إلى  التميز  بين  ثلاث مستويات  للإبداع في 

ل و تعزز  بعضها  البعض  و جميعها  ضرورية  للمؤسسات  المؤسسة ،والأنواع  الثلاثة  تكم

  .المعاصرة

تبدأ  العملية الإبداعية من خلال   وجود  مشكلة  تدفع    :الإبداع  على مستوى الفرد .1.1.3

، و يتم   توصل  الفرد  إلى هذه  الحلول   لول   الملائمةالفرد  العامل  إلى البحث  عن الحل  أو الح

ك القدرة  الإبداعية  ،و ذلك  من خلال  خصائص  فطرية  أو مكتسبة ،  و التي   يمكن   من خلال  تل

  .التدريب عليها  و تنميتها  و يساعده  في  ذلك   ذآاء  الفرد و موهبته  و التي   تميزه عن  غيره  

  :  351 - 350ص ص ]21[يلي   و من بين  خصائص  الفرد المبدع   ما        

 .الفرد  وقتا   آبيرا  لإتقان   عمله   يبذل المعرفة  -

،و مستقل  و مثابرة  و عالي   الدافعية  و متشكك  المخاطرة ب الفرد  المبدع  روح حالشخصية ي -

 .آبير بالفكاهة   إحساس ر على التسامح  مع العزلة  و لديه الجديدة و قاد الآراءو متفتح  على 
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  .الآخرينمع   الآراءالتفاعل  و تبادل   إلىبل  تميل   نفسه على منطويا  ليسالمبدع   الإنسان -

 :المبدع  الإنسانالتي  يتميز   بها   الآتيةالسمات   إلىفيشير    roby وبيالكاتب ر ماأ       

 .ول  وحب الاستطلاع  و عدم  الرضا  عن الوضع  الراهن ضالف  نحوالميل    -

  .  الأفكارسام  و التفاني   في  العمل  و القدرة  على تقديم     الالتزام  يهدف -

 .التلقائية و المرونة  -

 .والنقد  الذاتي   الرأيتشجيع  تبادل   -

في التفكير   المألوفعة  التقليدية والتصورات الشائعة و الخروج  عن نزالتحرر من ال أي الأصالة -

 .يرعبو الت

 .وضوح  الرؤية  -

من   إليه والتوصلهو الإبداع  الذي   يتم   تحقيقه    :الجماعة  على مستوى الإبداع. 2.1.3

الجماعة  يفوق  مجموع    إبداعإن   ،)  الخ ...   جنةل أوقسم  ، دائرة  ، (  قبل  الجماعة  

  دةنتيجة للتفاعل فيما بينهم و تبادل الرأي والخبرة و مساع،و ذلك  للأعضاء  الفردية   الإبداعات

  : الآتيةبداع الجماعة  بالعوامل إ بعضهم البعض وغيرها و يتأثر

  الإبداعآلما  زاد   بأهدافهاالمتعلقة    المشترآة  أفكارهمقيم الجماعة  و  فكلما آانت  :الرؤية - 

   .لديها

 .هم  يعزز الإبداع  في  المنظمة على التعبير عن أفكارفالمناخ الذي يشجع  الأفراد : المشارآة-

جرءات  لأفراد  بتقييم  إمناخ  يسمح  ل  إيجاد ، يشجع  على الأداءبالتميز و التفوق  في   الالتزام-

    .العمل

  . المنظمةأوزملاء  الجماعة   ن ميأتي هذا  أنو يمكن  تغيربتوفير المساندة لعملية ال:  الإبداعدعم  -

 : 393ص]34[الجماعة   بإبداعالنتائج  التالية  فيما  يتعلق   إلىتوصلت الدراسات   وقد         

  أحادية الجنسحيث الجنس تنتج حلولا أحسن جودة من الجماعة المختلفة من الجماعة  إن -
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تتكون من أن للجماعة يتطلب  الإبداعيالحل  إنالجماعة شديدة التنوع تنتج حلولا أفضل و إن -

  .لهم شخصيات  مختلفة   أشخاص

 .من الجماعة  القديمة   أآثر  الإبداع إلىيميل   الجماعة حديثة التكوينإن  -

 .و المهارات،حيث تتوسع القدرات الجماعة أعضاءازدياد مع  الإبداعيزداد  :حجم الجماعة  -

المعاصرة  على   اختلاف  الإبداع في المؤسسات :على مستوى المؤسسة الإبداع.3.1.3

،و ا  ما أردت البقاء  و الاستمرارلها عنه  إذ  لاغنيبات  أمرا  ضروريا   و ملحا   و   أنواعها

  .عملها   و ممارستها  اليومية    أسلوب  الإبداعتجعل   أنعليها  

  : 353ص]21[التي  أقترحها  هارولد لافيت: ية و يمكن  تحققي  ذلك  بتوفير الشروط التال        

إدراك  أن الإبداع  و الزيادة  تحتاج  إلى أشخاص  ذوي  تفكير عميق  ،و ذات علاقة   ةضرور-

بالمفاهيم  و يقدرون  القيمة  العلمية  للنظريات  الجديدة ، و لديهم  رغبة  الاستطلاع،و لتنمية  هذه 

و التدريب  و الأشياء و تعززيها على المنظمة  أن تعمل  على توسيع  إدراك  الفرد  خلال  التعلم  

 .المشارآة  في  الندوات  و المؤتمرات 

 . ضرورة تعلم المشكلات بصورة  إبداعية  و هذا يعني ترويض التفكير و تشجيعه  -

 .ضرورة تنمية القدرات و المهارات الإبداعية في إيجاد المشكلات و تعززيها  -

المتاحة  و توفر المعلومات  و الخبرة  يةتتصف  بوجود  الإمكانيات الماد المنظمة التي فبيئة          

الجمود  و المناخ  الذي  أو المرن  الذي لا يتصف  بالتعقيد    الإداريء  المنظمة و النظام  لأعضا

على المفتوح الذي  يساعد  بدوره    تنمية  الاتصال   أساسو التي هي    الأفرادتسوده  الثقة بين  

في  المنظمة  عن    الإبداعين تؤثر   على السلوك   أتدفق  المعلومات  وحل  المشكلات  من  شانها 

من قبل و تقديرها فالإبداع  الجديدة  و تطوير ها  و حمايتها  الأفكارطريق   تشجيع التعبير عن 

ى سلوآهم الإبداعي بما و لهذه البيئة تأثيرها عل.الأفراد و الجماعات التي تعمل داخل بيئة معينة 

  .توفره لهم من دعم وإمكانيات

مجالا  واسعا  و تعددت  نظريات    أصبح  الإبداع نألا شك  : التنظيمي  الإبداعنظريات  .2.3

العلمية   اهتماما    الإدارةحرآة    أعطت،و لقد وفقا  لاختلاف  المدارس و الاتجاهات     الإبداع

أسس وفق    الإداريةالتنظيمي آونه عملية  جماعية  يتم  داخل  الجماعة    الإبداعلظاهرة  

و التخصص في العمل على العلمي  التكنولوجي   الإبداعزعيمها  تايلور بقدرة   علمية،حيث اهتم
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 الإنتاجوهي  التعبير  الذاتي  و العلمي   للإبداعو مستويات  أ  خطواتمبديا خمس    الإنتاجية تحقيق

  . الانبثاق،  و الاختراع  و الاستحداث و  الإبداعي

  : 244ص]35[يلي  آما  أهمها  إلىيشار  للإبداعهناك  عدة  نظريات   أنو منه  يمكن القول   

 اعتباره  نوعا  من  هروب  الفرد ب  الإبداع إلى  روهنا  ينظ: النفسي نظرية  التحليل. 1.2.3

ريد  الثروة  يلأنه  و أو القلق  للإحباطوجود  فيها   الية  رائعة  لايخ  حياه  إلىمن واقعه  الحالي  

 إلى،فهو  يلجأ    إشباعهاو الأشياء هذه  إلىصه  الوسائل للوصول  قكنه  تنول ،رفوالقوة  و الت

  .بداع لإالمكبوتة  من خلال  ا هتالتسامي لتحقيق رغبا أو الإعلاء

وهي في  الأصل  آلمة   و تستمد  من  مدرسة  الجشطلت  :للإبداع  دراآيةالإالنظرية . 2.2.3

لى انه  لا  إهذه النظرية   أقطاب لالشكل يذهب  آ أوالهيئة   أوتعني  الكل     Gastaltلمانية  أ

 آما أنه لا يمكن للفرد أن يدرك الموقف في شكل مكونات  آعناصر ،النفسية دراك  العمليات إيمكن   

نظرية  تنظر   هيف ، الكامل و الإدراكالفهم يحقق  لك  بشكل آلي منطقي ذ  و إنما  يتم فرعية 

  .بطا   بالتأمل تباعتباره  مر  الإبداع  لظاهرة

لات التعلم و الاآتساب  و حل  المشك إلى  و تعزى :النظرية  الموقفية  السلوآية .3.2.3

،حيث آانت  للفرد صائص البيولوجية أو النفسية خعلى الترآيزهم  إبداعية ، أآثر منبطريقة 

العوامل   الاجتماعية  و التنظيمية التي من  بينها   النظرية  تتضمن هذه  طارإفي الداخلية  العوامل

ة  و التقدير ية   المرتدذغلمواقف  على الشخص  و القيادة  و التل  لأثر  الايجابياحرية  التصرف و 

  .يمي و البناء التنظ

و  الإبداعتعتبر  هذه النظرية  من أشهر النظريات   في مجال     :النظرية البيولوجية .4.2.3

الدماغ  بالنسبة   أوخاصة  ما يتعلق  بوظيفة   المخ و ترآز على الصفات  البيولوجية  للفرد ، 

خ  الفرد  تمكنه  من القيام  بمهام   مهناك   طاقة   غير محدودة  في أن ؤآد و هذه النظرية  ت  للإبداع

  .يعتقد  مما  أآثرمتعددة  و معقدة  

شمولا  لكونها     أآثرهاو   الإبداعحدث  نظريات  وهي من إ:  ر الأفكانظرية توليد .5.2.3

ونظرية  الجشطلت  و   ، ولوجية  و نظرية التحليل  النفسيالنظرية  البي تتعرض  لبعض  مفاهيم 

النظريات  التي     أآثرمن  بستنروبرت  إالموقفية  ،لهذا  فإنها  من  وجهة  نظر    التأثيراتنظرية 

يمكن  بناء    أساسهاصالة  و الجدة ،  فعلى يها  في شرح  السلوك  المتسم بالأعل يمكن  الاعتماد 

  .و تنبؤ  به  الإبداعة  في  مجال  الدراسات  التجريبي
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  :التنظيمي   الإبداع  أنواعمراحل  و  .4

العملية من الشخص  المبدع  النضوج العقلي   تتطلب  هذه :  التنظيمي  الإبداع مراحل.1.4

واقع   إلىمن  ترجمته   لابد  مبني  على  الحقيقة  الإبداع ونوحتى يك الإحكاموموضوعية  للأفكار

  .من الاستفادة منه  الآخرين عملي  حتى يتمكن  

،  الإبداععديدة  اقتراحها  الكتاب و الباحثون  بشأن  مراحل  و خطوات  عملية  هناك نماذج        

  .تختلف  عن بعضها  البعض بدرجات  متفاوتة

تتضمن  المراحل  الإبداع  عملية نأ) krietner - kinicki (ي ر و آينكوقد حدد  آرايتن      

  : 349-348ص ص ]21[ تيةالخمس الآ

راءة  و التدريب  في  العمل  وحضور المرحلة  التعلم  و القوتتضمن  هذه :  الإعدادمرحلة  - 1

  .بكل أبعاد المشكلة و الإحساس بها  الإحاطةليتمكن  الفرد  من  مؤتمرات والندوات  و غيرها لا

  .و جهوده و تفكيره على المشكلة اهتمامه  فردال  يرآزو في  هذه  المرحلة   : الترآيز- 2

    .و هنا ينخرط الفرد في أعماله اليومية بينما يجول ذهنية في البحث عن المعلومات  :الإحتضان  - 3

  .بينما يبحث الفرد عن المعلومات يعمل على ربطها و إيجاد العلاقات فيما بين الأشياء: الإلهام  - 4

  .و تجربتها فهذه المرحلة الخطوة النهائية من أجل إثبات الفكرة أو تعديلها أ: التحقق  - 5

  :يلي  فحدد مراحل الإبداع آما - wallace-أما عالم النفس الأمريكي ولاس       

  .هتمام إذ لابد من وجود شيئ يرضي نفسه تبدأ عملية الإبداع بالا:  هتمامالا - 1

هتمام المبدع وهنا ل موضوع المشكلة التي تمثل محور اوتتمثل في جمع المعلومات حو :الإعداد  - 2

   .تخطيط رحلة التفكيريتم 

تها  و تتدخل  خلالها  العوامل  اصالمرحلة  عمليات التفاعل  و ارها  تشهد  هذه  :الاحتضان  - 3 

إدارية  و عفوية  و تحدث   محاولات   آبيرة    الإنسانفي  شخصية     اللاشعوريةالشعورية  و 

خرى  حل  المشكلة عن أارة  ب،و بعو موضوع  البحث  و الحلول  المناسبة أيقة  المشكلة  حق لتمس 

  .الحدس  و البديهة  طريق

  .النموذجي  و العمل ثق   بشكل  مفاجئ  الفكرة   الجوهرية  أتنبو فيها  :   وغ البز- 4
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الحل الذي   يولد  الفكرة   ،و فيها  يظهربداع لإبشرارة  ا  أيضاعلى هذه  المرحلة   و يطلق  

  . 90ص ]36[بعد  معاناة  نفسية  معقدة  و بشكل  مفاجئ  الإبداعية 

 المتاحة في الفكرة البحث ات أدوو بالاستعانة  ب رعملية التبصير بالعقل الظاهو تشمل :  التحقق - 5

لتحديد طريقة  ك  للتحقق  من  صحتها و وغ  و ذلبزو الأخلال  مرحلة الشروق    جتالتي  نت

  .277ص ]37[لذلكهي  مضاعفات  التطبيق  و المستلزمات المطلوبة  ،و ماتطبيقها

يتخذ  الإبداع  صورا   آثيرة  فمن  نقل  شيئ  عن الآخرين  :  أنواع  الإبداع  التنظيمي  . 2.4

جديد و التجمع   و الدمج  و التغير  إلى الاختراع  و نستخدمه   لأول  مرة  إلى  إضافة  شيئ

الأصيل  و توجده  عدة  محاولات  لحصر  أنواع   الإبداع  في  تصنيفات مختلفة و هذا لكون  

  .الإبداع  موضوع  متعدد  الجوانب 

  :  144-143ص ص ]27[بداع من الإ  أنواععين  خمس   مثلا  تايلور 

ها  بذي  يعني  التلقائية  و الحرية  و الطريقة   الخاصة  التي تتميز  و ال :بداع  التعبيري  الإ - 1

  .و ممارسة  فن  من الفنون أأو  مزاولة  مهنة   شخص  معين  في عمل  شيئ  ما

ايا  التي  زفيها  و الم ة   معينة   و الخصائص  التي  توجد غل إنتاجو يتمثل   في :   بداع الفني لإا- 2

  .الوظائف التي  تؤديها  و الحاجات  التي  تشبعها  تتضمنها   و 

   هناصرع نأجديد  لم   يكن  مجودا  من قبل  و رغم    أصيلاء  شيء شنو يعني إ:    الاختراع - 3

فيجعلها    الإجراءهناك   نسقا  مختلفا  يضم هذه   ن التي  يتكون  منها   موجودة  ، إلا  الأجزاءو 

  .و تؤدي  مهمة  متميزة    اشكلا   جدي  تأخذ

فكار مختلفة  أفيأخذ  الشخص    الأشياءو يعبر عن  تجميع  غير عادي  بين  :  بداع  المرآبالإ  - 4

التي  يقوم  الأسسالباحث على المبادئ و الفرضيات و فيتعر  مافي نموذج  واحد فعند و يضعها 

  شيء إلىو يتوصل    الأسسعليها  حقول معنية  للعلوم و الفنون، و يربط  بين هذه المبادئ  و 

  .به معنيا  يستفاد  إبداعا، فإنه  يحقق  جديد 

و ينظر أفي  مجال   جديد    موجود  فعلا  و لكنه  يطبق و هو الاستخدام شيئ :  لاستحداث ا - 5

 الأسسو   في القدرة  على الفهم  المبادئ  هنا   يتمثل   الإبداعبضوء   وزويا  جديدة ،  و   إليه

  .تفسيرها  و تطويريها  و البناء  عليها   إعادةالتي  وضعها  السابقون  و 

  :منها   للإبداع  أنواعآما  وجد  عدة         
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ى تغيرات  في الهيكل  التنظيمي  و تصميم عل  الإداري الإبداعو يشتمل  :   الإداري  الإبداع - 1

 346ص]21[ عمال و عمليات  المنظمة  و سياسات و استراتيجيات  جديدة  و نضم  رقابة جديدة الأ

فراد و التفاعل  فيما  بين الأ إلى تحسين  العلاقاتالتي تهدف     الإبداعيةالنشاطات   إلى  بالإضافة، 

  . 345ص ]38[ نظمة الم لأهدافتحقيق   إلىبينهم  بغية  الوصول 

سواء  على مستوى  العمليات  الإنتاجية   يتمثل  في استعمال معارف جديدة: الجذري   الإبداع  - 2

و في خلق منتجات  جديدة لم تكن  موجودة  من قبل  و عادة  ما تسمى  ببراءة الاختراع  و أ

  .العلامات 

و يظهر من خلل  استحداث  عناصر  جديدة  في عملية  الإنتاج  أو الخدمة  :  نتوجمالإبداع  - 3

  :ف  إلى نوص

يظهر في  صورة  عمليات  مطورة  داخل المؤسسة   مثل عمليات  التشغيل  :  إبداع  في العملية   -

 .إدارة   الموارد  البشرية 

،التسعير  و  بالترويج   الأمر  بط  بوظائف  التسويق  حيث  يتعلقيرت: الإبداع في التسويق    -

 .التوزيع 

يظهر  في  صورة  التحسين  في  طريقة  أداء  المؤسسة  من خلال  وظائفها :  الإبداع في التسيير  -

 .الأساسية التخطيط ،  التنظيم ،  التوجيه و المراقبة 

  :التنظيمي  الإبداعمعوقات   .5

التنظيمي  مجموعة  من العوامل  تعيق  ظهورة  و تحول  دون تنمية و  الإبداعيواجه               

 لتنظيمي  احد  الموضوعات  التيا الإبداعادة  التنظيمات منه ،  آما  تعتبر معوقات تفتمنع  اس

سواء    لتي  تعيق  العملية  الإبداعية اجل  معرفة  العوامل  امن حظيت  باهتمام  الباحثين و ذلك  

  .آان  ذلك  على مستوى  الفرد أو المنظمة 

  :  92- 91ص ص ]31[ ليي ومن هذه  المعوقات ما 

  .  الاستقرار و قبول  الوضع  الراهن  لةيل حاضالخوف من التغيير  ،و مقامة  التنظيمات  له ، و تف-

  .للوقت  يعةواعتبارها مضالجديدة  الأفكارالروتينية و رفض  بالإعمالال المديرين شغان -

 .ز  على  الشكليات  دون  المضمونيآالتعليمات  و التشدد  في  التر القوانين  وب الالتزام  -

 .لى العاملين إبعض  الصلاحيات   مان  بتفويض يو عدم   الإ  الإداريةمرآزية   -
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 .يمان  بمواهب  العاملين  عدم الإ -

 .المادية و المعنوية  قلة  الحوافز -

 :يلي  في ما  الإبداعمعوقات     أهم و نحصر  -

  أنواعو شخصية  تكوين  و هي التي  تتعلق  بالفرد   من حيث :  المعوقات الشخصية .1.5

  للإبداعالتي يتلقاها  الفرد ،  و من المعوقات   الشخصية   اجتماعيةو أ  الدنية أو  سريةالأالتربية  

  :  86ص ]39[يلي  ما

  .و المشكلات   الأشخاصالمسبقة على    الأحكام  إصدار-

  .يةطابتاع   عادات  التفكير  النم -

 .من تجريب  آل جديدوالحذر   الإحجاملى  التردد  والخوف  من الفشل  يؤدي إ  -

  نقص الثقة  بالنفس -

  .قد في المجتمع  خوفا  من التعرض  للنالامتثال  للمعايير السائدة   - 

  .ارد  و القدرات  الكافية واستعجال   النتائج  دون  وجود  الم - 

  . الأخرىالاعتماد  على حل   واحد   لجميع  المشكلات  و تجاهل  الاستراتيجيات   - 

  أهدافهامة  و آيفية  تحديد ظو هي  المعوقات  التي   تتعلق   بالمن:  المعوقات  التنظيمية .2.5

  :  266ص ]30[فيما يلي    للإبداعظيمية  تنالمعوقات  ال  أهمو تنحصر  

 .  الإبداع أهميةمؤهلة   تدرك     الإداريةعدم  وجود  قيادة   -

   .ددالمرآزية  و التش -

  المنظمة   أهدافعدم وضوح   -

   .الإداريةن جميع المستويات  بيل  يربط  اعدم وجود  نظام  اتصال  فع -

 .العمل  الجماعي  ىإلاد قتالاف -

 .الالتزام  الحرفي  بالقوانين  و التعليمات  و الإجراءات  -
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و العادات   عية  العقائد والقيم السائدةامعوقات  الاجتمالوتتضمن  : الاجتماعيةمعوقات .3.5

 ولوجية المجتمع و جهاز الحكم  و سياسة  التعليم  و التصنيع   و نظرة   المجتمع ييدإوالتقاليد  و 

  .نحو التغيير 

السياسات  التنموية   المختلفة  ،الفقر ،  البطالة  ،التلوث   و تتضمن : البيئية المعوقات.4.5

  .المقيد   الاقتصاديالنشاط    أوجهي  نحو السلامة  و الصحة  في العمل  و وعالبيئي  ،ال

  :استراتيجيات  دعم  الإبداع التنظيمي  .6

إذا  أرادت   منظمة  ما أن  تزيد  و تنمي  إبداعها  التنظيمي  الذي  يقم به  أعضائها   فيستحسن    

أن توجد  استراتيجيات و أساليب  تساعد على  ذلك ، و يقصد   باستراتيجيات   الإبداع  السياسات   

،ومن لإبداعي   داخل  المنظمةلمناخ  االتنظيمية التي  تصمم  للترويج  العملية الإبداعية   و إيجاد  ا

  :  400-399ص ص ]34[هذا  هذه الاستراتيجيات   نذآر 

هو عبارة  عن  مجموعة  من الأساليب   أو  الطرق  المستوحاة بشكل  :  التطوير التنظيمي .1.6

عام  من العلوم  السلوآية  و التي تصمم  لتزيد  من قدرة  المنظمة   على تقبل  التغير و زيادة   

فالتطوير  التنظيمي  هو تطبيق   الفرد  أو المجموعة  أو التنظيم، فاعليتها  و ذلك  على مستوى 

، العنصر التكنولوجي  و العلاقات  الإنسانية في  الوظائف ، الهيكل   التنظيمي  لمنهج   النظم على 

عدادهم  و توسع  فرص التنظيم  بهدف تحقيق   تفاعل  الأفراد   بالمنظمة  و تنمية  قدراتهم  و است

،و إشاعة   الحلول  الجديدة   لمواجهتهاالتفكير   القادر  على تشخيص  المشكلات  و البحث  عن 

جو الثقة  بين العاملين  في  مختلف  المستويات  التنظيمية ،مما  يترتب  عليه  توفير  البيئة المواتية  

  .للإبداع 

مة  بتصميم   وحدات  للقيام  بالنشاطات  وهو  قيام  المنظ: التخصص  الوظيفي .2.6

المتخصصة  فلترويج  الإبداع  التنظيمي  تصمم  وحدات تنظيمية ذات بيئة تشغلية ملائمة للمراحل 

  .المختلفة من العملية الإبداعية   مثل  إنشاء  وحدات  البحث  و التطوير أو جماعات التخطيط 

خدام أشكال تنظيمية غير ثابتة  أو متغيرة ، و من و يقصد بها القدرة على است:  الدورية .3.6

  : الأمثلة على هذه الإستراتيجية 
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المصفوفة  الذي يتم وفقا له  تجميع  مجموعة   من المختصين  و العاملين   لتنفيذ    استخدام  نموذج-

مشروع  معين  و إنشاء  بناء  تنظيمي  مؤقت  يحل عند  الانتهاء  من المشروع  و من  ثم   يتم  

  .تحريك  الأفراد  للعمل  في  مشاريع  أخرى  

 ظيفيةشابهة  و لكنها  ذات  مسؤولية  وت تشغيلة  متالعليا  للعمل في  بيئا الأفراد  الإدارةنقل -

 .مختلفة 

التعيين الدوري  لموظفين  جدد  ذوي  خبرات  مختلفة  و خاصة  بالنسبة  للمناصب التي تمتلك  -

المتوازي  للجماعات  التي تعمل   على حل   نفس   و التطويرغير عادية ،   إبداعية  إمكانية

  .متشابهة المشكلات  ال أوالمشكلة  

في  جميع   تقدم  و تطو  هناك يكون   الإبداع عملية هامة  فمن خلال  الإبداع إن              

بالبحث  عن   ،وذلك   الإبداع إلىالمجالات  ، لذلك  تسعى  المنظمات  في عصرنا  الحالي  

وعة  لحل المشاآل  التي و اقتراحات  جديدة  و متن   بأفكار   يأتون  الكفاءات  المبدعة الذين

توفير   إلىمن اجل  تقديم  ما لديهم   ،آما  تسعى  المنظمات   أماهم، و فتح   المجال   تعترضهم 

ير و العمل  ئة   آل   الظروف  من اجل   التفسو ذلك  بتهي  الإبداعجعة  على شبيئة  مساعدة  و م

هم و تشجيعهم على العمل  و توفير القيادة   ذات  فزو ح  الإفرادالذي  يغرس  الثقة  في     الإبداعي

و هذا  ما   الإفرادبين    الإبداعية  الأفكار،و تسهيل عملية   نقل لعمللديمقراطي     الأسلوب

  . ه  في الفصول القادمة ضيحل  تواوسنح
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  3الفصل 

  البيئة التنظيمية

  

  

 

وعي   و م و تعاوننسجافيه مجموعة  من الأفراد  با يعملن التنظيم عبارة  عن مكان إ             

 نتيجة ،لذلك  تزايد  اهتمام  المنظمات   بالبيئة   التنظيميةالمحددة  للمنظمة   للتحقيق  الأهداف

عبارة  عن مكان  العمل و العوامل المحيطة   لتضخم أعمالها و تزايد مشاآلها ، و البيئة التنظيمية  

 فقد   يجابو الإبذلك  على  العاملين  بالسلب  أ  وهي   تؤثر. أعضائهاالتعامل  بين   أسلوببه و 

و ذلك  من    على العملشجعهم  هم  و تو تدفعالمبادرة  لديهم  أروح  حباطهم   و قتل تؤدي  إلى  إ

  .بداعية أفكارهم  الإقتراحاتهم  و ستعمال  عقولهم  و الا مامهم خلال فتح  المجال  أ

ض  ساسية  من خلال  التعرهم  عناصره  الأا  الفصل  التطرق  إلى  ألذا  سنحاول  في  هذ 

التنظيمية  و أنواعها   و البيئة ت و الدراسات  التي تناول تهالمفهومها  و خصائصها  و مستويا

  .تيجية  خلق بيئة تنظيمية  فعالةلى إستراالأخير نتطرق  إتها   و معوقاتها  وفي  اممدع

   :ماهية  البيئة التنظيمية  .1 

  :مفهوم  البيئة  1.1 

لسياسية  و الثقافية  و ا( تعرف البيئة  بأنها  مجموعة  العوامل  الطبيعية  و الاجتماعية             

  .143ص   ]40[ لقرارات  الأفراد  و سلوآهم  التنظيمي المحددة  )الاقتصادية 

آل  ما  وهيأة فاعل   لكل وحدة  حيو الت  الإثارةفيه  حدثعرفت بأنها المجال الذي تآما           

بشرية و علاقات شخصية و مجموعات  بشرية ونظم    من طبيعة)  المنظمة أو(   بالإنسانتحيط 

  .110ص ]41[
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التنظيمات  الأخرى   و ذلك   عنن لكل منظمة  شخصية  بحيث  نميزها أ Bonnetيرى           

 ]42[ من خلال البيئة  الداخلية  للمنظمة فهي تحتوي على مجموعة من القيم و العادات و التقاليد

  .83ص

  : ة يخصائص البيئة التنظيم .2.1

بيئة داخلية تميز مجتمع  المنظمة عن  إحجامهاو  اختلاف أنواعهالى ع تسود المنظمة            

 لذا يمكن تحديد  ،هذه العلاقات  تفاعل ونمط  أفرادهاوطبيعة  العلاقات التي تجمع   أخرى

  .الخصائص  التالية  للبيئة  التنظيمية 

ظمة   و التي  عن للمن التي  تميز البيئة  الداخلية  ة عن مجموعة من  الخصائصيظيمالتنتعتبر البيئة  -

 .خرى  ن نميز  منطقة  عن أطريقها  يمكن  أ

عن خصائص  المنظمة   ويعبر، التنظيميةالشخصية  و تعكس البيئة التنظيمية التفاعل  بين المميزات -

 في المنظمة   دراآها  من قبل  العاملينآما يتم   إ

 .هم  العوامل التي  تؤثر  في سلوك  العاملين للمنظمة  من أالبيئة  التنظيمية     -

  . ....)مبدعة  ، مخاطرة  ،( لمنظمة البيئة  التنظيمية  تعبر عن  شخصية  ا  -

ل  ما تحدده  من العليا  تلعب  دورا  رئيسيا  في تشكيل  بيئة  المنظمة  و ذلك  من خلا  الإدارة-

 .17ص ]43[اها و من خلال  الفلسفة  التي  تتبن  اتجاهات لعمل  و ما تحمله  منسياسة  و نظم  ل

  :بعاد  و عناصر البيئة  التنظيميةأمستويات و.2

يشير  البعض  من الكتاب  إلى أن هناك   ثلاث  مستويات  للبيئة : مستويات البيئية التنظيمية   .1.2

  : 14-13ص ص  ]43[ التنظيمية  و هي

أي أن جميع  الأفراد  داخل  المنظمة   : مستوى المنظمة آكلالبيئة التنظيمية على . 1.1.2

يدرآون  خصائص و ظروف عملهم  الداخلية  بشكل  موحد  ومتماثل  و من ثم فإن  تأثير  ذلك  

  . على دوافعهم  و سلوآهم يكون  متماثل إلى  حد آبير

ين مجموعة  ما أي أن هناك شبه إجماع ب: البيئة التنظيمية على مستوى المجموعة .2.1.2

من ناحية  إدراآهم  للبيئة ، أي أن الأفراد  تكون لديهم اتجاهات وقيم  مشترآة  تجاه العمل  مما 

  .يؤدي لإدراآهم لبيئتهم التنظيمية  بشكل مختلف عن الآخرين 
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يتكون هذا النوع  في حالة  وجود تباين  آبير  :البيئة التنظيمية على المستوى الفردي .3.1.2

في خصائص الأفراد داخل المنظمة مما يؤدي إلى إدراك آل فرد للبيئة التنظيمية  بشكل مختلف،و 

السن ،الجنس،  التعليم،  موقع  الفرد  داخل  الهرم  : ( يتوقف ذلك على العديد من العوامل مثل 

 .....) التنظيمي 

  : 304ص  ]4[تتحدد   بالعوامل  التالية :  التنظيمية   البيئة  أبعاد .2.2

 ت الظروف  الداخلية  و الخارجية تغيرامقلم  لأمرونة  التنظيم و قدرته  على  الاستجابة  و الت-

حدي  لتنها  تثير اأو أ ،بداع لإتحد  من  املل  وتمتطلبات العمل من حيث طبيعتها الروتينية  التي   -

 .بداع لى التجربة  و الإإهم  عفتدفلدى العمال   

و أن  معظم  المشروعات  تؤآد  على الانجاز   آأساس   للمكافأة  أالترآيز على الانجاز حيث  -

 الترقية  و التقدم 

  .الإدارة من اهتمام لتدريب و تطوير العاملينو هو درجة  ما توليه  أهمية التدريب-

بداع السلطة المرآزية  توحي  بالتصلب  و عدم  المرونة  و بالتالي  تحد من الإ إن:نماط السلطة  أ-

و   بللعامل  فرص  التجري بعكس  اللامرآزية  التي تتيح  ا،وهذرملك  اتخاذ  القرايلان الموظف لا 

 .الاجتهاد  و اقتراح  الحلول  البديلة 

دارة  التي  تتطلب فالإ يحدد  نمط التعامل العاملين معها، :  الإدارةأسلوب التعامل بين العامل و -

خلاصهم  في إلهم  بالمثل  تحصل  على  تعاون  العاملين  و خلاص  و تعاممانة  و الإلأدق واالص

 .العمل  

بينما  يقع  العقاب  ،و للمبدع التغيب    و لقليل زفالمكافأة  تعطي  للمنج : لمكافأة  و العقابنمط ا -

 بالقانون و النظام   رعلى آثير التغيب و غير المنجز  و المستهت

لاستقرار  الفكري  و تجنبه  و يعني  منح لفرد  وظيفة  دائمة  و مستقرة تمنحه  ا: من الوظيفي الأ-

 .  يظيفعلى مصيره  الو  القلق

  إليهاو المشار   التنظيمية  مع الأبعادتتداخل  عناصر البيئة  : عناصر البيئة  التنظيمية . 3.2

  :ن  تصنيف  هذه العناصر  آالتالي ،و يمكسابقا 
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،و السلطة  ،ونمط  اتخاذ  القراراتو يشمل  حجم المنظمة  و نمط   :الهيكل التنظيمي .1.3.2

المشارآة  ليه تؤثر في قدراتهم  على إن طبيعة الهيكل  التنظيمي و نظرة  العاملين في  التنظيم  أذلك  

علاقات  للعاملين   لأيةفإذا  آان الهيكل التنظيمي   جامدا  غير  مرن  و لا يتيح المجال    ،الإبداعو

بالعاملين إلى التخوف من أية اتصالات خارج هذا الإطار و يجعلهم ذلك  يؤدي  فإن    إطارهخارج  

أما إذا اتسم الهيكل التنظيمي ،  219ص ]30[غير متحمسين لاقتراح ما من شانه تحسين العمل 

مع حرية التصرف و الاهتمام بالعاملين فإن ذلك يؤدي إلى تشجيع  الإجراءاتبالمرونة في القواعد و 

  .العاملين على الاجتهاد و الإبداع

البيئة التنظيمية   عوامل  الرئيسية  في تحديد  طبيعةيعتبر نمط القيادة  من ال:  نمط القيادة .2.3.2

بينما القيادة  اللامرآزية  الإبداعية،فالقيادة  التسلطية تحد من مبادرات  العاملين  و مساهماتهم  

  .هم  المعنوية   تجاه  عملهم ع  العاملين  و تزيد  من رفع  روحتشجي

نظيمية   التبصورة  فعالة  في تحديد  و تكوين  البيئة   تساهم الاتصالات: الاتصالات.3.3.2

بينما    ،ي  و التعلم أبداء  الرإنه  يتيح  للعاملين  فرص  جاهين  لأبات  تصاللاا تصال  الجيد هولافا

لى الخمول   إ وامر   و التعليمات   تؤدي  بالعامل لأا   صدارالاتصال في اتجاه  واحد  و ذلك  بإ

  .لا قيمة  لهارائه  أفكاره و أن أباعتبار   ةفي التفكير  و عدم  المبالا

حيث يتاح  للعاملين   فرصة  ابدأ  أفكارهم   و   :المشارآة  في اتخاذ  القرارات  .4.3.2

، مما يؤدي  إلى  تحسين  طرق  العمل  و يخفض  الصراع  بين 305ص ]4[آرائهم  و اقتراحاتهم 

  . العاملين  و يرفع  مستوى  الانسجام  في بيئة  العمل 

إن طبيعة  العمل تعتبر عاملا  مهما  في حفز العاملين  أو إحباطهم ، : طبيعة العمل .5.3.2

فالعمل الروتيني  يعمل  على إحداث  الملل  و يزيد  من إهمال  العمال  لعملهم  و عدم  الاآتراث  

  . نحو تحديد  و تطوير  المشروع  و ذلك  لشعورهم بان عملهم  لا قيمة له

ثيراتها  في البيئة  أالتكنولوجيا  المستخدمة  في العمل  تن لطبيعة إ: العمل  تكنولوجيا .6.3.2

جراءات  و عتماد  على القواعد  و الإسم  بالاالروتينية  تولد  بيئة  تت التنظيمية ، فالتكنولوجية  

ما  التكنولوجيا  أها  تبداع  في اقل  مستوياالجمود  بحيث  تكون  عوامل  الثقة و الابتكار  و الإ

لى ظهور بيئة  تتسم  بالاتصالات  المفتوحة و بالثقة  و الابتكار ، و تحمل إالمتغيرة  فإنها  تؤدي 

  . 217ص ]44[ المسؤوليات الشخصية في انجاز العمل
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  :دراسات في بيئة المنظمة   .  3

سته  بيئة  المنظمة  مثل  دراسة برنز و هناك بعض  المساهمات  النظرية  في درا            

  :يلي هذه الدراسات  دراسة إمري و ترست و دراسة لورنس و لورش و  في ماوستولكر 

يزية و شرآة  صناعية  انكل 20قام برنز وستولكر  بدراسة : دراسة برنز و ستولكر .1.3

لتحديد  اثر  تغير  الظروف البيئية  على هيكل  المنظمة  ،آما  قاما بدراسة اثر التغير   ستكلنديةإ

ملاحظاتهم  الشخصية ،و قد  دارية  مستخدمان  المقابلات  مع المدراء  و الممارسات  الإالبيئي  على 

و  ،ة  و بيئة دينامكية تقرالتنظيمي  تبعا  لنوع  البيئة  بيئة  مسوجدوا اختلافا  آبيرا في نمط  الهيكل 

 .212ص ]41[العضوي   ما  الهيكل  الميكانيكي و الهيكلدونا  ذلك  تحت  نمطين  من الهياآل  ه

الهيكل الميكانيكي يمتاز بالتعقيد و الرسمية و المرآزية و اعتماد  الرقابة  في أداء  الأعمال،وآذلك 

داث  الفجائية ، أما الهيكل العضوي  يمتاز السلوك المبرمج  و قلة  الاستجابة  للتغيرات أو الأح

بالمرونة و قابلية  لتكيف و بنمط  الاتصالات الأفقية،آما أن  تأثير الخبرة  و المعرفة   في  هذه 

البيئة  يكون أآثر  أهمية  من المرآز الوظيفي  حيث لا يكون هناك  تحديد  تفصيلي  للمهام  و 

  .تبادل  المعلومات  أآثر  من إعطاء  التوجيهات  المسؤوليات ،  ويكون  الاعتماد  على

حيث يعتقد  برنز و ستولكر  إن الهيكل  الفاعل  هو  الذي  يتكيف  مع متطلبات  البيئة  مما يعني  

استعمال  الهيكل  الميكانيكي  عندما  تكون البيئة  مستقرة  و استعمال  الهيكل  العضوي  في البيئات  

  .المضطربة 

  

  .114ص ]41[بين الهيكل  الميكانيكي و الهيكل  العضويمقارنة  :01رقم جدول     

الهيكل  التنظيمي  ذو الطبعة   كيةيالهيكل  التنظيمي  ذو  الطبيعة  الميكان  الخصائص
  العضوية

  مرنة  محدد بدقة  تحديد المهام

  ة وعموديةجاني  عمودية  الاتصالات

  واطئة  عالية  الرسمية

  الخبرة  السلطة  ثيرالتأ

  متنوعة  مرآزية  السيطرة
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قسام  و هي ترست  البيئة  إلى أربعة  أ و  مريقسم آل  من إ:   ري  و ترستمدراسة  إ.2.3

  .و الهادئة ة  ، ثم  البيئة  المضطربة أقلعية و البيئة  القيالبيئة الهادئة العشوائية و البيئة الهادئة التجم

غير  الحاصل  فيها  بطئ  و الت  متغيرة  نسبيا  تهديداتها  قليلة  هي غير: العشوائية  الهادئة   البيئة- 

الاعتبار  عند  اتخاذ  قرار   خذ البيئة  بنظرن  المدير لا يأفيها  منخفض  ،آما أ  التأآدعدم   لذا فإن

 . 227ص ]34[داري  معين إ

إلا أن  التهديدات  قائمة  و تكون  على شكل  بينما تتميز البيئة الهادئة  التجميعية بالتغيير البطئ

تحالفات أو جماعات أو اتحادات ، ومن  بين المنظمات التي  تنطبق عليها  هذه  البيئة  منظمات 

  .الطاقة الذرية و التأثيرات التي تمارس عليها  من منظمات  حماية  البيئة

لى غاية  بوجود  عدة  منافسين  يتجهون  إ  لقلقةتتميز البيئة  ا:  البيئة القلقة والبيئة الهائجة  –

 نآد  عال  فيها  لأالتأ آثر  البيئات  حرآة  و تغير ،وعنصر عدم الهائجة  فهي أ  واحدة،أما البيئة

لذا فإنها  تتحرك  معا و  .التغير مستمر و المتغيرات البيئية متداخلة و متفاعلة مع بعضها البعض

البيئة مما يصعب  التنبؤ  بها  لذا  نجد  صعوبة  التخطيط  في هذا  على ية  تؤثر تغيرات  قو بتسب

  .228ص ]34[ النوع  من البيئة

ي الهياآل  التنظيمية  ن  أقتراحات  محددة  بشأمو ترست  لم يقدما   يمرإ  و على الرغم  من أن

 و البيئة الهادئة  العشوائية آثر ملائمة لكل نوع من هذه  البيئات، فيمكن  تصنيف  البيئة  الهادئةهو الأ

ضمن  الهيكل العضوي فهو الهائجة ما  البيئة  القلقة  و البيئة  كي  أيعية  ضمن  الهيكل  الميكانيالتجم

  .فضل  بنسبة  لهم الأ

ثر لورش  بالتعرف   على  أو تمثلت   دراسة لورنس    :  ورشدراسة لورنس  و ل . 3.3

 إذ ،البيئة  خارجية  التي  تعمل  فيها  المنظمات المختلفة  من حيث  سرعة  و دينامكية  التغير 

  .الحاويات  ،غذية الأ،عشر شرآات في  ثلاث صناعات هي  البلاستيك  ختيرا

و قد توصلوا  إلى أن  صناعة  البلاستيك  تعمل  في بيئة  معقدة  جدا  يصعب  معها  التنبؤ  

ءا  و استقرار و لا وات البيئية ، بينما وجد أن صناعة الحاويات  تعمل  في بيئة  أآثر  هدبالمتغير

تشهد تطورات  و تغيرات  آثيرة  في  نمط  التكنولوجيا  المستعملة  فيها، أما الصناعات  الغذائية  

يطة بها و سرعة  فتعمل  في بيئة  بدرجة متوسطة من  حيث  درجة  التعقيد  و دينامكية  البيئية  المح

و قد   بينت  الدراسة   أن التنظيم   . 226ص  ]45[التغيرات  و التطورات  التكنولوجيا   فيها 
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المرن  و غير المعقد  يتناسب  و البيئات  الأآثر  تغييرا بينما يتناسب التنظيم الثابت و الذي فيه 

  .تعمل  في  ظروف   بيئية  مستقرة   درجة آبيرة من الرسمية مع  التنظيمات  الأقل  تغيرا  و التي

آما درس لورنس و لورش  مدى  مقابلة  البيئة  الداخلية  للمنظمة مع بيئتها  الخارجية   ،و افتراض  

أن  المنظمات الناجحة  ستحقق  تفاعلا   أآثر من  المنظمات  الأقل نجاحا ، و تم  قياس درجة  تعقيد  

بعد  التخصص  إلى درجة  البيئة  الداخلية  ببعدين  هما  درجة  التخصص  و التكامل ،  و  يشير  

تنوع  المهام  و الوظائف و اختلاف القيم و الاتجاهات التي  تتطلبها الأعمال التي يقوم بها   الموظف  

بين في علاقاته  مع  زملاء  العمل  ،أما   بعد التكامل  فيشير إلى   نوعية التعاون  الموجودة   

حد  الجهود  ،  و من  الوسائل  المتعبة  لتحقيق  لضمان  تكامل  وتومختلف  الإدارات  و الأقسام 

التكامل  وجود  اللجان ،  ووضوح  خطوط  السلطة  و الاتصالات  ووجود  إجراءات  و قواعد  

  .واضحة  للعمل إلى جانب  وضع الخطط والسياسات  الواضحة 

على التنظيم  وهي  القدرة   يمكن  تلخيص   هذه  الدراسات  بتحديد ثلاث  أبعاد  بيئية  تؤثر           

  .و درجة  الاستقرار  ،و درجة  التعقيد 

م  و تمكينه  من الحصول على الموارد  اللازمة  دور  البيئة  في دعم  التنظي إلى بعد القدرةيشير 

ت الخاطئة القرارثار  اعمة  تمكنت المنظمات  من تجنب  ألاستقرار  نموه ،  فكلما  آانت  البيئة  دا

لى مستوى  فتشير إ  عدمه وأ رارمفهوم درجة الاستقما ، أها ل لمواردا زمات  بسبب توافرلأاو تجنب 

متغيراتها  آان  بيئة هادئة و يمكن  التنبؤ   بالة  فكلما  آانت يطدينامكية التغير  في البيئة  المح

لى درجة  التجانس و لترآيز  في إ ما مفهوم التعقيد  فيشير أ،  التنظيم  في وضع  مريح  و مستقر

و الاختلاف  و هي سمات    لى درجة  التناقض، و إمات البيئات  غير المعقدة البيئة  وهي  من س

  .البيئة  المعقدة  

  :و معوقات  البيئة التنظيمية  و مدعمات   أنواع  .4

  : لى نوعين  هما تقسم  البيئة  التنظيمية  إ  :البيئة  التنظيمية   أنواع.1.4

الفنية   دارية   وطر  الإ،من حيث الأطار المنظمةي  البيئة  التي  توجد  داخل إه: البيئة الداخلية  •

ءات  و سياقات  اجررسمية  و الهياآل  التنظيمية  و إنظمة  الرسمية و غير الالعاملة  فيها ، و الأ

ي  آل ما أ، 189ص  ]46[نماط  الاتصالات  السائدة و التكنولوجيا  المستخدمة  ،و أ  تنفيذها

 .لنظم الداخلية  للمنظمة  ذاتها يتعلق با
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وهي البيئة  التي تقع  خارج  المنظمة  و تحيط  بها وتؤثر  عليها   و قد لا  :البيئة الخارجية   •

ة  يجبيئة  خارة  عامة ،و يجلى البيئة  خارها  و يمكن  تقسمها  إتؤثر  على المنظمة   دون  سو

 .144ص ]40[خاصة 

فالبيئة  الخارجية  العامة  هي الحيز أو الإطار  الإقليمي  الذي  تعمل  فيه  المنظمة   بجميع            

متغيراته الاقتصادية  و السياسة  و الاجتماعية   و الثقافية  و تعد  محدد  أساسا لحرآة المنظمة في  

  . تنفيذ  خططها وسبل  أدائها  للعمل  و تحقيق  أهدافها

وعلاقة  تفاعلا  آثفالأ قرب  صلة بها وو الأأآثر الخاصة   فتشمل المتغيرات الأ  ئةالبي ماأ        

  .معها في  ميدان  تفاعلها  في المجتمع  مثل  المنافسين  و المجهزين  ،و الوآلاء و الزبائن 

  : القوى  المدعمة  لفاعلية  البيئة  التنظيمية  .2.4

ثير ايجابي  أتكون  ذا ت أن  تساعد  البيئة   التنظيمية  علىالتي بها  تلك العوامل   و يقصد            

  : 28-27ص ص  ]43[على المنظمة  و على  من يعمل   بها ،  و تلك العوامل   هي 

 .الشعور  بالفخر  و الولاء  الشخصي  للمنظمة  -   

  .الدقة  و الموضوعيةقل  المعلومات  بالسرعة و تستخدمها المنظمة  لنالتقارير التي  ن تتسمأ  -   

  .آثر  من التهديد  و العقاب أاعتماد  المنظمة على استخدام  المكافأة  الايجابية    -   

 .فراد  داخل المنظمة وضوح  دور آل  الأ  -   

 . معاقبة  المخطئ  عقابا  يتناسب  مع الخطأ  -   

 .الملقاة  عليهم  ليات والمسؤ  ن يكون هناك  تناسب بين السلطات  الممنوحة  لعاملين  و حجمأ  -   

  .فراد  بالمشاآل  التي   يتعرض   لها خارج  المنظمةثر  أداء  الأعدم  تأ  -   

استعمال وسائل الاتصال المناسبة  من اجل  تلقي الأفراد  المعلومات  الضرورية  للعمل  في  -   

 .الوقت  المناسب 

 .مشارآة  الأفراد  في عملية اتخاذ  القرارات  -   

 .الاهتمام  بشكاوي و مقترحات  الأفراد  -   
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 .أن يكون هناك تناسب  بين  الأجر  الممنوح   والجهد  المبذول   -   

 .تفويض  السلطة  من المستويات  العليا  إلى مستويات  الأدنى  منها   -   

 .بعث  الثقة  في المرؤوسين  و تحقيق   العدالة  فيما  بينهم  -   

التي تكون  ذات يقصد بها  تلك العوامل   :مية يالقوى المعوقة  لفاعلية  البيئة  التنظ.3.4

  : 29ص  ]43[وهي  على البيئة التنظيميةتأثير سلبي 

  .لى  التغيير و حاجاتها  إ داء  المعمول  بها  لفترات زمنية  طويلة ثبات معايير الأ -

 .ساس  الاختبار قدمية   و ليس  على أعلى أساس  الأ يةسلوب  الترقاعتماد   أ  -

 .عدم  اهتمام  الإدارة  بمشاعر  المرؤوسين  و تطلعاتهم   و ترآيز  على الإنتاج -

 .عدم  رغبة  الأفراد  في  تحمل المسؤولية  

 .وجود  علاقات  إنسانية  بين الأفراد  و المنظمة  الافتقار  إلى-

 .ة الأفراد على التعبير  عن أرائهم   و أفكارهم اردعدم  تشجيع  الإ-

 .رة  صحية  للغاية اعتقاد الإدارة أن الصراع بين الوحدات الأفراد المتنافسين  ظاه -

 . لا يسمح بمناقشة  اتخاذ  المشرف  جميع القرارات  بنفسه  و إبلاغها  للمرؤوسين و-

 .سوء التخطيط   المسار  الوظيفي  للفرد  داخل المنظمة   - 

 ]4[ و ذلك  من خلال التعامل مع العناصر التالية: فعالة  بيئة  تنظيمية  إستراتيجية خلق .5

   : 307- 306ص ص 

الإدارة  بتعديل و تطوير  الهيكل التنظيمي  من حيث  تقسيم   العمل و إحداث الوحدات و   تقوم أن -

تجمع الوظائف بحيث تخدم آلا من   أهداف  التنظيم  و أهداف العاملين  و ذلك  يجعل   الوظيفة  

 .أآثر معنى   و تأثيرا 

أن توضع  السياسات  التي تتميز  بالمرونة  في اتخاذ   القرارات  لتلائم  مع التغيرات  و    -

الظروف  البيئة  الداخلية  و الخارجية ،  آما أنها  لا تكون  عرضة  للتغير  و التبديل  بل  تتصف  

  . العاملين  الارتياح   في نفوس   بالثبات  و الاستقرار  و الوضوح  لان ذلك   يبعث الثقة  و
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 .  تدريب  العاملين   على  ما هو  جديد  مما يزيد  للعامل  الثقة  بنفسه  و بالمنظمة-

 .  الاستخدام  الواسع  والمتنوع  للوسائل  الاتصال -

 .العدالة  في التعامل  بين  المرؤوسين   -

عند  الحاجة  و توجيههم  دون  النمط  القيادي  فالقيادة  التي تقوم  بدعم  المرؤوسين  و مساعدتهم   -

انتقاد  أو تحامل  هي القيادة  التي يستطيع  خلق   الثقة  بالنفس  و الاستقرار  النفسي  و التقدم  

  .بالأفكار  الإبداعية  و بالتالي  تقضي على جميع  مظاهر  التسيب  و التذمر  و التغيب  

  .تحسين  العلاقات  الإنسانية -

 هم  العوامل  التي  تساهم في  بناء  شخصية  المنظمة و آافة أ نة  ميظيمبيئة  التنتعتبر  ال         

ثناء عملهم  و تؤثر أفراد  العاملين  تحيط  بالأ  ل  المنظمة  التيالظروف  و العناصر السائدة  داخ

 و الايجابية ثار السلبية ألبيئة   التنظيمية   من خلال  الآعلى سلوآياتهم ،و تتضح  معالم  وسمات  ا

ت  نفسهم  و العلاقاأو ثقتهم  في    فراد  العاملين  وروحهم  المعنويةنتاجية  الأو هذا  يظهر في  إ

  .هم عالتي  تجم

فراد  الأ وعل  بين  الوحدات  اثارة  و التفهي المجال الذي  يحدث  فيه  الإوالبيئة التنظيمية          

شراف ونمط  التنظيمي  و نمط  القيادة  و الإ  الداخلية  تتكون  من  الهيكلالعاملين  داخلها  و البيئة  

مام  العاملين  للمشارآة  في  اتخاذ  القرارات أ الاتصالات  ونوعية  العمل  و مدى  وجود  فرص 

،ومن و سلبي أ  وك   العاملين  بشكل ايجابيفإن  مجموعة  هذه العوامل   ذات  اثر  آبير  على سل

حسن  بيئتها  التنظيمية  بشكل يساهم  في  تحسين  السلوك  التنظيمي  ن تة المنظمة  أرادإ واجب 

حيث  بالكافي   اآل التي لا تلقي الاهتمام ه  العوامل  يعتبر  احد المشهذ  همالن إو إ .للعاملين 

مور  التي  الاهتمام  بالأية  و آلية  دون  لى النواحي  المادرف  الاهتمام  في  اغلب  الأحيان  إينص

  .دارية  و التنظيمية الذي  هم  جوهر  العملية  الإبالأفراد تتصل 
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  4الفصل 

  دور الحوافز في تشكيل و تطوير الإبداع التنظيمي

  

  

  

فراد  يقومون من الأ و مجموعةي جعل آل فرد أ، أهدافهاي منظمة في تحقيق أإن نجاح أ            

تعزز   وافز المادية  والمعنوية  التيتستعمل  مختلف الحن  تقان  يجب أآمل وجه و بإبعملهم على أ

  .م  و تجعلهم  يبذلون  طاقاتهم  فراد  بمنظمتهرتباط  الأإ

  لطاقاتساسيا و محرك أ باعثا  بر تفالحوافز تع ،نظام الحوافز ن توفرمة يجب أفالمنظ لذا            

فالمادية   تتمثل  في لى حوافز مادية  و معنوية ، في العمل ، و الحوافز تنقسم  إ  فرادرغبات  الأ  و

رقية و الاعتراف  و التقدير  و حوافز المعنوية فهي تتمثل في التما الأ،  .......جر و المكافآت الأ

  .و سلبيةيجابية  أذه  الحوافز قد تكون إوه ،التدريب 

بداع  من في  تطوير الإالحوافز و دوره  حاول في هذا الفصل التعرض لموضوعلذا سن          

نظريات  سس  ومستوياتها و شروط  نجاحها و خلال التعرض لمفهوم الحوافز و أنواعها و أ

  .الحوافز

  :ز ـــوافــة الحــماهي  .1

  :ز ـــوافــوم  الحــمفه . 1.1

للعاملين  لتحريك   دارةموعة  العوامل  التي  تهيئها  الإمج: " أنها على عرف  الحوافز ت           

الشكل الذي  بفضل   هذا عمالهم على نحو  اآبر و أدائهم  لأنسانية  بما يزيد  من آفاءة  أقدراتهم  الإ

  .20ص ] 47[" هدافهم و رغباتهم حاجاتهم  و أ  يحقق لهم
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جو العمل و التي  تعمل  في  مجموعة  العوامل و الظروف التي تتوفر" : نها آما تعرف بأ          

  .52ص ] 6[ "و تصرفاته نسان و التي تؤثر في سلوآهفي الإ ى  و الحرآيةالقو ثارة  تلكعلى إ

 "رغباته شباع  حاجاته و تحقيق إ  الذي  يدفع بالفرد المحرك"  :نها لى أع و تعرف          

 . 104ص ]48[

الإجراء  أو مجموعة  الإجراءات التي تتخذها : " بأنها السيد أبو النيل و يعرفها  محمود          

إدارة  العمل  في شكل  مادي  و الذي  يتمثل  في النقود  أو في  شكل  معنوي  و الذي   يتمثل  في 

 ." التقدير أو هما  معا بهدف  تحفيز العامل و دفعه  لزيادة إنتاجه  آما  ونوعا  و إشباع   حاجياته 

  . 315ص ] 49[

  : رــواع الحوافــنأ.2.1

لى إملون  هتم  بها  العاجريت في مجال الحوافز التي  يلقد  توصلت  الدراسات  التي أ           

و معنوية ، فالحوافز  المادية  تتمثل للحوافز  مادية   حيث نجد تقسيما شائعا  نواع مجموعة  من الأ

التدريب  ما الحوافز المعنوية تتمثل في الترقية ،أ،  ....ة ،  ضمان  استقرار العمل المكافأفي الأجر ، 

وافز  من حيث  لى الحلنظر إآما  يمكن ا ،..في العمل  امل   وتقدير   جهودههمية  الع، الاعتراف  بأ

  .و سلبية أ يجابيةآونها  إ

  :الحوافز  المادية.1.2.1

المادية و  اتخرى  و تتمثل في المكأفه الحوافز وصورها من مؤسسة لأشكال هذتتحدد أ          

فراد  خلالها  الأ ن النقود المالية  يستطيع  منذلك  أحاليا  هم وأفضل الحوافزأ دييعتبر الحافز النق

  .شباع  آل حاجاتهم إ

ثير   حول  مدى  تأ ، 339- 333ص ص  ]50[رريك  تايلو قام  بها  فريدالتي  الدراسة تثبتقد أو ل 

و  نتاج ،جر  آلما  زاد الإالدراسة  انه  آلما  ارتفع  الأ  ثبتتنتاج  أالإ المادية  في  زيادةالحوافز   

  :يلي  من  الحوافز  المادية  ما

تمثل الأجر  واحد من أهم الحوافز العمل في المنتجات المختلفة  و تختلف  أنظمة : الأجر  .1.1.2.1

دفع الأجور في المؤسسات ، آما تختلف طرق دفع الأجور في المؤسسة  الواحدة  بالنسبة  لأنواع  

مختلفة  من العاملين ، أو أنواع  مختلفة  من العمل ، ويعتبر  الأجر الذي  يتحصل عليه أي عامل 

طبيعة  العمل  و أهميته  و صعوبته ، أقدمية  العامل :  لة  تفاعل عدد آبير من العوامل  منها محص
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،  مستوى  الأداء الفردي  للعامل ،  القواعد  القانونية  العامة  التي تنظم  عملية  دفع الأجور 

  .3030ص ]51[

اق  و فقا  للاتف  ما يكلفه  به ،  احب  العمل مقابلجر  هو  ما  يستحقه  العامل  لدى صو الأ         

ريعات  المنظمة  للعلاقة  بين العامل  و صاحب  شتفرضه  الت طار  ماالذي   تم  بينهما ،  و في  إ

  . 324ص] 52[العمل 

الاجتماعية و بالتالي  رغباتهم  المادية  و  شباعلإساسية أ العاملين  تعتبر  الأجور وسيلة  ناحية  فمن 

مكن  القول  ساس  ياهتماما  آبيرا ،و على  هذا  الألأجر ل ي  مؤسسة  يولون العاملين  في أن  نجد أ

  .فراد عامل هام  في تطوير  مهارة  الأ  جورأن الأ

منح  للعامل  آتعبير ي و عيني ي  مبالغ  مالية  في  شكل نقدي  أالمكافآت  ه:   المكافآت.2.1.2.1

الجهد  في سبيل   و  آحافز  على زيادة بذلو المهارة  ،أبالخبرة  أالعمل عن  الاعتراف  من صاحب 

ليست  مرتبطة   مباشرة     خرى  في آونهاو هي  تختلف عن التعويضات الأ حسن ، تحقيق  نتائج  أ

خاصة  بنوعية  و  متطلبات العمل، و إنما هي مرتبطة بصفة مباشرة بشروط و أو ظروف أبشروط 

 . 210ص ] 53[آيفية  العمل و نتائجه  من الناحية  الكمية  و النوعية

  :ومن أهم  أنواع  المكافآت  ما يلي 

 .مكافأة   على   زيادة  الإنتاج  -

 .مكافأة على السرعة  في  الإنجاز -

 .مكافأة  على  الاقتصاد  في المواد الأولية  المستعملة   -

 .مكافأة على الاختراع و الإبداع   -

 .تشجيعية  مكافأة  -

  :الحوافز  المعنوية .2.2.1

برز  من داخل  نفسية  الفرد ،  و من أ ي  نابعة يضا  الحوافز  الداخلية أو يطلق  عليها  أ          

ثارة  دافعية  على إ الحوافز  المعنوية   ثيرفي  اآتشاف  تأ جع  لهم  الفضلالعلماء والباحثين الذين ير

قام بها في شرآة و  الدراسة التي خلال من ألتن مايو العالمنتاج  و تحسين  أدائهم العمال   لزيادة  الإ

ن العامل  رن  حيث اآتشف أوتجارب الهاوثسترن إلكتريك لصناعة الغزل بفيلادلفيا التي   تعرف  ب

على  ية المبن نسانية بقدر  ما يسعى  إلى تكوين العلاقات الإ همية  للحوافز المادية لا يعطي أ

  .المعارف  الاحترام  و التقدير  و تبادل
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  :يلي  و من الحوافز  المعنوية  ما

النشاط المستمر لتزويد الفرد  بالمهارات  و "  : ريب  على انه التد  يعرف :التدريب  .1.2.2.1 

  .  127ص] 54[" لة عمله  اومز علىالخبرات  و الاتجاهات  التي  تجعله  قادرا 

فراد  و ذلك  من اجل   اآتساب   المعارف  و حيويا  في  تنمية  مهارات  الأيلعب  التدريب  دورا  

  .داء خبرة  من اجل  تحسين   و رفع  الأال

  :لى لعديد  من المزايا   فهو  يؤدي  إو للتدريب  ا 

 .نتاجيةالإزيادة   -

  .رفع  معنويات العمال  -

   .حوادث العمل تخفيض  -

قف  على درجة  ارتباط الترقية  ، على العمل  نتوآحافز ن فاعلية  الترقية إ  :الترقية .2.2.2.1

  لتي  ترتبط  فيها الترقياتن المؤسسات   ا، لذلك يرجع  بعض  الباحثين  أ ءتهنتاجية  الفرد  وآفابإ

تتحدد   تي من تلك  المؤسسات  ال  نتاجية  و آفاءةآثر  إفراد  و مستويات أدائهم  تكون  أالأ  اجيةنتبإ

تقوم  تلك و عوامل المحاباة  و الصداقة  و أالعلاقة  العائلية  و الشخصية   ساسفيها  الترقية  على أ

د ،  و على  ذلك  فهم  فرارقية  مرغوب  فيها  من قبل   الأن  التالفكرة على افتراض  أساسي هو أ

] 51[ملا  في الحصول   على الترقية يعمدون  إلى  تحسين  إنتاجهم  و رفع  مستوى  أدائهم  أ

  . 315ص

  :يلي  ما سس  و معايير و من هذه  المعاييرو تكون  الترقية  على أ

  .قدميةالترقية  على أساس  الأ -

  .ساس   الكفاءة الترقية  على أ -

 .قدمية  معا لترقية  على أساس  الكفاءة  و الأا  -

  :الحوافز   مستويات و  أسس .2

التي  المعايير   هي  ن هذاأساسها  حيث  أالحوافز معايير  تقدر الحوافز على  نظمةلأ            

العمال  لكسب  و لائهم وزيادة  دارة  لتحفيز  تحدد ما يجب  أن تقوم  به  الإتحدد مقدرا  الحوافز أو 

هي   نظمة   الحوافز  وماس  و المعايير  لأهي الأس ولا مانوعا  و بالتالي سنحدد  أ و دائهم  آما أ

  مستويات  الحوافز ؟
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  : 237 ص] 55[يلي   نظمة  الحوافز  مامن أهم  أسس  أ : نظمة  الحوافزأسس  أ.1.2

الوحيد    بما ساسي   و راء   المعيار  الأديعتبر  معيار  التمييز  في  الأ  :داء التمييز  في الأ.1.1.2

و عن   المعدل  النمطي  للأداء   أ داء  بما  يزيد الات  و يعني   بالتمييز  في  الأفي  آثير  من الح

 وو الطريقة   المؤدي  بها  أالكمية  أو الجودة  أعمل  سواء  من الناحية  داء  الالحالات العادية  للأ

  .السرعة في   الانجاز  و الاقتصاد  في  التكاليف  المادية   و البشرية و الزمنية 

 نه غير ملموس ويصعب  أحيانا  قياس  نتائج  الأداء للعمل   ذلك  لأ : الجهد  المبذول .2.1.2

،مثل الفوز  الحدوث و لأن  الناتج  شيئ  احتمالي أالخدماتية    آما هو الحال في  الوظائف، واضح 

يس النتيجة  و في  هذه و المزايدات  الوطنية  لان  العبرة  في المحاولة  و لبإحدى  المنقصات أ

التي  استخدمها الفرد  للوصول  إلى النتيجة  و  و الوسيلة أخذ  في الحسبان  المجهود  أالحالة  ي

  .دائه طريقة  أ

فترة  طويلة  في    اغالبا  ما تكافؤ  المؤسسات  عمالها  الذين  قضو:  قدمية  و الخبرة الأ.3.1.2

فادة من تسوالاعليهم خدمتها  بمجموعة  من الحوافز  نظر لهذه  المدة  التي  قضوها ،و للحفاظ   

حيث أن للخبرة  دورا  آبيرا في  تعلم  تقنيات  العمل  و  آتسبوها  في مجال العمل،خبرتهم التي  إ

الطرق   المثلى  لأدائه  بطريقة  فعالة  و لهذا   تعمل آثير  من  المؤسسات  من اجل  ضم هذه  

  .الكفاءات  و الاستفادة  من خبرتها 

ة في ارات  العاليللعمال  ذوي  المه معيار  آأساس  لتقديم  الحوافز يعتبر  هذا ال:  المهارة.4.1.2

المتخصصة  في  المجالات  التقنية و ذلك  لكسب  و  و خاصة   المهارات داء للعمل ، و الأ نجازالإ

  .لائهم و الاستفادة   من مهارتهم 

ن أن نقول أ لتي  دارت  حول الحوافز  يمكنمن خلال التعاريف  ا  :نظمة  الحوافز مستويات أ  .2

آما العامل للعمل ،    ر الرغبة الكامنة  في  نفسيةالمؤثرات التي  تثي  الحوافز هي تلك  العوامل أو

لى التمييز يقودنا إ ن يحدث  هذه الحوافز على مستوى الفرد و الجماعة  و المؤسسة ،و هذا  مايمكن أ

  : 95- 93ص ص ] 56[يلي  بين ثلاث مستويات  للحوافز في المؤسسة  ،وهي  تتمثل في ما

مال   و تتمثل  داء  العالحوافز بسهولة  القياس  لأو تتميز هذه :  على مستوى الفرد حوافز.1.2.2

لكل فرد    ،آما  تتمثل   في حوافز  تشجيعيةجر  بالوقت قطعة و حوافز  الألجر  بافي  حوافز  الأ

نتاج لعدد  محدد  و معين  ا  لما يقوم  به العامل  من إبالقطعة   يكون  نظر جرقام  بعمل  جيد  فالأ
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ذلك   ىلنتاج و ما زاد  عحديد  حد أدنى  من العمل و الإمن القطع  و تعتمد  هذه  الطريقة  على  ت

اتفاق  بين الطرفين  للقيام   و ذلك عندما  يكون  هناك  جر  بالوقت الأحوافز يستحق  المكافئة ، أما 

زاد  جل  المقدم  على هذا  الوقت  و ما يتحدد الأعين  في  وقت محدد  و و عمل  مداء  محدد  أبأ

  .هذا  الوقت  الزائد  جر معين  مقابلزيادة  أ  لعمل  فوق الوقت  المحدد  يتطلبالعامل  من أداء  

أما الحوافز المعنوية  فهي تقدم عندما لا يكون  بمقدور المؤسسة  تقدير آمية  الإنتاج أو السرعة  في 

يكون  هناك  معيار للقياس  الانجاز خاصة  في المشاريع التي  تستغرق وقت طويل  لانجازها ، أولا

فرص  الترقية  و تنظيم   خاصة  في القطاعات الخدماتية  أو المكتبية  و تكون  غالبا  في  توفير  

  . إلخ..  الرحلات  و التشجيع  و التقدير 

و ذلك بتقديم حوافز  ،العملهذه الحوافز لجماعات   تستخدم:  حوافز على مستوى الجماعات.2.2.2

رد على نصيبه من الحافز على أساس عضائها بالتساوي  فيحصل الفتقسم على أكل و للمجموعة آ

 ببعضها ومرتبطة  النشاطاتا تكون فيه التيعمال خاصة  في الوظائف و الأكل نتاجية الجماعة  آإ

و السرعة في الجهد المقدم أما على آمية دم هذه الحوافز  للجماعة إ، و تقبينهماالتفرقة  لا يمكن

  .دائها  للعمل الانجاز أو نوعية و طريقة  أ

مبنية  لتحفيز خطط  للحوافز  الو هي  عبارة  عن :  حوافز على مستوى  المؤسسة  آكل .3.2.2

ر  ثلاث  داء  و الفعالية  الكلية لها ،و نميز في هذا  المعياة و ذلك  بناءا على الأالعاملين  بالمنظم

  : 249ص ] 55[نواع  من  الحوافز  و هي أ

عبارة عن و يستفيد  منها عادة  غالبية  العاملين  في المنظمة  و هي : المشارآة  في الأرباح حوافز -

ما بتوزيعها حسب يتم ذلك إالمنظمة،وملين في رباح للشرآة ثم توزيعها على العاالأ استقطاع نسب من

اس سو أآثر من أآفاءة  الأداء أ ؤولية في التنظيم والسلم  الإداري أو على أساسوحجم المسالدرجة 

   .واحد  ويتم التوزيع  نقدا  أو في أخر السنة 

م  اوهي  عبارة  عن خطط  لتشجيع  العاملين  لتقديم  اقتراحات  بشأن القي :خطط  الاقتراحات  - 

ديم و تقنتاج أو تحسين الخدمات أاليف  و تزيد من المردودية  و الإبأعمال  تساهم  في تخفيض التك

لحد من تحقيق المؤسسة المعوقات الني تساهم  في ااقتراحات تعمل على معالجة بعض المشاآل و

وافز  لذلك  دون إهمال  بقية  ت  تقدم  له حوالاقتراحا وآل من ساهم في إيجاد  الحلوللأهدافها 

  .خرين الآ

يمكن  اعتبار ملكية  العاملين  لأسهم  الشرآة  هي  أآثر الطرق  :   ملكية  العاملين  لأسهم  الشرآة -

من حق العمال امتلاك  مثالية  مع  المشارآة  في أرباح  الشرآة  و في  هذه  الطريقة   يكون   
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جة  المشكلات   الكبيرة  التي  تساهم  في الحد من  لمؤسساتهم  و تستخدم  هذه  الطريقة  عادة   لمعا

 .فعالية   المؤسسة  و خاصة   مشاآل  الإفلاس   و التمويل  المالي 

شروط    رعاةتحقيق  الفعالية  من أنظمة  الحوافز  يجب  مل  :شروط  نجاح  نظام  الحوافز   .3

  : 255-252ص ص] 55[معينة   و التي   يمكن  حصرها  في النقاط  التالية 

  .ن  يكون  النظام  واضحا   و مفهوما  و بشكل  مبسط  و محدد  بثقةو يعني أ :الوضوح البساطة و-

يث  الحوافز  بحن يحدد  مسار  ة  معا  إذ لابد  أدارهداف  العاملين  و الإأن  ترتبط  الحوافز  بأ -

ملين  في المؤسسة  معا ،و هذا  ما يتطلب   إقامة   جسور  مشرآة  هداف   العايؤدي  إلى تحقيق   أ

 .دارةبين أهداف العاملين  و الإ

 ، خرين لآفراد  باوآذلك   مقارنة  الأ ،ع  مهراته  ن تتناسب  حوافز  الفرد  مأ :عدالة  الحوافز  -

فلا  يمكن  إهمال   فرد  يقوم  بمهامه  على أحسن  وجه  و إعطاء   حوافز   للأفراد   الذين  لا 

  .المهارات يتوفرون  على 

دوافعهم  و اقتنائهم   وضع  نظام  الحوافز  يساهم  في إثارة  ن  اشتراك  العاملين  فيإ  :المشارآة  -

  .بها 

  حين  لأخر  و يتطلب نثارة   العمال  مديد  إفي  الحوافز  يعمل بها  على تج  التنويع :التنويع  -

 .ن تكون  هذه  الحوافز  ملبية  لحاجيات  و رغبات  و طموحات  العمال أ

الحوافز  المادية   ن تحدد  الوقت الملائم  الذي  تستخدم  فيه  الحافز  و خاصة للمؤسسة  أ  لابد -

 .  في  مواعيد  محدد  و متقاربةون  تكالتي لابد  أن 

وقع  استمرارية  قيام  لق  الشعور بالطمأنينة  و تلخ   ، و ذلكاستمرارية الحوافزتضمن  أن -

  التيها تن تضمن  الوفاء  بالتزامااجات  و ضمان  ذلك مستقبلا  و أشباع   تلك  الحالمؤسسة بإ

 .تقررها الحوافز 

و الحصول   على  العضوية بين المهارة  و عمل الجدي  العلاقة أن تنتمي في ذهن العامل -

 .الحوافز 

 .ملموسة  و مغرية  و ليست  مجرد  و عود  وهمية     ن تكون أ  -

تقرار  يساهم  في  دقة  ووضوح  الحوافز  و المرونة   حتى  سالا :الاستقرار  و المرونة   -

 .تتماشى   مع  التغيرات  الجديدة 
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محددة    اسات  تجعل   هذه   المعايير  رداء  و السلوك  من خلال  دمعايير   للأأن يتم   وضع   -

فراد  و الظروف   المحيطة   و المواد  المستخدمة   و ذلك  آي  و سيطرة  آاملة  على الأ

داء  من حيث  زيادة  ،  وان  يشمل  النظام  و ضعا  للأداء أنحاسبهم  على ما يقومون  به من 

 .الجودة الكمية  و 

إذا أشرآت  عائلة  العمال  و تقديم  هدايا  :  الاهتمام  بالجوانب  الاجتماعية و العائلية  للعمال  -

اآبر  و يحقق  الولاء  للأسرة  يساهم  ذلك في  رفع  الروح  المعنوية  للعامل  لبذل  مجهودات 

   .للمؤسسة

  : زــنظريات  الحواف . 4

راحل  متعاقبة  من  التطوير ،فقد  افز الحديثة  العهد  بل مرت خلال  مالحوتكن نظرية لم          

آة الظهور حر ثم تليها  من حيث دارة العلمية  ها  ظهورا  و انتشارا  بحرآة  الإاقترن  اشهر

ذا  القرن  ما النظريات الحديثة  فقد  ظهرت  بوضوح  منذ الخمسينات  من هأ  ،نسانيةالعلاقات  الإ

 ،أماعليها  بنظرية العاملين  طلق و   ثم  نظرية  هرزبرك  التي   أماسل  تصدرتها  نظريةو قد 

خرى   ،وهناك  مجموعة  ألفروم  آثر  حداثة  في الظهور فهو  نظرية   التوقع النموذج  الذي يعد أ

  .من النظريات 

   :يك   تايلوررلـ  فريد  النظرية الكلاسكية .1.4

تايلور ،  بحيث   يرى  انه  سهاالإدارة  العلمية  و على رأ  لى  مدرسةترجع  أصولها إ            

ساليب  الأفضل  الوسائل و المطلوب  ،لابد   من   اختيار  أ فراد  في المستوى لكي   يكون  الأ

ن م لى بذل  المزيد ر  التنظيمات  الرسمية  ، بحيث  أن الأجور  العالية  تؤدي  إطاالمادية  في إ

جور   الأ فكل زيادة  في"  فكار،الإنتاج و تقديم   أفضل  الاقتراحات   و الأ  الجهد  و بالتالي  زيادة

على  ،و هكذا  لا تمنح  نتاجية  ،وآل  إنتاجية  أعلى يقابلها اجر أالإ يترتب   عليها  زيادة  في 

و  يزيد  عليها ،  يحقق  المستويات  المحددة  للإنتاج  أ  النقدية  الا للعامل   الممتاز  الذي الحوافز 

نخفض الكفاءة  الذي لا يصل   إنتاجه   إلى هذا  المستوى  فعلى  الإدارة   تدريبه،  ما العامل   المأ

  " .و فصله  من المؤسسة أو نقله  أ

مراحله  ،و ذلك  رحلة  من  لذلك  قام  تايلور  بدراسة  دقيقة  للعمل  الصناعي  في  آل  م            

ولية ، ثم  استبعاد  الحرآات الزائدة  ثم  تقدير الزمن  لأبتحليل  العمل  إلى حرآاته  و عملياته  ا

حاول من ،  8ص ] 57[و الزمن اللازم لذلك  ،و قد  عرفت دراسته  هذه  باسم  دراسة   الحرآة 
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من الكفاية   الإنتاجية ورآز  على  أن   خلالها   وضع  نظام   إداري   علمي  يحقق  أعلى قد 

  . فراد  يميلون  للكسل و لابد من تحريكهم  بالمالالأ

  :نظريات  العلاقات  الإنسانية  ألتون  مايو .2.4

ترى نظرية  العلاقات الإنسانية  أن الحوافز  المادية  لن تؤدي  وحدها إلى تقديم             

و أفكار  و اقتراحات  في العمل  ،بل  يجب   أن تستعمل  حوافز  أخرى  معنوية  ،حيث    مجهودات

،لذلك  رآزت  على أهمية  العامل  العمل تفترض  هذه   النظرية  أن الفرد بطبيعته نشيط، و يحب

يرا على أآثر أهمية وتأث النفسي،آما  أآد على أن العامل في العمل النفسي  و العوامل   الاجتماعية 

  .لإنتاج  من العوامل  الفيزيقية ا

  : راهام  ماسلونظرية  الحاجات  لـ أب. 3.4

د و ثير  في سلوك  الفرأآد على أن هناك حاجات لابد من  إشباعها إذا أردنا  إحداث  تغير أو  تأ

ذي  خمس  مستويات و هي    رتب  هذه  الحاجات في  شكل  هرميودفعه نحو التقدم  و التطور 

   :فة  آالتالي مصن

  

  .112ص ] 58[ يمثل  تدرج  الحاجات  الإنسانية  لـ أبراهام  ماسلو: 10شكل رقم             

  

  

  

  

  

  

  

  

فزيولوجية الالحاجات   

 

حاجات الأمان 

حاجات عاطفية

لى التقديرالحاجة إ  

حاجات تحقيق  
 الذات
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ببعض الخصائص مثل ارتباطها   قوى الحاجات جميعا تتميزهي أفالحاجات الفزيولوجية            

  .الكائن  الحي  بصفة مستمرة  معهابالجسم  يتعامل 

ة   بصفة  لوجيفعند إشباع الحاجات  الفزيو  من  فهي  في المرتبة  الثانيةالأ  ما حاجاتأ           

و في التامين   الاقتصادي  مثلا أ مان و التي  تتمثل في الرغبة مرضية فإنه ينتقل إلى حاجات الأ

  .الرغبة في الحصول  على عمل  ثابت 

و  بها  الانتماء  و الارتباط   بالبيئة  الاجتماعية  المحيطة  به  والحاجات الاجتماعية يقصد          

  .خرين الشعور بالقبول  من طرف  الآ

حاجات   أما   ،خرين لآلى  الاحترام  و تقدير  اإبينما  تتمثل  حاجات   التقدير  في الرغبة              

ما لديه  من  قدرات   و فراد  في  تحقيق ما  يتفق   مع  يق  الذات  فهي  تعكس رغبة   الأتحق

  .فراد إمكانيات  وهي  تمثل  أقصى  درجات  الإشباع  التي   قد  لا يصل  إليها  الأ

   : نظرية  ذات  العاملين  لـ فريد  هرزبرج . 4.4

   الخمسينات  بدراسة  ميدانية خلال " سنايدرمان   " و"  موسنر" زميلاه    "و"  هرزبرغ " قام   

فراد ،  و مل   و قد   شملت  العديد  من الأهم  للععن الرضا   آمحرك   لسلوك  الأفراد  و اندفاع

عن عدم   نما  هو ناتج   فراد  في غالب    الأحيان  إإلى   أن  عدم الرضا  الأ  برغ قد توصل  هرز

لى العمل   فراد   بالرضا  عن العمل  إنما  يعود  أساسا  إة  العمل  المناسبة  ،و شعور  الأتوفر  بيئ

تندرج    ن العوامل  المؤثرة  في بيئة  العملرزبرغ  أفي حد  ذاته  ،و بناءا  عليه  فقد   وجد  ه

 :  280ص ] 46[تحت   مجموعتين  من العوامل  

و هي  تتعلق  بالعمل  مباشرة  و هي  تتمثل  بعوامل التقدم ، و الترقية ، : العوامل  الدافعة  -أ

والمسؤولية و التقدير و الشعور بالانجاز و الاحترام ، يؤدي  وجودها  إلى الرضا  و عدم  وجودها 

  .  لا يتسبب في عدم  الرضا

و هي  العوامل لا التي  ترتبط  بيئة  المحيطة  بالعمل  و تتمثل   هذه العوامل  : العوامل الوقائية  -ب

بظروف  العمل  ،و الأجور ،  و سياسات  المنظمة و العلاقة  بالمشرفين  و الرؤساء   و المكانة  

  .يزيد  من الرضا   الاجتماعية ،و وجودها  يمنع  حالة  عدم  الرضا  و لكن  تواجدها  لا
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  :لـ فيكتور  فروم نظرية  التوقع  .5.4

اسية  في هذه س،  و الفكرة  الأالنظريات  الحديثة  في الحوافز من" فروم  "نظرية تعد         

لى النتائج  التي  يبذلون  الجهد  لانجاز  تلك  الأعمال  التي تؤدي   إ فراد الأ النظرية هي أن 

   : 282ص ] 46[يرغبون  فيها ،  و هذا  ما يوضحه  نموذج  التوقع  التالي 

  توضيح  نموذج  التوقع : 02شكل  رقم                        

  

  

  

  

  

  

فراد  لبذل   الجهد  اللازم  انجاز   فإن قوة   الحفز  عند الأ ومن خلال هذا  نموذج               

داء  فراد  غالبا  ما يتجهون  إلى أالأ ،قعه  لوصول  إلى ذلك  الإنجاز تعتمد  على مدى  تو عمل  ما

لى  عائد  أفضل   من غيره  من عنه  يؤدي  بهم   للحصول   أعمل  معين  عندما  يتوقعون  

  .خرى الأعمال  الأ

  : التنظيمي بداع تطوير الإ  فز فيالحوا دور . 5

ق التنظيمي فهي عنصر ضروري  لتكامل  عناصر   النسق  للحوافز  دروا أساسا في النس         

و معنوية مادية  أ،و سواء  آانت الحوافز  و الرضا الوظيفي ،  و الفعالية تبطة  بالتعاوننها  مرلأ

  .شباعها سانية   يشعر  العمال بضرورة    إنفهي  تعد  حاجة  إ

نظام  حوافز   يجادو تحقيق  الفعالية  من خلال  إ  نتاجهتم  الباحثون  بكيفية  رفع  الإفقد إ        

و ذلك  من خلال    بداعلى الإإلمعنوية   تدفع  بالعمال  و افالحوافز  المادية  أ،يرضي  العاملين 

فكلما  آانت  و تحسين  مستوى   المؤسسة ،فع  الإنتاج  أفكار  و اقتراحات تساهم  في رتقديم  أ

مهم  يدخلال  تق لى الرقي  في عملهم  وذلك  منالمؤسسة  تنتهج  أسلوب الحوافز  يؤدي  بالعمال  إ

  .اهم في  تحسين   مستوى  المؤسسة بداعية  تسإلأفكار 

  توقعات  

  الأداء  ----الجهد    

 العائد ----الاداء

الجاذبيات 

    التحفيز 

   التحفيز   

 التحفيز
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دل  لى  التمييز   في العمل  و تقلل  من معإ العمال  ن  الحوافز  تدفع عتقاد السائد  هو أفالإ         

ؤثر التي  ت  ثيرجذب  العناصر المؤهلة ، فهي  تمثل   احد أساليب  التأدوران  العمل  و الغياب و ت

ط  ذات  انمالمختلفة  من السلوك،  تلك الأ اط ين  هذه الحوافز تؤثر  في الأنمفراد العاملفي سلوك الأ

غراض  الذاتية و الخارجية كن أن تستخدم لأثير الداخلي  و الخارجي  للمؤسسة،  فالحوافز  يمالتأ

المهرة ،  و  غراض  الخارجية  تتمثل في جذب  مجموعة من العمال نسبة للمؤسسة ،فالألبا

العمل  و الحد من  الغياب  و لرقي  و التمييز  في و الداخلية   فتتمثل في اغراض  الذاتية   ألأا

  .حتفاظ   بالعمال  المهرة الا

ن بين الحوافز  الداخلية   و الخارجية  فالحوافز   الداخلية  هي تلك  وكيفقد ميز العلماء السل        

بالمسؤولية تجاه العمل و تتيح للفرد و تشمل  الشعور   الذاتي  الحوافز المرتبطة   بالوظيفة   نفسها 

ما  عوامل  أ،  و تتيح الفرصة   للاشتراك   في نشاطات مختلفة  و قدرات  عالية  استخدام مهارات 

و . خرى في المؤسسة اد من مصادر أفرعود  للأالتحفيز الخارجية  فلا  ترتبط  بالعمل  نفسه  بل ت

فكار و اع من خلال  التميز و تقديم أبدبالعاملين إلى الإز   فعال  يدفع  فلكي يكون  نظام الحوا

تلفة  لتلبية  آافة  المخ ،بحيث  يشمل الحوافزعادلا و منوعاا  اقتراحات   تخدم  المؤسسة  يكون  نظام

  .الاحتياجات

و   يѧؤثر   فѧي سѧلوك  العѧاملين    المѧادي  و المعنѧوي  الѧذي      الشѧيئ  هي  ن الحوافزنستنتج  أ           

فراد،  و آلمѧا   نوع الحافز   الممكن  تقديمه  للأدارة  الناجحة هي  القادرة  على   تحديد  و معرفة  الإ

، و  آلمѧا  آѧان     فراد الحوافز  بحيث  تلبي حاجيات   الأآانت   المنظمة  ناجحة   في تطبيق   نظام   

  .ملين   داخل المنظمةفراد  العاهداف   المرسومة  و المحافظة   على الأتحقيق  الأ
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  5الفصل 

  التنظيمية على الإبداع  القيادةتأثير 

  

  

تعويض  سياسة  جديدة  تحاول  من خلاله  انتهاج منظمات  اليوم  على اختلافها إلى تسعى ال          

التي تواجه   المنظمة  و إمكانية  بداعي   يساهم في حل المشاآل قليدي ،  بمنهج   إالتالمنهج 

فقدرات  الأفراد  احاتهم ترقتطويرها  وهذا   بإفساح  المجال أمام  العمال  لتعبير   عن أرائهم  و إ

ن يساهموا  في تنمية فالقادة  يمكن أداخل  المنظمة    قيادي   المتبعسلوب  الالعاملين   تتأثر  بالأ

  .ها عهم  على حل  المشاآل  و التصدي لجيخلال  تشمن   هم يبداعية   للمرؤوسرات  الإالقد

بناء علاقات معهم و  داخل التنظيم يقوم بها بالأهمية التي العاملين ون القيادة التي تشعر إ         

 الجهد و مزيد الرغبة في الأفراد العاملينفي    الاحترام آلها وعوامل تدفع يكون أساسها التقدير و

  .بداعالإ والعطاء 

خلال  الإبداع منتأثيرها على  التعرض لموضوع القيادة وهذا الفصل    لذا سنحاول في        

القائد مهام    نظرياتها وو خصائصها    أهميتها و عناصرها وو    لماهية القيادة   التعرض

  .الإبداعي

  :دارية الإ  ماهية القيادة  .1 

  :القيادة   الإدارية  و عناصرها  مفهوم  .1.1 

في    نوع  من الروح  المعنوية  و المسؤولية   التي  تتجسد " :بأنها  قفر و برسثوس يعرفها        

  ". الآنيةو التي تتجاوز مصالحهم  لتحقيق الأهداف المطلوبة  المدير ، على مرؤوسيه

القدرة التي يستأثر بها المدير على مرؤوسيه و :"و يعرفها عبد الكريم درويش و ليلى تكلا بأنها  

لق  خها آسب  طاعتهم  و احترامهم  وولائهم   و شحذ  هممهم   و توجيههم بطريقة  يتسنى  ب

  . 271ص ]59[" اون  بينهم  في سبيل  تحقيق  هدف  بذاته  التع
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  :تعريف  القيادة 

قناعهم  و وم  بها القائد  في   مرؤوسيه  لإقي عملية  التأثير   التي " :نها  عرفت  القيادة  على أ 

  .17ص ]60["حثهم  على المساهمة  الفعالة   بجهودهم  للقيام  بنشاط  متعاون 

التي عن طريقها  يؤثر  الشخص   في سلوآهم   شخاص مجموعة الاتصالات  بين الأ  نهاآما أ 

   .402ص]61[و خصوصا  من  هم   داخل  المنظمةالجماعة هدافلأالطوعي هم نحو الانجاز هبتوجي

العملية  التي من   خلالها  يتم  التأثير  في أنشطة  الجماعة  :"  القيادة  بأنها   stiogldillيعرف     

  .75ص ]62[" لأعداد  أهدافها   و تنفيذها  

أن القيادة  هي نوع من القدرة أو المهارة في التأثير على المرؤوسين بحيث    kohanو يرى  

  .514ص ]63[يرغبون في أداء و إنجاز ما يحدده  القائد

ن   على من السمات  التي  يمكن  الفرد  من حث الآخري  مزيج أن القيادة هي  Teadآما يرى 

  .34ص  ]64[إليهم  انجاز  المهام  الموآلة 

تتمثل   عناصر القيادة من خلال  التعاريف  في  القائد  بسماته و سلوآه  :   القيادة  عناصر.2.1

و عملية  التفاعل   بين القائد  و الجماعة  و التأثير   الذي  يمارسه  على الجماعة   و أخيرا الهدف  

 .أو الأهداف  التي   تسعى   الجماعة   و القائد  لتحقيقها 

ملك  حق السلطة   في القيادة  باعتباره   من يهم  عنصر عتبر  القائد  أي  : داريالقائد  الإ.1.2.1

جعل   المنظرون  يعطون   أهمية   الجماعة،  وهذا   ما فيفي تسيير  العمل   بالمؤسسة   ،و يؤثر 

  .لعبه   في الجماعة براز  الدور الذي تآبيرة   للقائد  وإ

ولديهم     يدرآون  وحدتهم  الجماعية فرادمن الأ مجموعة وهي وحدة تتألف من  :الجماعة .2.2.1

  .91ص ]65[زاء  البيئة  التي تجمعهم متحدة  إ  و يعملون  بالفعل   بطريقة على العمل أ القدرة

  فراد  مع بعضهم   البعض الأ المنظمة  يتفاعل  هؤلاء  لا في الجماعةإ و الجماعة لا تحدث           

الهدف  المشترك ماعة   و تعاونه  معها  لتحقيق  الج على توجيه  لا  قويا  و نشيطا   مما يرتب تفاع

  .الذي تسعى  لتحقيقه 
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به  القائد  من وسائل  لإقناع    ثير في  السلوك  الذي  يقومتتمثل  عملية  التأ  :قوة التأثير .3.2.1

 تكون  درجة  قدر ماو حثهم  على  التعاون لتحقيق الأهداف المطلوبة  و ب و استمالتهم   مرؤوسيه

قيادة  ناجحة    تهم  تكون شاطاالقائد  فعالة في سلوك  مرؤوسيه و تصرفاتهم  في ممارستهم لن  ثيرتأ

  .99ص  ]65[و فعالة 

  :يلي  ثير ماوسيه  و من أهم  وسائل التأثير  في مرؤيستخدمها القائد للتأ تعدد طرق التي 

تعتبر  المكافأة  عاملا  هاما  في حفز  المرؤوسين  في العمل   :ة  التأثير  القائم  على المكافأ •

 ئهم  الجيد ادمكافآت مادية  معنوية  تقدير  لأبنشاط  و ذلك من خلال  منحهم  

مرؤوسيه إلى العمل باستخدام  سلطة  لدفع  هنا يقوم  القائد   :آراه على  الإ ثير القائم التأ •

عن تختلف ن  استجابة  ه  الوسيلة   تثير  لدى  المرؤوسي، هذو التهديد ارة  الخوف عن طريق  استث

لى يؤدي  إ بداعية  لدى المرؤوسين و، فالعقاب  يكبح  القدرات  الإة الاستجابة  الناتجة عن  المكافأ

 .سين  و قائدهم وخلق  جو  من عدم  الثقة  بين المرؤ

و  د  من  تفهميه  لخلفيات مرؤوسيهن  يتخذ  القائتعني  أ :سس مرجعية القائم على أ تأثيرال •

 .ثير  فيهم تفهمه لوجهة  نظرتهم  مرجعا  للتأفتهم و شخصياتهم و اثق

وسيه  آلما آانت ثير  في مرؤتزداد  قدرة  القائد على التأ  :ثير  القائم  على الخبرة التأ •

 .آبيرة  بالنواحي الخاصة بالنشاط  الذي يعمل  فيه سم  بالمرونة وآان على دارية شخصيته  تت

شروعية  الم طارإفي ن يحاول  القائد أو ذلك ب  :رشدلاعلى الشرعية وثير القائمة قوة التأ •

  .لسلوآهم  يولهم  و تقاليدهم  من خلال  ترشيدتعتبر اتجاهات  مرؤوسيه  و م

هداف اعة تحقيق الأثير في الجمتستهدف عملية التأ  : بةالمرغوتحقيق  الأهداف  .4.2.1

 وجماعة ،  ولكن  هذه الأهداف  متعددة فهناك  أهداف  خاصة  بالقائد رآة  و المرغوبة  لدى التالمش

منظمة ،مما  بالخرى خاصة من أفرادها و أماعة  آكل و أهداف خاصة بكل فرد الخاصة  بالج هدافأ

هداف  المنظمة آكل توفيق  بينهما  ليصل  بالتالي إلى تحقيق  أيجاد نوع  من  يترتب على القائد إ

   . 94ص  ]65[
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  :    خصائصها و  القيادة  أهمية .2

  :  أهمية القيادة الإدارية.1.2

إن  دور القيادة  في  الجانب التنظيمي  لا يقتصر :   التنظيميأهمية القيادة  في الجانب 1.1.2

الحدود   يفمن  أن  النشطات  الإدارية   تتم  داخل التنظيم  صدار  أوامر و التأآد على مجرد  إ

ا يحفزهم  و وسين  بكل   ممداد   المرؤهو إ ساسي  و الهام  للقائدلدور  الألها ،  و لكن  االمرسومة 

روحهم  المعنوية  العالية  مما يغرس   في  نفوسهم  حب  على  يبعث  النشاط  في  نفوسهم و يحافظ

قدرته  على تنسيق    من خلال ن دور   القائد  يبرزأ ،آما  العمل  المشترك   و روح   التعاون 

نشاطات  العاملين و جهودهم  و توجيهها  و ذلك  من خلال   وضع  الموظف  المناسب  في الوظيفة   

  .قسام  التنظيم  و العاملين  فيه ليات  لأالمناسبة  و تحديد المسؤو

الإدارة  في  جوهرها    إن"  جلادن" يقول   : أهمية  القيادة  في الجانب  الإنساني.2.1.2

اهتمام  القائد  ينصب   بصفة  أساسية  قيادة  فيها  يبرز  من خلال  آون لنسانية و دور  اعلاقات  إ

لتوحيد  جهودهم  و تعاونهم   لأداء   العمل  و أن   فرادالأنظيم  و تنسيق  العلاقات  بين على ت

عناصر  ضرورية  إلا أنها  تستخدم  و ترتب  ن  آانت العناصر  الأخرى  من أموال  و أدوات  و إ

  .116-115ص ص  ]65[هم ليدارته  عفراد  هم  القائد  و من تصب  إبواسطة  أ

يتضح  دور القيادة  الإدارية في  الجانب  الإنساني  من خلال   إقامة  العلاقات  الإنسانية           

بينه  و بين   مرؤوسيه  على التفاهم   المتبادل  إشراآهم  في  مناقشة  ما  يمس   شؤونهم  و 

شارآة  و إشعار  الاعتداد  بما  يبدونه  من أراء  و اقتراحات  ذات  قيمة وهو ما يسمى  الإدارة  بالم

آل عضو بالتقدير و الاعتراف  لما  يبذوله من مجهود  وحفز العاملين  على العمل  بحماس  و رضا 

لتقديم أقصى  طاقاتهم  في العمل  و تسوية  المنازعات  فيما  بينهم  و تمكينهم  بالتالي  استخدام  

  .مهاراتهم  في  العمل

  من المظاهر الاجتماعية  الهامة  للتنظيم:  جتماعيأهمية  القيادة في  الجانب  الا.3.1.2

نطاق  العمل  خارج   -قادة  و مرؤوسين  - فريق  العلم فيه عضاء  امتداد   النشاط  الاجتماعي  لأ

و الصحية  و الثقافية  و  و جمعيات   توفر  الخدمات  الرياضية في  شكل   اتحادات أو نقابات  أ

دارية  هنا من خلال  قدرتها  على  توجيه  هذه  لأعضائها و يبرز  دور القيادة  الإ   الترفيه

يكفل تعزيز التعاون بين العاملين في التنظيم ، و إذا آان للقيادة دور هام النشاطات  و استعمالها بما  

ما  يفرضه  عليها  الاجتماعي  للإدارة   فإنها  من ناحية  أخرى تتأثر  بدروها   ب و مؤثر في الجانب
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على سلوك  القائد  دخل  التنظيم ، فالقائد  يتأثر  في   الجانب الاجتماعي  من قيود  تنعكس هذا

عضاء  ل  التنظيم   تكون  تابعة  من الأجتماعية  من  داخامل  اممارسته  لمهامه  القيادية  بعو

و اتجاهاتهم  و تطلعاتهم  آما يتأثر أيضا    العاملين   فيه  و تتمثل  في  عاداتهم  و تقاليدهم  و قيمهم 

  .بعوامل   اجتماعية  من خارج  التنظيم  تتمثل  في القيم  الاجتماعية  السائدة   المجتمع 

ارة تبرز دن  دور القيادة  في  تحقيق  أهداف  الإإ : الجانب الخاص  بأهداف الإدارة.4.1.2

في  التنظيم  و  ات  الموجودة ل  التناقضحوحمل القيادة  الإدارية   للمسؤولية  هميته  من خلال تأ

أهمية     "جديلستو" يشير وهداف  التنظيمية لتي تترتب  على تعدد  و تعقد  الأاآل امواجهة المش

يق  و الموازنة  بين  ما  تم   انجازه   التوف" الإدارة  تبرز   من خلال  تحقيق   أهداف    القيادة   في 

هداف وظيفية ،و التوقيف  و تحقيقه  من أأفعلا   من العمل  و بين   ما يراد   انجازه  في  أعمال  

بشرية المتاحة  في  التنظيم  شباع   حاجات  و متطلبات  التنظيم  و بين  مصادر و القوى  البين إ

سمي  و يم  و التنسيق  و الاتصال  الرلتوفيق  بين  خطوط  التنظلإشباع   هذه  الحاجات  و أخيرا  ا

  . 120ص  ]65[ " الرسمي   الخطوط التي  يتبعها  التنظيم  غير من    ةددالأنماط   المتج بين 

  : 207ص ]66[للقيادة  خصائص  أساسية  تتميز  بها    :خصائص  القيادة  . 2.2

يتوقف على قدرة القيادة و المنفذ في تحديد الأهداف و تعتمد على التحليل و  :التخطيط -

 .المقارنة 

يجب أن تتوفر المهارات و القدرات الدافعية  و الابتكار لدى الأفراد القائمين :  الابتكار -

 .   بالقيادة 

  .التنظيمية ا يتماشى مع التغيراتيجب توفر مهارات عالية لدى القادة للعمل بحزم بم :التطور -

ليس شكليا أو  جذريا ويجب   أن يكون    إحداث التغير والرغبة على  أي القدرة و :التغيير -

  .جزئيا

   .اتخاذ القرارات الارتجالية في الذاتية ويجب   الابتعاد   عن  :اتخاذ القرارات   -

  .جيدة تنظيميةقواعد يتطلب توفر  المرونة و بدرجة عالية من يتمتع التنظيمأن يجب  :التنظيم -

 :و أنماط القيادة التنظيمية و نظرياتها  أنواع  . 3

فالقيادة ، قيادة غير رسمية  لى نوعين رئيسين، قيادة رسمية وإ تقسم القيادة   :دة اع القيانوأ.1.3

قدرة   من خلال فهي  تظهر  ما القيادة  غير الرسميةأم تعينها  من طرف  سلطة  أعلى يت الرسمية

 .ن تكون  له سلطة   رسمية بها الفرد  على الجماعة  دون  أ  التي   يتمتع ثير التأ
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ين  من أجل الخدمة  في عالرسمي  هو ذلك  الشخص  الذي  ي القائد :  القيادة الرسمية .1.1.3

التنظيم ة  من خلال ، تستمد  القيادة  سلطتها  في المنظم 225ص ]46[ رسمي آأداة  للمنظمة مرآز

دارية  المتمثلة  بخطوط  ليات  الإعلاقاته  المتداخلة حسب طبيعة الارتباطات و المسؤوالرسمي  و 

ثل  القائد  ،حيث  يمنشطة المنظمة لهيكل التنظيمي  و للجانب  الإشرافي  دورا  مهما  في  إدارة  أا

ين المسؤول فراد العاملدارية  تجاه جماعة  من الأة  الوظائف الإيقوم  بممارس فيها  الشخص  الذي 

  .214ص ]4[ا  وفقا  للأنظمة  السائدة  سين   تلقي  التعليمات  و تنفيذهوعنهم وعليهم  آمرؤ

برز القيادة غير الرسمية داخل التنظيم غير الرسمي وتمارس  ت:  القيادة غير الرسمية.2.1.3

يحظى بها  لدى   ي  مجموعة  نتيجة  للمكانة التي نشاطها في  إطاره ، فالقائد  غير الرسمي  يبرز  ف

مؤهلات شخصية أو اجتماعية أو على أنه  ذو  هذه المجموعة وتقوم على أساس الثقة بالفرد  القائد 

  .مهنية  تؤهله  لدفاع أو التعبير عن المصالح  الجماعة 

يلي   ومن ابرز هذه الأسباب ماغير الرسمية  القيادات  لى ظهورتعدد الأسباب التي تؤدي إو ت         

  : 287ص  ]65[

لياته  الاجتماعية  آقائد  و اعتماده  الواسع  على سلطة  الرسمية  وعدم  قيام القائد  الرسمي  بمسؤ-

قيق في تح  هودها  بدلا من  مساعدتها  و فشلهعاقة  جعن الجماعة و تهديده  لها  و إ  و انعزاله

هداف   المنظمة  و أهداف  الجماعة  آكل   و أداف الأفراد  العاملين بين  أهالانسجام  و التطابق  

  .التي  يقودها 

عن يبحثون  وسين فإنهمللمرؤ شباع  الحاجات الفردية  و الجماعيةعجز القائد  الرسمي عن إ -

   .خر يشبع   لهم هذه  الحاجات  فإذا وجدوا  ذلك  الشخص  جعلوا  منه   قائدا  غير  رسميشخص  أ

ثير الذي يمارسه  القائد التأ ا علىجوهرهدارية  تقوم  في القيادة  الإ لما آانت :نماط  القيادة أ.2.3

 ، فإن اختلاف و سائل التأثير التي يستخدمها القائد لتوجيه مرؤوسيه تعكس تعكس   وسيهمرؤفي 

لنفس  و ا دارةالإ بها  علماء  وقد ترآزت الدراسات العديد التي قامنماطها تباينا  في أساليب القيادة و أ

هداف  الأ يمكن  للقائد باستخدامه  أن يحقق  و نمط  للقيادةأ أسلوبفضل  و الاجتماع  حول  تحديد  أ

 :يلي   نماط  فيمار  هذه  الأحص ويمكن، المطلوبة  بكفاءة  و فعالية  

يعرف  هذا النوع  من  القيادة  بأسماء   مختلفة :  القيادة الأتوقراطية أو المتسلطة .1.2.3

آالقيادة الاستبدادية أو القيادة  الديكتاتورية  و يتميز هذا النوع من القادة  بسلوآه التعسفي  المستمد   

من السلطة المخولة  له و يستغل  القائم الاستبدادي  سلطنة  ليحمل  أتباعه على القيام  بأعمال وفق 
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أو  التهديد  والتخويف  مستغلا  سلطته  أو  مرآزه متبعا  في أآثر الأحيان  أساليب إرادته وأهوائه

 . 21ص  ]4[قوة  شخصية  للتوصل  إلى أهدافه 

المباشر  على مرؤوسيه و لا يسمح لهم  شراف للإ توقراطي   بحبه و يتصف  القائد  الأ       

   .بالمشارآة في اتخاذ القرارات بسبب تشككه بهم 

  : 266ص  ]46[تية ة الأتوقراطية بالأوجه الآيمكن تحديد السمات العامة لنزعو 

 .اطات القائمة على الود و المحبة بروز النزعة العدائية بين أعضاء المنظمة و ضعف الارتب -

 .ضعف التفاعلات الاجتماعية بين أعضاء المنظمة  -

  .عدم القدرة على أداء الأعمال من خلال سبل الإشراف المباشر على الأعضاء  -

  .لى  تفك  الجماعة توقراطي  إي  غياب  القائد  الأيؤد -

بانخفاض الروح  المعنوية  و ضعف   وقراطية تعة العاملة تحت ظل القيادة الأتتصف الجما -

الغياب وظهور المشكلات  عضاء  ارتفاع  معدل  دوران  العمل   و التماسك و ارتفاع  شكاوي الأ

  .اعات  العمل و ازدياد  نزفراد بين الأ

  .فراد ات  و محتوى  الاتصالات  بين الأضعف  قنو -

كس  أثره  سلبا  في هتمام  به مما  ينعنحو العمل  أو الادم  الاندفاع  الذاتي عبروز ظاهرة   -

 .البعيد نتاج  على المدى  الإ

في ظل  هذا النمط  القيادي  لا يصدر الرئيس  الأوامر  إلا بعد   :  القيادة  الديمقراطية  .2.2.3

مناقشة  الأوامر  محل البحث مع  ذوي العلاقة ، و عادة  تتم  القيادة   من خلال  الترغيب  لا   

القيادة  يستشير  المرؤوسين  و التخويف،و المشارآة  في إصدار   القرارات  فالقائدة  في ظل  هذه  

  . 252ص  ]40[يشرآهم  في اتخاذ  القرارات  

  :و يمكن  تحديد  سمات  القيادة   الديمقراطية  فيما يلي  

لأسلوب   المناقشة  الحرة  بين الأعضاء  أما    يتم  تحديد  السياسات  العامة  للمنظمة  و فقا -

 .القرار  فإنه  يصدر  في  ضوئها  اعتياديا من القائد

 . محاولته تعميم الاتجاه الموضوعي على الجماعةالثناء و النقد و    القائد فيموضوعية    -

الاحتكاك  صال والجماعة بحكم الات تحديد الاتجاهات التي تنسجم مع العالية على يمتلك القدر -

 .المستمر معهم
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 .يعبر  القائد  عن رأي  الأغلبية  في القرارات   المتخذة  من قبله  -

لروح  الاجتماعية المتفاعلة  و الثقة  العالية  في انجاز  المهمات  بالمشارآة  الهادفة  يتسم  القائد  با -

 . 266ص  ]46[ع  الجماعة م

تشعر  بالعداء  و   ن  القيادة  الاتوقراطية  هي الوحيدة  التيإلى أ"  آروزيه"و قد توصل   

ابل ما القيادة   الديمقراطية  فإنها  غالبا  ما تنفعل  أمام الصعوبات  في العمل  و يقالمعارضة ، أ

و  هذا   عكس   القيادة  يرآزون  على  التشجيع  و التهيئة  ذلك  شعورهم بالخوف  غير أنهم 

حساس التي  تهنئ إلا نادرا  آما أنهم  يميلون  إلى عدم التسامح  و عدم  الإ  الاتوقراطية

 . 125ص ]67[بشكاوي  الموظفين  عكس  القيادة  الديمقراطية  

و  الودية بين القائد لفوضوية بضعف العلاقاتا تتسم القيادة :القيادة  الفوضوية .3.2.3

   .المرؤوسين آما يكون جو العمل غير متسم بالجدية و لا بالعلاقات القائمة على المودة و الاحترام

  : 266ص  ]46[يلي  و من سمات القيادة الفوضوية ما               

 .إعطاء الحرية الكاملة للأفراد أو المرؤوسين في إنجاز المهمات دون أدنى تدخل فيها  -

 . ما تكون  في حدود معينة ا  يسال  القائد عنها   و غالباالمعلومات  إلا حينم عدم إعطاء  -

 .عدم المشارآة   في أعمال  المرؤوسين   و أدائهم  بشكل  تام   -

التعاون    وعدم العلاقات الاجتماعية و ضعف الروح المعنوية ضعف التماسك  و ضعف  -

 .في انجاز  المهمات  

حد   و المجتمع على حياة  الجماعة في   للقيادة  دورا  فاعلا و بارزا :   نظريات القيادة .3 .3

تنطوي   بحث  و التقصي في الأبعاد التيجهود عملية  آبيرة و متنوعة  لل السواء، و لذا  آرست

إلى الخوض  في   ظاهرة  القيادة  و تفسيرها  ما دفع  بالعديد  من  الباحثين  و المتخصصين  عليها 

ظاهرة القيادة  و عوامل  نجاحها  أو  فشلها  في  إدارة  المنظمة ، حيث  نجد البعض  تفسير و تحليل 

ه  أو صفاته  في حين  ذهب يرآز  على شخصية  القائد و البعض  الأخر على وظائف القائد أو سمات

المتغيرات  لى  التفاعل  بين آل فضل الترآيز ع لى الترآيز على الموقف أما البعض الأخرإ البعض

  :لتفسير القيادة ،  و في هذا  الصدد  نجمل  هذه  النظريات  في المداخل  التالية
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  : نظريات  الصفات  الشخصية.1.3.3

 توماس د  العالم   عيي مجال  القيادة  على  هذه النظرية  ظهرت  ف  :العظيم نظرية  الرجل   -
عظماء   و هذا    و الذي  حدث  في العالم هو نتاج  رجال  ن  التقدم عندما  بين أ  Carill يل آاري

 جالتونبها غيره  و قد عمل    خصائص   قيادته  معينة  لا يتصف بن القائد  شخص  يولد   أ  يعني

 سس ن في أاحياغلب   الأ ع  هذا  فيفي بروز  القائد  يش  مهمن  العامل الوراثي هو عامل إلى أ

  . 87ص  ]68[ معينة

تقوم  هذه النظرية  على أن  هناك  سمات تتوفر في القادة   تميزهم  عن غيرهم  :  نظرية  السمات -

تتمثل   بالشكل  و نبرة    و تتراوح  هذه الصفات مابين  صفات و مظاهر جسمية  فزيولوجية  ،

لنفس  و القدرة  على ثقة  باصفات  نفسية  آالحماس و ال  صوت و الحجم  و الوسامة  ،و إلىال

  .، و صفات   ذهنية  آالذآاء  والقدرة  على التفكير  و التحليل  و الشجاعة المبادأة  

  وسيهفي  مرؤأن هناك  سمات  يتحلى بها  القائد  و تؤثر    "Paule Albout" آرو يذ          

  :يلي   ليها  ماضافة  إأو الجنس  و الهيئة  الخارجية  و منها   مميزاته  الجسمانية  و السن  

مستوى   ارتياح   ،مستوى  الذآاء  ، قوة  العزيمة  ،معرفة  تقنية  ، الكفاءة  ، التحكم  في  النفس    -

 .117ص  ]69[.... خرين  الطموح  ، التوقف  مع الآ

ن   دراساته   الهامة  عن القيادة  إلى أ من خلال   "C.GOODE  جود سيسيل  "و توصل           

  : 314ص ]65[لازمة  للقيادة  الناجحة  و هي  هناك  سمات  معنية  يرى  أنها  ضرورية  و

  .آثر  من معدل  ذآاء  المرؤوسين يكون  معدل الذآاء  القائد أأن   -

 .مور  العمل أن يكون لديه  إطلاع  واسع  بأ  -

 .كاره  فقدرته  في  التعبير  عن أ   -

 .العاطفي   النضج  العقلي  و  -

    .عية  في  التعامل  مع   مرؤوسيه ماية   و اجتنسانن  تكون  لديه  مهارات  إأ   -

الحياة ، ساس  خبرة  القائد و تمرسه في تقوم  هذه النظرية  على أ  :سبة نظرية  القيادة المكت  -

فالقائد  الناجح هو الذي  يكتسب  الصفات  القيادية  نتيجة  لعمله  في الجماعة  و ممارسته  قيادة  

 : 203ص  ]4[و قد  نادت هذه  النظرية  بوجوب  توفر المهارات  القيادية  التالية  . أفرادها

 .بها    ار من بين العوامل المختلفة بما يتناسب والظروف التي يعملختيالقدرة على الا  -
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 .هداف  التي  يعمل  بها  المرؤوسين القدرة على تحديد  الأ  -

 .هداف  المنظمة  لى تفسير و توضيح  أع القدرة   -

 .هداف المرؤوسين الفجوة   بين أهداف المنظمة وأالقدرة  على تقليص  -

 .نة  ازالقدرة  على التكيف  مع المواقف  و المو  -

رآيز على بدأ الت مكتسبة  للقيادة  صفات  نظر لعدم الاقتناع بوجود : السلوآيةالنظريات .2.3.3 

من هذه  الدراسات  على سلوك القائد و للتعرف جريت  عدة  دراساتا الأساس أالقائد وعلى هذ سلوك

 :يلي ما

ليكرت وزملائه  بمعهد  الدراسات  الاجتماعية  بجامعة   قام :الأمريكية  دراسة  جامعة متشيجان -

متشيجان  بدراسة  شملت القادة  في  المنظمات  صناعية  وخدماتية  متعددة  و حددوا نمطان 

  .سلوآيان للقيادة هما السلوك المهتم  بالعمل والإنتاج والسلوك المهتم  بالعامل 

 : 276- 275ص ص  ]70[القائد  المهتم   بالعمل 

 .الأداءامل مع تحديد قواعد وتعليمات مكتوبة  لكيفية يهتم القائد بتحديد عمل آل ع •

 .نتاج يرآز على تحقيق  زيادة  الإ  •

 .شراف  على العامل  مباشر  و محكما يكون الإ   •

 .استخدام  الثواب  و العقاب  حسب  آل حالة   •

  :القائد المهتم  بالعاملين   

 . نسانيةبالعامل و العلاقات  الإالاهتمام   •

 .شراف  المباشر  و المحكم  التفويض  للسلطة  و تجنب  الإ •

 .اتخاذ  القرارات    إشراك العاملين  في •

 .التشجيع  على التعاون   •

العالمية  الثانية   و هدفت إلى البحث    بعد الحرببدأت   هذه الدراسة    :هايو امعة أدراسة ج -

داء الجماعة  و ئيسية  لسلوك القائد  ومدى التأثير الذي يترآز  الأسلوب القيادي  على أبعاد الرعن الأ

 : 277ص  ]70[لسلوك  القائد  ، حددت هذه الدراسة  بعدين   رضاهم عن العمل

 و يحدد العلاقات ساليب العمل في المجموعة حيث يضع القائد المهام و أ: المهتم بهيكل العمل السلوك

 :بالخصائص التاليةو يتميز هذا القائد  الاتصالوقنوات و شبكات 
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 .   يعتمد على  السلطة  الوظيفية   في  إصدار  الأوامر -

 .على العاملين يستخدم أسلوب  الرقابة  المباشرة   -

يأخذ  القائد  باعتباره  حاجات و توقعات  العاملين  و يقدم  الصداقة : سلوك التعاطف مع  العاملين 

 .والثقة والعدالة  و الاحترام و المودة  و يهتم   بدفء العلاقات  مع أعضاء  المجموعة 

ميتها  في التأثير على العلاقة  بين  سلوك هذه  الدراسات  لم تأخذ  متغيرات الموقف رغم أه          

لين العام بالنسبة لجميعفي القيادة ،آما  أنها  افترضت  أن القائد يسلك  سلوآا  واحد   القائد و نجاحه

  .أخرى الأفراد الأقل  آفاءة  و لهذا برزت دراسات الأآفاء على حساب دوهذا خطئ فقد يهتم  بالأفرا

 :القيادة   تفسير نظريات.3.3.3

اجتماعي  بين القائد   من وجهة  نظر هذه  النظرية  عملية  تفاعلتعتبر القيادة :  النظرية التفاعلية -

لهذه  وفقا، 290ص  ]59[شباع  حاجاتهم و إ  و القائد  هو الذي  يستطيع  حل مشاآلهم وسيه و مرؤ

بعاد ثلاثة هي سمات ساس أاجتماعي  تتحدد خصائصها  على أالنظرية  تعتبر القيادة  عملية  تفاعل 

 .،وعناصر الموقف و متطلبات و خصائص  الجماعة للقائدلشخصية ا

دوين  أ" ة التفاعلية ، وقد  ظهرت في أعمال للنظري تعتبر هذه النظرية امتداد : النظرية  التبادلية   -

علاقة تبادل  اجتماعي  بين القائد  تتضمن و هي  دة  عملية في اتجاهينن القيا، الذي  يؤآد أ"هولاندر

ناجح  و  في  توجيهات  للحصول على  هدطفالقائد  يع خذ  و يعطي  الاثنانوسيه، حيث  يأو مرؤ

المكافآت و من  الغموض و يساعد  في حل المشاآل الجماعة آما يقدم و يقلل يدير  الصراعات  

  .و التدعيم  في المقابل  فإن  المرؤوسين  يمنحون القائد  الاحترام  الجزاءات

     : النظريات الحديثة  .4.3.3

 ، ثم عدلت"روبرت هاوس"وهي  إحدى  نظريات  الموقف و تقدم  بها  :نظرية السمار و الهدف  -

وتعتمد في أساسها على نظرية فروم للدافعية والتي  تؤآد بان القائد هو الذي  ديسية بالتعاون مع 

يقوم بمساعدة مرؤوسيه في تحقيق أهدافهم و رسم المسارات لتحقيق هذه الأهداف وإزالة العوائق 

  .ترض طريق الوصول إلى الهدف  والعراقيل التي تع

  : 277ص ]71[وتحدد هذه النظرية أربعة نماذج  من الأساليب  القيادية وهي       

و على العمل وتوضيح الأهداف  توقراطي والذي يرآزويشبه الأسلوب الأ: الأسلوب الموجب  -

 .تحديد المهام 
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غاء  صم النصح  و الإيدلتق يوجه  القائد  اهتمامه للناس  و يكون  مستعدا  وهنا :الأسلوب  المساعد   -

  .ي  مشكلة عند  ظهور  أ

و يستعين  بها   وأفكارهمية للحصول على مقترحات العاملين بفاعل يسعى القائد: لمشاركا وبسلالأ  -

 .ته افي  اتخاذ  قرار

و تحديد  للفرد  أآثرعالية  و جعل  العمل    أدائية  أهدافتوقعات  و   وضع: أسلوب  الانجاز  - 

 . لكن  قابل  للانجاز

 أهمالنمط  القيادي من  أويعتبر أسلوب   :التنظيمي الإبداعة على يثر القيادة  التنظيمأ .4 

 يتمتع بها  ك من خلال  المهارات  وسلوك الذيظمة وذلبداع  العاملين في المنإالعوامل المؤثرة على 

و تشجيعهم على ذلك  و هناك  قادة    الإبداعيةقدراتهم  إظهار إلى، فهناك  قادة  يدفعون بعمالهم القائد

  .تكبح  تلك  القدرات 

 :المهارات  اللازمة  لنجاح  القيادة .1.4

و تحقيق   نتيجة  أداء عمل  أو تنفيذ   إجراء  أهي القدرة  على :  مفهوم المهارة .1.1.4

    تخدام سمما  ا  أفضلو  علىأو التميز بما  يحقق  نتائج  وطرق تتسم  بالكفاءة  أساليبم باستخدا

 . 23ص  ]72[مكانيات من موارد  و إ  أداءفي  

لبعض الأفراد  تسمح  الفطرية التي واثة وهي المهارة الطبيعية أالور المهارة قد  يكونومصدر         

المهارات من البيئة المادية رادة  منهم ، آما قد تكتسب بقدرات لا تتوفر لغيرهم  دون  جهد أو إ

التدريب ،و لمكتسبة  تمثل  نتيجة  التعليم والاجتماعية التي يحب الفرد فيها  وهذه المهارات ا

  . و مدرسينالممارسة  الموجهة  تحت إشراف  خبراء أو معلمين  أ

 .هذه القيادة  نجاحلمهارات اللازمة لإيلي  سنحاول تحليل  هذه السمات أو ا في ماو              

ي بناء  فالمهارات الذاتية في بعض السمات و القدرات اللازمة  تتمثل: المهارات  الذاتية .2.1.4

و ضبط و المبادأة  الابتكارقادة مثل السمات الجسمية و القدرات العقلية  شخصية  الأفراد  ليصبحوا

  .النفس 

تشمل  السمات الجسمية  آافة الاستعدادات  التي تبدوا  أنها تتصل  بالناحية  :  السمات الجسمية  -

الجسمية  آالقامة  و الهيئة  و الاستعدادات  الفزيولوجية  و هي    تعبر عن   القوة  البدنية  و القدرة  

  . 319ص ]65[ة  الجيدة على التحمل  و النشاط  و الحيوية  و ترتبط  ارتباط  وثيقا   بالصح
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هي الاستعدادات الفكرية  والعادات الذهنية  والاتجاهات  العلمية  و يعتبر الذآاء  : القدرات العقلية  - 

  .من أهم  القدرات  العقلية اللازمة  للقيادة 

بداع الإة  على الخلف و الابتكار  و حيث يتميز القائد  بقدرات  فكرية  وعقلية  مثل القدر             

  . 86ص ]62[والقدرة  على التنبؤ و التوزيع واتخاذ القرارات  المناسبة  و في الوقت  المناسب 

خرين و العمل  قبل  الآالفرد  إلى  الاقتراح  ألمبادأة  و الابتكار  تعني  المبادأة  الميل الذي  يدفع ا -

تمكنه من الكشف " فايول "نها آما يقول لأللقيادة ،و تعتبر  هذه السمة  من السمات  الهامة  اللازمة  

عن عزيمة آل موظف من موظفيه باعتبارها القوة المحرآة للعمل و تمكنه بالتالي من شحن عزيمتهم 

 . على أداء العمل 

ار   الجديدة  التي تساعد  على فكقائد على ابتكار و خلق  الأة  تساعد البتكاريوالقدرة الا            

هم  ما يميز  هذه المهارة  هي  المرونة  و الطلاقة ، حيث أناسبة  للمشاآل الصعبةالحلول الم إيجاد

فكارهم  التفاعل  الايجابي   مع  مرؤوسيه  لتطوير أ على  الفكرية  و الثقة  بالنفس  مع قدرة  عالية

 . 325-323ص ص ]65[و تحسين   أدائهم 

ة القدرات  عاقإ  منالاندفاع  و منعها  تعني  القدرة على ضبط  الحساسية  و قابلية و:  النفسبط ض-

  دارةالذي  تكون  لديه القدرة  على إدارة  نقسه قبل  إ الجسمية  و النفسية و القائد  الناجح  هو

  .لى التصرف  بهدوء يكون هادئا  حتى  يدفع مرؤوسيه  إ نخرين  وهذا  يتطلب منه أالآ

و يقصد بها   المعرفة   المتخصصة  في فرع   من فروع  العمل  و   : المهارات الفنية.3.1.4

 .الكفاءة  في استخدام  هذه المعرفة  و القدرة  على الأداء  الجيد 

  :  229- 228ص ص  ]65[يلي ما هم  هذه المهارات  الفنية  و من أ          

على انجاز  ل  تبني  أفكار جديدة  و القدرة من خلاهذه القدرة  لية و تظهروالمسؤ لقدرة على تحملا- 

خرين و مقاومة  الضغوط  و الاعتماد  للآ فكارالقدرة على إعطاء  أة على التنفيذ ،وما يقرره ،و القدر

 .على النفس 

يكون  ن أ يتطلبدوره ن لأ سانيةنبالمعارف الإكون القائد ملما ن يأ: الفهم العميق والشامل للأمور -

 .بثقافته  ن يكون غنيا و أ يه  معرفة  شاملة لما حولهلد
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و   من ناحية وامره قاطعة مع المهارة في التوفيق بين الحزمو أوهي أن يكون القائد حازما : الحزم  -

و  مة  للمشكلةالهاغير  والهامة تميز الجوانب على وقدرته  خرىأ من ناحية نخريمرعاة  شعور الآ

 .ائل  المتاحة لها الاختيار بين البد

ن  ذلك لألسمات الضرورية  لنجاحه من ا مان القائد بالهدففإي:   حقيقهتمكانية  وإ الإيمان  بالهدف -

   .بضرورة تحقيق الهدف  هقناع  مرؤوسيعلى إمن قدرته السمة  يزيد  ههذ توفر

و تتمثل في قدرة القائد على فهم عمله و قدرته على توزيع العمل داخل :  المهارة الإدارية.4.1.4

التنظيم توزيعا عادلا ، ووضع معدلات و مقاييس للأداء و تحقيق التنسيق بين النشاطات و الوحدات 

المختلفة آافة وإعداد و تطوير الكفاءات البشرية و تبسيط الأسباب و الإجراءات و القيام بعملية 

 . 210ص  ]57[حقق من إنجاز الأعمال على أفضل وجه الرقابة للت

وهي قدرة القائد على التعامل مع الأفراد و الجماعات ، فإدراك القائد  :المهارة الإنسانية .5.1.4

لميول و اتجاهات مرؤوسيه  و فهمه  بمشاعرهم  ، و ثقته   فيهم ،  و تقبله  لاقتراحاتهم  و إفساح 

المجال  لهم  لإظهار  روح الإبداع  و الابتكار  فيما يقومون به من أعمال ،و خلف الإحساس  لديهم   

طمئنان  و الاستقرار  في العمل  و تلبية  طلباتهم  و إشباع  حاجاتهم  ،تعمل  على توطيد  بالا

 .العلاقات  الإنسانية  داخل التنظيم 

  :سباب الرئيسية  التالية للأ ستراتجية القيادة  الإبداعية  وظيفة إ : بداعيةالقيادة الإ.2.4

ص ص  ]73[برزتها  آل منو تهديدات  تنافسية  أديات بل ن منظماتنا  العربية تواجه  تحإ       

418-419 :  

كية الفنية التي المل ا تضمنه  من اتفاقية حمايةلاسيما م) الجات ( والتجارة  فةللتعرالاتفاقية العامة  -

و تطوير و  ت منظماتنا لقدرات  توليدافتقر التكنولوجيا المستوردة  طالما  ةسترفع من فاتوررفعت و

من  آثر حدة  القادمة، فضلا عن المنافسة الأة  من خلال مواردها البشرية تطويع  تكنولوجيا  محلي

 .و الخدمات    تحريره  تجارة السلع

لشرآات الدول   وروبي وما يهيئه التكتل من ميزاتالأالاتحاد لاسيما  ية النشطةقليمالتكتلات الإ -

 .رة  البينية  على حساب التجارة  مع شرآاتنا عضاء  من حيث  تسيير التجاالأ
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أوربية   منافسة ستنشئه على المستوى العربي من و ما وروبية المشارآة  العربية  الأ تفاقياتا -

 عدة آانت العربية المتحررة من قيود سواق الأ نافسلت) سلعا و خدمات (  وبيةورالأ المنتجاتتي ستأ

  .  خرىتقيدها  في الماضي  بدرجة  أو بأ

هيل الشرآات العربية للمنافسة لتأ  بيلية التي يقدمها الاتحاد  الأوران قدر معونة الفنية والمآما أ  

 .القادمة  يعد  متواضعا   لحد آبير 

 سواق  العربية ،  فلها  قدرات   تنافسية شرآات  متعددة  الجنسيات  في الأالمد التنافسي  المتزايد  لل-

ة  تصلح  لمواآبة   تحديات على منظماتنا  مواجهتنا  بدون  إدارة  جديدة  و قيادة  محفزعب  صي

 .عالم  جديد 

،  و  عمال  اليومتنافسية  الرئيسية  في عالم   الأصبح  التنافس   بالوقت   من الاستراتيجيات  الأ -

رق  البحوث  و ف من خلال المطورة تأتي  ن المنتجات  الجديدة  وصرية أتدرك  المنظمات الع

نب  لى جملة  و تعمل  الفرق  جنبا  إحيث يضم  الفريق  تخصصات  متكا  ،يرالتطو والتصميم 

  .منعزلة   يتواجد  في  بعض  منظماتنا  من إدارات  تعمل  آجزرمتعاونة    متكاملة  ، بدلا   مما  

التحديات و  إن مهام القائد  الإبداعي المعاصر الذي نريده لمجابهة : القائد  الإبداعيمهام .3.4

الرقابة  آإطار التنظيم والتوجيه و وو القادمة لا تنحصر فقط في مجرد التخطيط التهديدات المعاصرة 

  : 420ص  ]73[يلي   لتشمل   مابل  يجب  أن  تتسع  و تتكامل  تقليدي،

   .لمنظمة  و بيئتها لشمل  الألية  للصورة  ؤية  مستقبر-

 .زراعة الابتكار قيما و اتجاهات و سلوآيات ضمن  ثقافة المؤسسة ، وتمنيها   بالتمكين  و الحفز  -

زام  المشترك  ببلوغ  هذه  تلط  أهداف  الموظف  بالمنظمة  والإتؤآد ارتباقافة تنظيمية خلق ث -

  .هدافالأ

  .ة العاملين  على القادة  الرسمين   و تحفيزهم  على المبادأتقليل  اعتماد   -

لى بلوغ مستويات  اعدا  عا  و ممتعا  و مسمحفز ن مثيران  يكوأن يراعي  في  تصميم  العمل أ -

 .ة بتكارية  و الإنتاجيأعلى من  الإ

  .نظمة ممشترك برسالة  ال حساسبين آونه مدربا وميسرا و بانيا لإن يجمع في مهامه أ  -

  . بداعيبي  و التفكير الإجاللتنافس الاي دوافعهم  ات  القيادة   في  تابعية  و يثير ن  يطور  قدرأ -
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حتاجه  في  تنافسية  القائد  الذي  نل ملامح التحول لمطلوب على محور تعزيز مثوتت          

 : 421-420ص ص  ]73[ ةالسمات  التالي

المستقبلية  المستشرفة  اللازمة لإدارة  إستراتيجية  فاعلة، و الرؤية   التفكير الاستراتيجي و الرؤية -

 .الإستراتيجية  لا تستغني  عن  الخيال  آواحد  من أهم  سمات  المبتكرين 

 .الإدارة  برد  الفعل   ة  المبادأة  المتحسبة  بدلا منالإدار  -

 .ر  و تنفيذ  برامج  التغير  من خلال  الإبداع  التحسين  المستمنتقادية الهادفة  للتغيير والإ الرؤية  -

 .التعامل  الكفء  مع  تكنولوجيا  المعلومات   -

تفهم   و تبني   مداخل   إدارية   معاصرة  لتعزيز  تنافسية   المنظمة  مثل   إدارة   الجودة    -

  .الشاملة   و إعادة   هندسة  العمليات  

  . ةيليدة  و ليس   باللجان  التقالإدارة  بفريق  العمل  المحفز -

 .ة  باللوائح اردالإدارة   بالمبادأة   و التفكير   الإبداعي   بدلا من   الإ -

 .يثار  السلامة خاطرة    المحسوبة    بدلا من   إة   بالماردالإ  -

   .في المعلومات   التمكين الفاعل للعاملين ضمن فرق عمل ذاتية الإدارة مع إشراآهم -

 ."  بداع   مما آان  ليس  بالإمكان   إ" ن  المستمر  بدلا من  تبني  مدخل  التحسي -

 .العاملين  د في   تدريب  و نصح  رعاية  و دعم هاستثمار  الوقت  و الج -

تشجع  على  المنافسة  داخل   المنظمة  و خارجها    ،  فمن  بيئة   تنظيمية  دافعة   إدارة   -

 . بداع  و ترعاهالإ

المقارنة  و الاقتداء   بمنافس   نموذجي  على الصعيد  العالمي  و  نتعلم  ملمهارات  ا اآتساب   -

 .المحلي  

 .ة  التغيير اردالتحلي   بإرادة  التغير   قبل  إ  -
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ة  داخل   امهن القيادة  عملية  من خلال  ما تطرقنا  إليه   في  هذا الفصل   أدرآنا  أ            

التنظيم  و تعد  من أآبر المهام   و النشاطات  التي تتطلب  أسلوب   مميز  و أشخاص  أآفاء  و 

حتى  لا يتمرد  عليه ،  و    وسيهعالية ،  فالقائد  داخل التنظيم  لا يكون  متسلطا  مع  مرؤ مهارات 

تجاه عمله ،    بال  و غير مسؤول فراد  العاملين   غير ميجعل  الأ  يكون  متساهل  في  التعامل لا

و ذلك  من خلال  فتح  المجال    يساهم  في  تنمية  القدرات  الإبداعية  لمرؤوسيهن  فالقائد  يمكن  أ

و التصدي   تواجههم   المشاآل  التيراء  و تشجيعهم على حل  لديهم  من  أفكار  و أ في  تقديم  ما

  و ذلك  من خلال  تقيدهم   بالأعمال   الروتينية  التي تو يساهم   في  آبت  تلك  القدرالها  أ

  .بداع  بها مما  يؤدي   إلى  قتل روح  المبادرة  و الإيقومون 
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  6الفصل 

  الاتصال و دوره في تطوير الإبداع التنظيمي

  

  

  

يعتبر الاتصال من أهم  عناصر الحياة الاجتماعية  و ضرورة  حتمية  لا يستغنى  عنها               

أي  مجتمع   من المجتمعات  البشرية ،  فكل المجتمع   قائم  على اتصال  أفراده  بعضهم    ببعض   

  .التفاعل  بين الأفراد   لى تلك العملية  التي تخلقاستمرارية و تحقيق  أهدافه ،  فهو يشير إمن اجل  

أهمية  داخل  التنظيم     اليومية  للأفراد،  فإنه لا يقل و إذا آان  الاتصال  هاما في   الحياة          

ة  و من خلال  الدور  الأساسي   الذي  يلعبه في  العمليات  الإدارية من  تنظيم  و تخطيط  ورقاب

راء  و الآو الاتصال  بين العاملين  يؤدي  إلى خلق  جو من  تبادل  تنسيق   و اتخاذ  القرارات ، 

صال يعمل على تعزيز الأفكار الإبداعية من أجل ، فالاتالعملالأفكار  و الاقتراحات من اجل  تحسين 

  .النهوض و تطوير مستوى المنظمة 

و من خلال  هذا الفصل  سوف  نتطرق  إلى  ماهية  الاتصال  من خلال  مفهومه  و عناصره         

  .و أنواعه  ووسائله  و شبكاته  ووظائفه   و معوقاته  و أهميته  بالنسبة   للعامل  و التنظيم 

  :ماهية الاتصال . 1

   :مفهوم  الاتصال   .1.1

التصرفات التي   يقصد به العملية التي تضمن  نقل  و الترديد  الدقيق  للأفكار بغرض  اختيار         

لذلك     بالناس تحقق أهداف  المؤسسة   بفاعلية  وحيث   أن الاتصال  التنظيمي  يرتبط  أساسا 

 ]74[ينبغي   إيجاد  درجة   عالية  من   الفهم   و الوضوح  في العادة الترديد الدقيق للأفكار

  .2020ص
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عملية تتضمن نقل  أو تسليم  الأفكار  بحيث تشتمل  :" بأنه     Scottو يعرفه وليام سكوت           

ص  ]75[ "على تغذية عائدة  لهذه  المعلومات  لغايات  تنفيذ أعمال  تحقق معها أهداف التنظيم  

118 .  

آما يعني فعل  و آذلك  بالمقابل  يعتبر حالة  وهو  في معناه  الضيق   يتعلق  بالإدارة  و لا          

فقط عن  الأفعال الإدارية ،لكن  هو يطبق يوميا  مجموعة من العلاقات  المنظمة  بين الأفراد   ينتج 

 . 313ص  ]76[و جماعات  العمل في  مختلف   المستويات  التنظيمية

  :تصال عناصر الا.2.1

مفهومه  من  سالة  إن عملية الاتصال هدفها   نقل  المعلومات  التي  تكون  على شكل  ر            

  .خرين  من خلال   قناة  معينة المرسل إلى الآ

  . 143ص  ]77[عناصر العملية الاتصالية :  3الشكل رقم            

  الرسالة  الرسالة                 الرسالة        الرسالة                     

  

 

 

  

هو مصدر الرسالة أو النقطة التي تبدأ عندها  عملية الاتصال و هو ذلك  :المرسل .1.2.1

ود أن ينقلها إلى الشخص الذي يحاول الاتصال و لديه مجموعة من الأفكار و المعلومات التي ي

  . 241ص  ]78[ الطرف الأخر

نه  يقوم  بتكوين  حيث  أ و المرسل  يتحمل المسؤولية  الرئيسية  في عملية الاتصال            

يتلقى  يلة الملائمة و من ناحية الأخرى هو  الذي الفكرة  ووضعها  في رسالة مفهومة و نقلها بالوس

  .المعلومة  و يستقبل  الرسالة

و هي  الموضوع أو المحتوى  الذي  يريد  المرسل  أن  ينقله إلى المستقبل أي  :الرسالة .2.2.1

هي الهدف الذي  تهدف  عملية  الاتصال  إلى  تحقيقه  و يتم  التعبير عنها   بمجموعة من الرموز  

 المرسل المستقبل فهم الرسالة المستقبل تحويل  الفكرة   
   إلى رسالة

التغذية  
 العكسية



88 
 

 
 

إلى الشخص الذي من  المرسل اللغوية  أو اللفظية وغير اللفظية فهي  تعني المعلومات و الأفكار 

  . د أن يشارآه في أفكاره و معلوماته يري

و  بين المرسل خلالها  الرسالة  من رالطريقة التي تموهي :   قناة الاتصال الوسيلة أو.3.2.1

و هناك    ،المستقبل و على المرسل أن يختار الوسيلة الأآثر تعبيرا و تأثيرا و فعالية في المستقبل 

العديد  من الوسائل   الخاصة  بالاتصال  فمنها  الشفوية  آالمقابلات    الشخصية  و الاجتماعات  و 

  .منها  الكتابية  آالتقارير  و المجلات  و اللوائح  الإعلانات 

هو  الشخص أو الجهة  المراد  تزويدها  بالمعلومات  و الخبرات  و المعارف  :المستقبل .4.2.1

  .فكار  ،و قد  يكون  المستقبل للرسالة   فرد أو جماعة  من الأفراد و الأ

و تعني السلوك الذي يتخذه  الفرد لوجود منبه محدد بمعنى  أن الاستجابة :العكسية  التغذية.5.2.1

ح مصدر حيث يصبح المستقبل هنا هو المرسل و يصب ل المستقبل نتيجة عملية لاتصالهي رد فع

  :نميز  بين  نوعين  من  الاستجابات  ن أن للمعلومات   و يمك

  .استجابة  ايجابية  تعمل  على تحقيق  الهدف  من الاتصال  -

  .استجابة  سلبية  تعرقل  تحقيق  الهدف  من الاتصال   -

ل  ليست  مجرد  نقل  المعلومات  و تحويلها  من المرسل إلى المستقبل فقط، الاتصافعملية            

  .تأثير   تهدف   إلى تحويل   الرغبات  و المعاني  و الأفكار   إلى أهداف  معينة    ل هي عمليةب

  :الاتصال  داخل المنظمة  أنواع  و وسائل  . 2

تستخدم المنظمة عدة أساليب من الاتصالات لتتمكن من تحقيق أهدافها  :أنواع الاتصال .1.2

  :تتمثل فيما يلي معتمدة في ذلك على أنواع مختلفة من الاتصالات و 

ر الرسمي  و من خلال  خطط  إطا لاتصالات التي تتم في ا هي و  :الرسمية  الاتصالات.1.1.2

حاجة   لإجراء  السلطة   الرسمية  و المعتمدة   على اللوائح   و القوانين   المكتوبة  فكل   مدير  في

آل عامل   في  و آذلك  فإن   الاتصالات  لنقل  أوامره  و تعليماته  و توجيهاته  إلى مرؤوسيه

  .فكاره  و اقتراحاته  المتعلقة  بالعمل المنظمة  بحاجة  لإجراء  الاتصالات  لرفع  أ
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  : حو التالي نواع  على النالاتصالات  الرسمية  بصفة عامة إلى ثلاث  أ و تقسم          

سفلها و وهي  الاتصالات  التي تتدفق من أعلى  المستويات  الإدارية  إلى أ  :الاتصالات  الهابطة   -

ارة   العليا  هي دالإ  مهمة بمفهوم  السلطة   في التنظيم  إذا أن  يرتبط  هذا النوع  من الاتصالات

 . 128ص ]75[ خرىلى المستويات  الأصناعة  القرار  و   تمررها  إ

لى المرؤوسين  صناعة  القرارات  و التوجيهات   إدارة  العليا  تتحدد مهمتها  في فالإ         

مج  الازمة   لتنفيذ   خطط  و بروامر   و التعليمات  الو ذلك  من خلال  إعطاء   الأ،  84ص ]76[

هو  آتابي    منها ما شكال  ومات  في هذا الاتصال  على عدة  أو يتم   نقل  المعل .ل معين عم

  هو  شفهي   يتمثل  في  الهاتف  ، الات  و الجرائد  ، و منها   مارير  و المجمتمثل   في التقا

 .الاجتماعات  و اللقاءات  الشخصية 

 :  124ص  ]79[يلي نواع   هذا الاتصال  في ماأ  "آاهن"و  "آاتز" و يلخص  

 .و التعليمات  الخاصة   بمهام  و المهن    توفير  التوجيهات-

 .ظيمية اءات  التنجرات   و الإتوفير   المعلومات   عن  التطبيق -

  .تمد  المرؤوسين  التغذية  المرتدة  عن أدائهم   -

  .تقديم المعلومات   ذات  طبيعية  إيديولوجية  للمساعدة  على  تثبيت  الأهداف  في الاتجاهات   -

في  الدور  الفعال  الذي  يمكن أن يؤيده  الاتصاليتبين بط نواع الاتصال الهاو من خلال  أ           

آما أنها    نتاجية ،المهام  الإمحددة  ونصائح  ضرورية لإنجاز   وقة نجاز  العمل وفق التعليمات  دقيإ

  .تهم  للرؤساء اقتراحا و  لأفكارهم وصلهم م  المرؤوسين و ذلك من خلال عدم  تماتعتبر عائد أ

لى رؤسائهم  و تتضمن  الاتصال  تقارير ن  إمن المرؤوسيتم  وهي التي ت:  الاتصالات  الصاعدة-

 التي يوجهنها إلى رؤسائهم و شرح المعوقات و الصعوبات في تنفيذ المهام ، و متعلقة  بالأداء و

وسيها تعزز هذه   الاتصالات  عن طريق  سياسة  الباب  المفتوح  من خلال  سماح  الإدارة  لمرؤ

و يمكن   تلخيص   أنماط  الاتصال   ،  بالاتصال المباشر بهم و عن طريق صناديق المقترحات

 :   يلي الصاعد  في  ما

 .و  ظروف  العمل تقديم  تقارير عن  الأداء   -

  .والاقتراحات من أجل  تحسين  ظروف العمل  تقديم الأفكار -
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 .الإجابة  على الأسئلة   الواردة  من الأعلى   -

النمط  السائد في    الاتصال  حسب من يتوقف مدى انتشار حجم  و مضمون  هذا النوع و         

و تتيح    المستمر للمعلومات بالتبادل   تسمح ديمقراطي   آانت المنظمة  تتميز بطابع   المنظمة  فإذا 

، أما في حالة  وهذا ما  يؤدي  إلى رفع  الروح  المعنوية  لديهم الفرصة  للعمال  بالتفاعل مع القمة ،

و التعليمات من المستويات   الأوامر  على إصدار وجود  نظام أوتوقراطي  يكون الاتصال مقتصر

ن حاتهم لذلك على المنظمة أفكارهم  و اقتراو أ   رائهمبآ  ءفلا تتاح  أي  فرصة  للعمال لأدلا العليا 

 ء ثراواتخاذ القرارات من خلال إ نه  مهم جدا  للتنظيم اهين  لأو تسهل الاتصال في الاتج تشجع 

  .مساهمة  العمال  في  ذلك  باعتباره  العنصر الفعال  داخل المنظمة 

قسام  و التي تقع في عاملين   في  الإدارات  و الألتي تتم  بين الوهي الاتصالات  ا :الاتصال الأفقي -

بين  و على حل  المشكلات   جهودهم بين   نفس المستوى في الهيكل  التنظيمي  بهدف التنسيق

العاملين  و   في تعزيز العلاقات التعاونية بين سببا   بينهم يشكل التفاهم المتبادل  بعضهم البعض و

نشاء  علاقات  ى  إلإ  فقي يؤدي الاتصال الأ و  الصراعات  حدة  و التقليل من تماسك  فريق  العمل

  .المنظمة   متد خارجت دق صداقة  قوية  بين الزملاء  في العمل 

دارة  الفعالة  و ضرورة  تشجيع  الاتصال  الأفقي  آوسيلة   لتحقيق الإ " ي فايولهنر" و يرى 

 : 27ص ]80[شرطين هما    مرعاةت  الإنسانية  السليمة  مع الاتصالا

خرى   و يمكن   ه  قبل  إعطاء  أي  معلومات   لجهة   أذن  رئيسوجوب حصول الموظف  على إ -

تبادلها   مباشرة   على نواع  الاتصالات   الممكن   العملية   وضع  سياسة   لتحديد  ألضبط   هذه  

 .فقي  مستوى  الأ

 .سه   بأهم  نتائج  الاتصالات  الأفقية  ضرورة   إعلام  الموظف   لرئي  -

تجري خارج المسارات  أو   الاتصالات التي تحدث وهي:  غير الرسمية الاتصالات.2.1.2

  . 18ص  ]13[ غير رسمي  بأسلوب تتم   أو  لاتصال  المحددة  الرسمية

هذه الاتصالات  غير الرسمية  تنشأ  لعدة عوامل منها  العلاقات  الشخصية و العلاقات               

أحوالهم  و زملاء  العمل من أحاديث على مشاآلهم  الخاصة  من خلال ما يدور بين  الاجتماعية 

  غير الرسمية    خصائص الاتصالات  "آاهن"و "آاتز" و يلخص ،التي  تستحوذ على تفكيرهم  العامة

  :يلي  في  ما
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يؤدي  رسمي تعبير تلقائي وعفوي عن عدة مشاآل و قضايا وهذا  النوع من التعبيرلالالاتصال ا -

  .تصال  الرسمي  سن   من الاإلى  إشباع تقني  داخلي  أح

يقدم  معلومات   اللارسمي تصال المعلومات  و تصنيفها  لأن  الا  لى مراقبةارة  إدعندما تلجأ  الإ -

  .أوفر  و أآثر   تفصيلا  

    يمتاز الاتصال  اللارسمي عن الاتصال  الرسمي بسرعة  و سهولة  الانتشار حيث  قد ينشر 

  .الخبر  قبل  بثه  في  قنوات  الاتصال  الرسمي 

أثيرات  سلبية  لكن  رغم  ايجابيات هذا  النوع  من الاتصال   إلا أنه  يمكن أن  يكون له  ت            

  .على المنظمة  بحيث  يؤدي  أحيانا  إلى  انتشار الشائعات  و المعلومات  المشوهة 

وسائل  و أساليب  من اجل  تبليغ   المعلومات  و البيانات    للاتصال:  وسائل  الاتصال . 2.2

المراد  وصولها  للجهات  المعنية ، و سوف  نتطرق إلى نوعين  من الوسائل  المهمة للاتصال  و 

  :هي 

تبادل  المعلومات  ائل  على الاتصالات  الشفهية   لتعتمد  هذه الوس  :الوسائل  الشفهية .1.2.2

الأوامر التعليمات  من المدير  صدار  المتصل به ،  وهي أآثر  شيوعا  تستخدم  لإبين المتصل  و 

الشخصية     و من خلال   المقابلاتأو عند  قيام  المرؤوسين  باستشارة  الرئيس ،  إلى  مساعديه  ، أ

  . 205ص  ]81[ ة  محددةبين المدير  ومرؤوسيه  لحل مشكلة  معينة  أو قضي

  :لتوصل  و نقل  المعلومات  عدة أهداف   ساليب  الشفهيةباستخدامها  الأ لمنظمة تحقق  ا و        

  .راء  و مناقشتها  و بالتالي   فهم  العاملين  لوجهة  نظر   المنظمة لآتضمن  تبادل  ا-

  .فراد   العاملين تساهم  في بناء  أفكار  و اقتراحات  إبداعية  بين الأ -

توضيح   عن  طريق  المناقشة  خر يمكنالآ الطرفين  بوجهة  نظر  آل من قناع إ تسهيل مهمة -

  .ر  التعبير   عنها  آتابيا بعض  النقاط  التي يتعذ

العمال فيما يخص  راء و اقتراحات  وأفكاربسرعة عندما تريد المنظمة معرفة أتتم   عملية الرجع -

  .العمل 

  

 



92 
 

 
 

 :يلي  و من بين الوسائل الاتصالية الشفهية  ما

تعتبر الاجتماعات إحدى وسائل الاتصال الهامة في المنظمة على اختلاف أنواعها  : الاجتماعات -

بغية   تحقيق  أهداف مشترآة ، وهذه الاجتماعات  تتيح الفرصة  للقاء بين  القمة  و القاعدة  في 

وجهات النظر  الآراء  و الاتجاهات  و المنظمة  حيث  تناقش مختلف المواضيع ، ويتم تبادل الأفكار

أرائهم    توصيل كن  المسؤولين  المشترآين  فيها من و المعلومات ومن خلال  هذه   الاجتماعات يتم

  .هم  و وجهات  نظرهم  إلى العمال و توجيهات

  مشكلاتهم و نظريهم   وجهات فكارهم وأ  و  لفرصة للعمال من توصيل أرائهم تتيح ا  آما           

فراد  من آما  يتم التعرف   على مواقف  الأ داريين  ،ولين  الإللمسؤ  و مطالبهم وأمالهم  اياتهمكيوش

  . 123ص  ]82[القضايا  و الموضوعات   الهامة  المعروضة  للمناقشة  و البحث 

رائهم   و ذلك  من المشترآين   فيها  للتعبير  عن أ ة  لجميع و الاجتماعات  تتيح  الفرص         

آما  أنها    تمكن    بداعية  تخدم  مصلحة  المنظمة   ،فتح باب  المناقشة  و توصل  إلى أفكار  إجل  ا

  .آثر   صدقا  و نضجا  من الوصول  إلى قرارات  أ

ما تكون   حدى  الوسائل  الهامة  في  المنظمة   و المقابلة   عادةإتعتبر  المقابلة    :المقابلة  -

و ذلك      و مسالة  معينةأآثر  يدور  بينهما  حديث  أو نقاش حول  موضع  أ مواجهة   بين اثنين   أو

 . 159ص  ]82[و غرض  معين لتحقيق   هدف  أ

ت  المكتوبة  و تعتبر الرآيزة  أو تصالاهذه  الوسائل على الا تعتمد : الوسائل  الكتابية.2.2.2

و من  بين   هذه  المميزات    تصالات    الرسمية  داخل  المؤسسة ، الدعامة  الأساسية  للا

 : 143ص  ]83[يلي  ساسية   للاتصال  فيما  يتعلق   بالوسائل  المكتوبة   ماالأ

   . منها ن تتضمن جميع المعلومات  الضرورية  لتحقيق الهدفموضوعاتها  متكاملة  و أ ن تكونأ  -

 .ساسية  محددة  تدور حول  فكرة   أ حة   و موجزة أن  تكون واض -

 .ةيجب  أن تكون  بسيطة   و دقيق  -
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  :يلي  و من بين   الوسائل  الكتابية  ما 

تعتبر هذه  الوسيلة  واسعة  الاستعمال  في  مختلف أنواع  المنظمات  مثل     : لوحة  الإعلانات -

وتعتبر لوحة    ،   الحكومية  وفي  آل  قسم و المصالح  إدارة   الشرآات  التجارية  و الصناعية  ،

آما أنها تسهل  الوصول   ،  الإعلانات  وسيلة  جيدة  لتأآيد  البيانات التي  يتم  تداولها بين العاملين

 . 308ص  ]84[إلى أعمال  المنظمة  و تقلل من الشائعات أو المعلومات  التي لا  أساس لها  

   ، 51ص  ]13[و إعلام  العمال  داخل  المنظمة و تحسين   بتنبه فهذه الإعلانات تسمح           

قيقة  و تكون   هذه الإعلانات  واضحة  و د كن  من تحقيق  غرضها   يستحسن  أنو حتى  يتم

 .فراد  العاملين  أسلوب  تحريرها   سهلا  لكي  تكون  في متناول  جميع  الأ

قة  بنوع  معين  أو مشكلة  عرضا  تحليليا   بطريوهو عرض للحقائق  الخاصة   : التقارير -

، و هذه  قتراحات  التي  تتماشى مع  النتائج  التي  تم  التوصل  إليها مسلسلة  و مبسطة  مع  ذآر الا

يه  أو طلب  معين  من الرئاسة ، قد تكون  موجهة  بمعنى أنها  وضعت  بناءا  على توج التقارير 

معلومات  معينة  إلى  فهي  التي   توضع  بمجرد  الرغبة  في  توصيل     الموجهة ما التقارير غيرأ

  .دارة   في  أربعة  اتجاهات  اد  و التقارير  تقوم  بخدمة  الإفرت   و الأدارامختلف   الإ

  . تعمل  التقارير  على زيادة  آفاءة  عملية  التخطيط -

   . تسهيل عملية التنسيق  بين  الإدارات  -

 .ر التقارير  عملية  الرقابة تسيي  -

  .العاملينراء أر و نظارير تمكن الإدارة من معرفة وجهات التق-

اتصال  من الأسفل  إلى  الصندوق  وسيلة  يعتبر هذا  :بالمنظمة  يالمقترحات  و الشكاوصندوق   -

و ذلك  بعرض  العاملون  مقترحاتهم   لتطوير  العمل  و   لى المسؤولينالأعلى  أي  من  القاعدة   إ

مقترحات  و  من به ا بحث  مائهم  بحيث يجب أن يفتح  بشكل  منتظم  و بسإلى رؤشكاويهم  

ستدعاء صاحب  الشكوى  لسماع  شكواه  و العمل  و يرد   على أصحاب  الشكاوي  أو اشكاوي  

رحات العاملين   لتحسين  و تطوير  الأداء  و الرد  على  حلها آما يجب   دراسة  و فحص  مقت

  . 118ص  ]85[بداع لوب   يشجعهم  على الابتكار و الإأيضا  على أصحابها   بأس
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  : وظائف  الاتصال  كات  وشب . 3 

و وحدات تنظيمية  ة  عن ربط  أفراد  أن الشبكة  الاتصال  هي عبارإ : شبكات  الاتصال.1.3

فإننا نجد بأن آافة الاتصالات بين بواسطة  فيض  من الاتصالات النمطية وفي المنظمات  الكبيرة  

وظائفهم   ن يؤدواتى  يستطيع هؤلاء  الموظفين  أوذلك حالموظفين تتم بطريقة منظمة و نمطية ، 

   . 145ص  ]77[بشكل  سليم 

  :يلي   متعددة  لهذه  الشبكات  منها  ما  نواعو هناك  أ        

ا  حيث  تكون  فيه  الاتصالات  على شكل  دائرة  و في  هذ  :شبكة  الاتصال  الدائري     1-1- 3

و  راء  ،من أجل  تبادل  الأفكار   و الآ  ضهم   البعضفراد  مع  بعلأاالنوع   يتم  الاتصال  بين  

  .اللجان  يوجد  هذا النوع  من الاتصال  في 

   . 204ص  ]58[شبكة  الاتصال  الدائري :     04  شكل     

  

  

              

  

  

  

يجلس  شخص   وسط  المجموعة         وفي  هذه  الشبكة:  تصال  العجلة شبكة  الا.2.1.3

أما الأفراد لا يستطيعون  الاتصال فراد مع  آل الأو يكون   قادرا  على الاتصال   عجلة  على شكل 

مشرف ( ىك  شخص   المستوى   التنظيمي  الأعلذل يمثل  ،   126ص  ]75[ نفسه   بالشخصلا إ

رآز  دنى ،  و يمثل   ذلك  الشخص  مالأ ى  التنظيميمن المستو ربعة بأ أو مراقب  عمل  يتصل 

شبكات لا يوجد  من الميع الرسائل  و في  هذا  النمط  جن  تنقل و من خلاله   يجب  أالعجلة  

  .دنى المستوى الأ اتصال  بين أعضاء 

  

 عضو  اللجنة

 عضو اللجنة عضو اللجنة       

 عضو اللجنة
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  . 203ص  ]58[شبكة  الاتصال  العجلة :   05  شكل                        

  

  

    

  

  

  

  

ين  خراد  بالآفرالأ وفي هذا النوع من شبكات الاتصال يتصل :شبكة الاتصال  السلسة.3.1.3

، و تمثل  شبكة  فراد  على جانبيه بالأ والذين  يوجد  في  المستوى  أعلاه  أو أسفله  ولكنهم  لا يتصل

  .سفل فقط  إلى الأعلى   أو الأ   تصال   الراسي   حيث يتم  الاتصالالا

  . 203ص  ]58[شبكة   الاتصال  السلسة :    06 شكل                       

  

  

  

  

  

  

  

  

   المرؤوس    

 المرؤوس المدير  المرؤوس

 رئيس  مجلس  الإدارة

المدير

 المدير المساعد

مدير تحت  التدريب

 

   المرؤوس    
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يتاح  لكل في هذا النوع من شبكة  الاتصال  : شبكة  الاتصال  في جميع الاتجاهات.4.1.3

نحو آل      المنظمة  الاتصال   المباشر  بأي  فرد  فيها،  أي  أن  الاتصالات  هنا تتجه  فراد أ

،  و التي   ليس  في الجماعات  غير الرسمية هذا  الاتصال ، بحيث نجد 113ص  ]86[الاتجاهات  

  .هذه الاتصالات  في  رسمي  و لا  مسؤول   يتحكم هيكل  لها 

  

  . 204ص  ]58[شبكة  الاتصال   في  جميع  الاتجاهات :  07شكل                 

  

  

  

  

 

بوظيفة   "راسل" و" مونج" و "فراس "مريكيون مثلالأ يقصد الباحثون :وظائف الاتصال .2.3

ثير  الاتصال  و تأ هداف  معينة ،أ دةع مختلف الظروف لتحقيق الأخير ل ، مدى استعمال هذاالاتصا

    :يلي وظائفه  داخل  المنظمة  فيما ، و يمكن حصر 142ص ]87[عامة  عملية  التنظيم  بصفة في 

الاتصال  التنظيمي  في  المنظمات  نتاج و لا يمكن فصل هو الإإن هدف المنظمة  :نتاج الإ.1.2.3

نتاج  ذلك أن  تواجده   يحدد  سير  الإ نتاج و خاصة   في المؤسسات  الاقتصادية  عن عملية  الإ

  راتنذبالتنفيذ  و الأداء  آتوجيه   الإتوجهات المرتبطة  آما  تحدد  ال ،  ونوعيته   من حيث  آميته

ت  لمناقشة  المشاآل  من و عقد الاجتماعافأة  أداء جيد  و إرسال   المذآرات  أو الإعلان   عن مكا

لى  آل  سة  إعامل  داخل  المنظمة  بحاجه  ما اج و تحسين   النوعية ،  فأي نترفع  الإ  حيث

   العمل ،  الأرباح  و المكافأة  نتاج  و قواعد  و ضوابطالتي    تخص  عمله  آنوعية  الإ  معلومات

  .و غيره   ذلك من المعلومات 

تحسين  و تطوير إنتاجها  و للإبداع جل أتحتاج  إلى الإبداع  من  المنظمة  :الإبداع  .2.2.3

  .وظيفته  الأساسية    هامان  يجسدان  انبعد

  

عضو  جماعة  غير 
 رسمية

عضو جماعة   غير 
 رسمية

عضو   جماعة  غير 
رسمية   

و جماعة  غير عض
 رسمية



97 
 

 
 

، و  ول  عملية  تقديم  الأفكار  و الاقتراحات  و المشاريع  و المخططات  الجديدةيمثل البعد  الأ 

ذا لم  يكن هناك   الأول ، ولا يمكن   التجديد و الإبداع  إيمثل  البعد الثاني  في عملية  تطبيق  البعد 

  .فكار الجديدة ن خلال  توفيره  لفضاءات  طرح الأاتصالات  م

  :داء  ثلاث  مهام  رئيسية الاتصال المتعلق  بالصيانة  في أ دور يمثل : الصيانة .3.2.3

إن تواجد  نسق اتصال  فعال  و محكم  :  من  مشاعر و أحاسيس   بها  و ما يتعلقحفظ الذات  -

من تنفيذ   اداخل  المنظمة يساهم  بقدر آبير في  تزويد  العاملين  بالمعلومات الضرورية حتى  يتمكنو

آما  يساهم  الاتصال  في  تزويد  و تأديته  على  أحسن  صورة  ، ، ما  يطلب  منهم  بسهولة 

دارة  من تقوم   به   الإ لعاملين   بالأمن   وروح  الانتماء  و التقدير  و هذا  من   خلال  ماا

 .و الزيارات  الميدانية لية  من  خلال  الشكر  و المدح  أسلوآيات  اتصا

ن  الفرد   داخل  المنظمة  يتفاعل   مع بيئة  إ:  الذي   يحدث  بينهم  تغير موقف  الأفراد  للتفاعل  -

تصال   فرادها  من خلال  الاتصال   بهم  و في  غياب الامع  أ العمل  المحيطة   به  ،  آما  يتفاعل 

سهاماته  حول تحسين  العمل  و عدم  معرفته   داخلها  يؤدي   بالفرد  إلى عدم   نقل  أفكاره   و إ

ر  إلى جيدة ،  آما  انه  لا يستفيد  من التفكير   الجماعي   لزملائه  ينظ لمهامه  ووظائفه   بصفة  

ظيمي  يساهم  في تغيير  تصال  التنيرى  نفسه  شخص  معزول  ، فالا  نه التنظيم  نظرة  سلبية   لأ

 .فراد  و يسمح  لهم  بالتفاعل  الايجابي  داخل التنظيم نظرة  الأ

ن  وظائفه   نسق  متكون  من  أجزاء   متفاعلة  فيما  بينهما  ، فإعتبار  التنظيم   با          

ساس  فمن  المهام  الرئيسية  لوظيفة   الصيانة  عند  الاتصال   هو مترابطة  آذلك  و على هذا  الأ

نجاز  الجيد  للعمل  و الإ  )بداع  الإنتاج ، الإ( المحافظة على استمرارية   الوظيفتين  السابقتين   

  .بداع  داخل   التنظيم ملائم   و مستقر   للتجديد  و الإيحافظ   على مناخ     آما

  :الاتصال    معوقات .  3

يؤدي  به  أحيانا   و  يواجه  الاتصال   داخل  المنظمة   عدة  عوائق  تحد من   فعاليته            

  :هدافه  و يمكن   تقييم   هذه العوائق  إلى إلى عدم   تحقيق  أ

 .عوائق   تنظيمية -

 .عوائق  بيئية  -

  .عوائق شخصية   -
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  :يلي   تتمثل  في  ما:   عوائق  تنظيمية.1.4

 .لى عدم  وضوح  الاختصاصات  و السلطات  و المسؤوليات  إ يؤدي  عدم وجود هيكل   تنظيمي -

بها  عملية  الاتصال  مر  التنظيمي  من حيث  المستويات  الإدارية   التي  تعدم   آفاءة  الهيكل   -

 .يؤدي  إلى آثير  من التشويه  و الترشيح   المعلومات  و بالتالي   عدم آفاءة  عملية  الاتصال 

دارة  المعلومات ،  أو قصور  فيها   يؤدي  إلى عجز  في  جميع  المعلومات   و إ عدم  وجود -

 .ءة  عملية  الاتصال تنسيقها  و تصنيفها  و توزيعها   بحيث  تسهم  في  رفع   آفا

السلطة  الهرمية  تؤثر في عملية  الاتصال  بحيث  يتخوف  آثير  من العمال  من  رؤسائهم  و   -

  .في بعض  المستويات  الإدارية    لى عزلةمات ،  مما  يؤدي   إيحتكرون   المعلو

تصالية  معقدة  و الشبكة   الان تكون  حجم   المنظمة  و تعقيدها  تخلق  عدة  عوائق  فاحتمال  أ  -

التي يجب أن يعرفونها ، حيث فراد  يجهلون  المعلومات غير   معروفة   للجميع  ،  مما  يجعل  الأ

إلى  ف   مما  يؤدي أن آبر حجم المنظمة    يعني  آثرة  مستويات  الإشرا "مصطفى عشوي "يرى

  . 187ص  ]87[ طيةقوع   في البيروقراي  و  الوظيمإعاقة   الاتصال  التن

اعلية  الاتصال  و التي  ترجع   بها  المشكلات  التي   تحد  من ف و يقصد:  عوائق  بيئية .2.4

فراد  سواء  آان  داخل  العمل لى مجموعة  العوامل التي  توجد  في  المجتمع  الذي  يعيش  فيه الأإ

 .242ص ]4[يلي   و خارجه  وتتمثل  في  ماأ

ست  الكلمة  نفسها  وإنما  مدلولات   تلك الكلمات  تها  فاللغة  ليلفاظ  و مدلولامشكلة  الأ اللغة  و -

فراد  ، فهم     يستخرجونها  في  ضوء  خبراتهم  هي  من  الممتلكات  الخاصة   بالأفالمعاني  

 .وعاداتهم و تقاليدهم   المتواجدة  في  البيئة  التي   يعيشون  فيها 

رارات  و مراآز  التنفيذ  تؤدي  إلى صعوبة  جغرافي  فالمسافة  بين مراآز  اتخاذ  القلالموقع  ا  -

 .هم  في  الوقت  المناسب الاتصال   بين

لا تستطيع  التغلب   على التشتت   الجغرافي  بين  مواقع   حيثأدوات  الاتصال  ،  بعدم آفاية  -

 .اتخاذ  القرارات  و مواقع  التنفيذ 

الإفراط  في  طلب البيانات  من قبل  أجهزة  الرقابة  المختلفة  تؤدي   إلى  اختناق  قنوات   -

 .الاتصال  في المؤسسة  و تعطيلها  
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عدم وجود  نشاط اجتماعي  في  المنظمة  يعتبر من الوسائل التي  تباعد  بين الأفراد  من الاتصال   -

  .ي  إلى ممارسة  عملية   الاتصال  بفاعلية بينهم ، فالمناخ  الاجتماعي  الجيد   يؤد

الضوضاء    بالإضافة  إلى عوامل  أخرى   آدرجة الحرارة  و الإضاءة  و سوء التهوية  ووجود 

 .تصال  تؤدي   إلى  إعاقة الا

 ، أو المستقبل المرسل  وهذه تعود إلى الأشخاص  أنفسهم  سواء  آان  :عوائق  شخصية .3.4 

فراد   يختلفون   في  أحكامهم  على روقات   الفردية  مما  تجعل  الأب  الفسببعكسيا  و تحدث أثر 

 : 240ص  ]4[هم   هذه العوائق   هي أتصال  وو بالتالي  فهمهم  لعملية   الا  الأشياء 

 .فكار  معهم   خالطة   الآخرين  و تبادل  المعلومات  و الأنطواء   وهو عدم مالا -

   .تبليغها للآخرين مات  و عدم حبس  المعلو  -

بالإفراط  لمعلومات   حيث  يقوم   الأفراد تجاه المعاآس  لحبس  االمبالغة   في  الاتصال   وهو  ا -

  .في  آتابة التقارير و الأداء  بالمعلومات وعقد  الاجتماعات  

المرؤوسين دون الضغط  على المرؤوسين   حيث  أن  بعض  الرؤساء  يمارسون   ضغوطا  على -

وجه حق مما يسبب حاجزا في الاتصال بينهم فلا يتقدم المرؤوسين   بأي  اقتراحات  أو أفكار اتجاه  

 .تحسين  العمل 

،  فسوء  العلاقات   و فعالية  عملية  الاتصال رالأفراد  له  أثر هام على سيالعلاقات يبين  سوء -

إلى أفكار   يم  الاقتراحات  من أجل  التوصلو تقدفكار راء و الأالآ لى تبادللا يؤدي  إ دبين الأفرا

  .إبداعية  تخدم  المنظمة

  :ة  يظيمأهمية  الاتصال   داخل  البيئة  التن . 5

محيط  معين  و الذي   بدوره  يتميز  و في  إطار  مفتوح  جتماعي نظام  اتعتبر المنظمة             

العنصر عتباره باصر البشري بالدرجة الأولى على العنو التغيير ،  آما أنها  تعتمد   بالحرآة 

المناخ السليم  لذالك      فعال  و خلق الأساسي داخلها ، لذلك يستلزم على المؤسسة توفير نظام اتصالي 

للعامل و   لتسيير  العام  للمنظمة  و آذلك  وسيلة  هامة  بالنسبةل تصالات عملية  ضرورية فالا

من   التنظيم ف تخص  العامل  و أخرى  تخص  تنقسم  إلى أهدا تصال  أهداف للاالتنظيم  أي  أن  

المنظمة  و بالتالي    ووظائف سير العمل  ساسي  و المتمثل  في  تحسين  عام  و أأجل تحقيق هدف 

  :يما يليهداف  فكن   توضيح  هذه  الأنتاجية  و يمالزيادة  في الإنتاج   و الإ
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تصال   داخل   المنظمة   بوظيفة  العامل   يرتبط  الا :   تصال   بالنسبة للعاملأهداف  الا.1.5

  :يلي  هدافه  و انشغالاته  و يمكن  ذآر منها  ماما  يزيد  في فعالية   أدائه  و أوتوضيح  مهامه  م

يجري  داخلها  من اتخاذ   يوفر الاتصال معلومات  تعمل على تعريف  العمال  بالمنظمة  و ما -

  .للقرارات  و انجازاتها  و مستقبلها 

دائه و ذلك  بتوفير المعلومات الكافية  و الملائمة  آل  عامل و التحكم في عمله  و أ  تحديد مهام -

 . لذلك

ي  تصادف  العامل  في   عمله  داخل   المنظمة  ، و بالتالي  يساهم  في  حل    المشكلات  الت  -

 .فراد  النزاعات  و الصراعات  بين  الأ  فك

 .مور   تهم المنظمة قتراحاتهم  ووجهات  نظرهم  حول  أيساعد  العمال  على تقديم  ا  -

مجال   لنقاش   و لى فتح  الالجماعة   العمل   مما   يؤدي  إ نتماء  داخل ينمي  الشعور بالا  -

 .ر  حول العمل  اوالتح

 اعل  بين  أفراد  جماعة  العمل  حتكاك  و التفعلى خلق  جو  من  التقارب   و الايعمل    -

  .راء  من أجل   تطوير  أسلوب  العمل  تبادل   الأفكار  و الآ  -

 : 61ص ]88[يلي   اممن  بين  هذه  الأهداف   :لتنظيم  أهداف  الاتصال  بالنسبة  ل.2.5

 .تحسين   سير الإنتاج  آما  ونوعا    - 

و العقوبات  و دلاء  آالإعلان  عن  المكافأة  أيهات   المتعلقة  بالتنفيذ  و الإتحسين  تحديد  التوج  - 

 .رسال  المذآرات  إ

  .تحسين   السلوك  التنظيمي  و تطوير  المنظمة   - 

يقوم   بطريقة    لا يمكن   لأي  نشاط أنبين  الوظائف  إذا   يساهم  في  التماسك  و التنسيق  -

 .منعزلة  بل  يتطلب    دائما  إدماج  وظائفه  و الربط  بينهما  

 .قسام  و المصالح المرؤوسين  وذلك  بين  مختلف  الأيسمح  بالتبادل  الفكري  بين  الرؤساء  و  -

السلبية  و ذلك  بتوفير  قدر آاف  من الحقائق  و تخاذ  القرارات  الهامة  و يساعد  على ا -

  .لمعلومات  و البيانات  الصحيحة ا
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من خلال  ما تطرقنا  إليه  في  هذا  الفصل  أدرآنا  أن  للاتصال   عملية هامة   داخل              

ط   بين  آافة  التنظيم  و يعتبر  وسيلة  حيوية   داخل المنظمة  ،  فللاتصال  دور هام   و فعال  يرب

لسيرورة  اأفراد   القوة  العاملة  الرؤساء و المرؤوسين  من أجل  توضيح   البيانات  المختلفة  

العمل  من أجل  تحقيق  الأهداف   و بالتالي  ضمان  نجاحها  و بقائها  و الاتصال بين  العاملين  

ن أجل  تطوير  أسلوب  العمل  أو يفتح  باب  لنقاش  من  أجل   تبادل  الآراء  و الاقتراحات  م

  .إعطاء  اقتراحات   حول  المشكلات  التي  تعترضهم  من اجل  التوصل  لحلول  لها 
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  7الفصل 

  ةالأسس المنهجية للدراس

  

  

 : التعريف  بالمؤسسة  و نشأتها .1

النحاسية   وتأسست المؤسسة الوطنية  للهياآل المعدنية  :عامة  حول  المؤسسة  لمحة.1.1

)ENGG  (  سماف والي ولاية  الجزائر تحت من طر 1953في  سنة   "ETS.G.CARME   "

  .نسبة  لمالكها 

بعد  سنة   أنها  لم   تصبح  وطنية   إلا أصبحت  ملكا  للدولة   إلا  1963سنة   في و          

رتبطت  هذه  ا 1975وفي  سنة  )  ENCN(ت  سم  المؤسسة  الوطنية  للمنشأتحت  ا  1964

،وآانت   تضم  عدة  وحدات  و مقرها  الجزائر  (SR.METAL)الشرآة الوطنية  بالشرآة  للبناء  

أربعة   مؤسسات  مستقلة   إلىوسعها   عجزت  عن  تسيير  شؤنها  فإنقسمت  بدورها  و نظرا  لت

  :هي 

 . (ENCC)نية  و النحاسية  دمؤسسة  الهياآل  المع -

 .(BATI MITAL) لعمارات  الحديدية  ا  مؤسسة -

 .العربات  مؤسسة  -

  .مؤسسة  وطنية  للمعدات  و الاشغال  العمومية  -
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 :لى إ نقسام هذا  الامن خلال    هدفتوآانت  

 .تخفيف العبء الذي آان  على  عاتقها   -

  .توفير  مناصب  الشغل  على مستوى  أنحاء الوطن  -

وحدة  و منها  وحدة    اآل  المعدنية  و النحاسية  إلى إحدى عشرة تفرعت مؤسسة الهي          

السوق  الموجه  من طرف الدولة    لكن الانتقال   اقتصادتسيير تحت نظام    آنذاكالبليدة  و آانت  

عن ليه  وجدت  أن مؤسساتها عجزت لى المؤسسات  السوق الحر  و عإالحر فرضت  الاقتصادعلى 

تجاه البنوك من بينها التطهير  ى التطهير المالي لمؤسساتها  اضطرت إلتسديد ديونها اتجاه البنوك  ، فا

 لاث  سنوات لا تخسر المؤسسة  لث أنعلى أساس    1994سنة   وفي  (ENCC) للمؤسسة  المالي 

و   2001وفي سنة   ،الخوصصة اضطرت  الدولة إلى غلقها  و اتجاهاتها نحو  لا، و إعلى التوالي

نها  غير  قادرة  على أداء   تبين لها أ  (ENCC)بعد  الدراسات  التي  قامت بها المؤسسة  الأم  

وحدة  ،  إحدى عشرة وحدات  من بين   ى معظم  الوحدات  لحوالي تسعة هذا  راجع إل مها  وامه

ت ديونها  طي  آل هذه  الوحداتقلاليتها على  شرط  أن تغسنح  آل وحدة ات  على مفشلت لذا عمل

ات استقلاليتها  حيث  تغير ت  جميع  الوحدأخذ  2001و بالفعل  في  جويلية  م اتجاه  المؤسسة  الأ

  (ENCC) من  بينها  وحدةو  ) (CR.METAL . GROUPE ENCC  وحدات   سم جميعا

   .ني بناء  المعدإلى شرآة  ال

تحصلت  شرآة  البناءات  المعدنية  على شهادة  الجودة العالمية    2002أفريل  8و في     

(IS09001).  
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 ENCCالهيكل  التنظيمي  لمجمع  :   8لشكل  رقم ا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

وفقا  للمرسوم  التنفيذي     METAL  -CRتأسست  وحدة  البليدة  :  تعريف وحدة  البليدة .2.1

، بعد  إعادة  هيكلة  1983  جانفي 25والمنشور في الجريدة  الرسمية  يوم  1983لسنة   83/48

نجاز وترآيب  ، حيث  أصبحت  تختص  في ا(SN-METAL)المؤسسة الوطنية  للبناء  المعدني  

أخذت  شبه   2001و في  جويلية     ENCCحدى  وحدات  مؤسسة  البناءات المعدنية و آانت إ

برأس  مال  قدره   (S-P-A)سهم  استقلال  مالي و إداري  حيث أصبحت شرآة  ذات أ

شارع  آريتلي    130جتماعي  بـ ، يقع   مقرها  الا سهم 20.000م  إلى دج  مقس 100.000.00

  . مدينة البليدة ارمخت

  

 ENCCالمديرية  العامة لمجمع 

وحدة  الميكانيك 
الثقيلة   حساي   

وهران عامر   

وحدة  
الميكانيك  

الثقيلة   حسن  
 داي  الجزائر

وحدة  
الميكانيك   

الثقيلة  حجار 
 عنابة 

وحدة  الهياآل  
واد النحاسية 

السمار  
 الحراس 

وحدة  
الهندسة   

ة  وبخر
 الجزائر

وحدة الهياآل 
 اسيةالنح 

 غليزان

وحدة 
الترآيب  

و الصيانة  
 سطيف

وحدة الترآيب 
و الصيانة   

 حميز

وحدة  
ب  و يالترآ

الصيانة   
 عنابة

وحدة الترآيب 
و الصيانة   

 وهران

وحدة البناء  
المعدني  
 البليدة
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في   جاء في مقرر السياسة العامة للمؤسسة أن رسالتها تتمثل :ظائف  المؤسسة مهام  وو.3.1

 :يلي   ما

هي فرع  من المؤسسة الوطنية  للهياآل  المعدنية   "  CR- METAL"ات المعدنية  مؤسسة البناء

 الرئيسية هي صناعة و التسويق عند الطلب المواد الحديدية و هذا فيتها مهم ، ENCCو النحاسية  

 :الميادين التالية 

 .الهياآل  المعدنية  و القفالة  •

 .الصهاريج  الصناعية المختلفة  •

 .الهياآل  و المعدات  ترآيب  وصيانة   •

مؤسسة البناء لمعدني لها  طموح  في التسيير على طريق  سياسة  حقيقة  للتنمية و ذلك   •

 :بواسطة 

 .نظام  الاتصالات   للزبون   -

 .المستخدمين    مخطط  تكوين -    

   . ليتطوير نظام  الإعلام الآ  -    

  .مخطط تحديد أجهزة الإنتاج   -    

  . النظافة و الأمن الصناعي تحقيق برنامج  -    

للوصول   إلى   CR- METALية دنمحاور تطوير مؤسسة البناءات  المعآل هذه النقاط هي 

  .الجودة  العالمية  و ليستفيد  منها  اآبر  قدر ممكن  من  الزبائن 

اجتماعية  راتيجية بين  أهداف اقتصادية  وتتتراوح أهداف المؤسسة الإس : أهداف المؤسسة.4.1

   .على أن  يبقى  أهم هدف  استراتيجي هو البقاء  و الاستمرار 

  :تلخيصها   في  النقاط  التالية يمكن  :   قتصاديةأهداف  ا.1.4.1

ن طريق  استغلال  آل الطاقات  العمل  على تحقيق  عائد   مناسب   على رأس  المال  المستثمر ع -

 .نتاجية  و المهارات  الفنية  العمال الإ
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السعر و العمل على تحسين  وتنويع   تشكيلات  المنتجات  ، بحيث  تتصف  بالجودة  العالية   -

 .المنخفض

على زيادة قدراتها  التنافسية  عن طريق  اآتساب  ميزة  تنافسية  تتمثل  في  إرضاء  العمل  -

  .العميل  

 :وتتمثل  فيما يلي  : أهداف  الاجتماعية  .2.4.1

 .ستيراد  من الخارج احتياجات  السوق  الوطني  و الاستغناء  عن الا تلبية -

مستواهم   و تكوينهم  و رفع  عن طريق  فتح  فرص  العمل لهم   لعماللالمستوى المعيشي   رفع -

 المهني 

 .التوظيف أمام  الشباب   ببواامتصاص  البطالة  عن طريق  فتح أفي   المساهمة -

 .المساهمة  في  تحقيق  التنمية  الشاملة  -

من خمس    METTA–CR المعدني  البناء شرآة  تتكون:الهيكل  التنظيمي  للمؤسسة   .4.1

  :مديريات  

 .المديرية  العامة  -

  .داءات مديرية التخطيط  و تسيير  الأ  -

 .دارة و المالية مديرية  الإ  -

 .المديرية  التجارية   -

  .المديرية  التقنية   -
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 " METAL-CR" الهيكل التنظيمي  لمؤسسة  البناء المعدني :  09الشكل رقم        

  

  

 

 

 

 

 

  

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

خلية  المراقبة   التخطيط  في   التسيير   مسؤول  الجودة  و النوعية  

المدير العامة                

  مهندسي التخطيط  

   مراقبة   التسيير 

 مديرية التجارة

 التسويق  إطار

 القوانين إطار

مصلحة الترآيب           

مصلحة المحاسبة           

طار الماليالإ

الإرسالمصلحة    

 فريق  معالجة

   مدرية   الموارد البشرية      

  (RH)مساعد  
 الموارد البشرية

 بالمنازعات المكلف  

مصلحة  تسيير  الموارد البشرية  مدير   التموين

مصلحة  الصيانة  و غسل و  
حيم التش  

مصلحة  الوسائل  و النقل

مصلحة المشتريات

مساحة  تسيير  المخازن

 المديريات  التقنية

مصلحة  المراقبة              فرع مأرب

 فرع  المخازن

دائرة   التجهيزات   
الصناعية 

الإنتاجدائرة  هندسة   دائرة الإنتاج  

 قيم المعدات              

 فرع التنظيم

 قيم  الدراسات  و الطرق

قيم  الهيكلة  و التحضير    
ورشات الإنتاج

 المديرية  العامة
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 :المجال  الزماني  و المكاني  للدراسة  . 2

  .2011لى غاية  شهر مارس  للعام إ  شهر جانفيسة ميدانيا خلال االدر بيقتم تط :المجال الزماني 

  بولاية البليدة   CR- METALجريت الدراسة بمؤسسة البناء  المعدني  أ :المجال المكاني 

   : المنهج  و التقنية  المتبعة.3

على تحديد    هو المنهج  الوصفي  التحليلي  الذي  يقوم المتبع ن المنهج إ:  هج المتبعالمن.1.3

ة  نات المجمعاتحليلها  استنادا   للبيعادها  في  إطار  معين   و يقوم   ببخصائص  الظاهرة  و أ

التي  تتحكم   فيه  و بتالي   نتائج  قابلة     حولها   ثم  محاولة  الوصول  إلى  أسبابها  و العوامل 

حاطة  و تحليلها   بغية  تشخيصها  و الإ  هرةيهتم  هذا المنهج  بوصف  الظا ،28ص  ]89[للتعميم  

نحاول   من خلاله  جمع البيانات  و تصنيفها و تدوينها و تحليلها  و تفسيرها   تفاصيلها   ،  لفهم  بها

من أجل  محاولة  قياس  و معرفة  العوامل  المؤثرة  على إحداث  الظاهرة  موضوع  الدراسة  و 

 . 29ص ]89[خلاص  النتائج تمحاولة  اس

الموصوف  معبرا  عنه  بصورة   آمية   ذآر  الخصائص  و المميزات للشيئ  آما يهتم بدقة         

  . و آيفية 

يل و التفسير  بشكل  علمي  منتظم من بأنه  طريقة من طرق  التحل : " عمار بوحوشيعرفه        

 .72ص  ]90["  اجتماعيةعراض  محددة  لوضعية  اجتماعية  أو مشكلة  جل الوصول  إلى أأ

المعطيات  الميدانية  بواسطة  الاستمارة   لمعرفة و لقد  قمنا  باستخدام   هذا المنهج  لتجميع          

ثر البيئة  التنظيمية على الإبداع  التنظيمي  من خلال  تحليل  و تفسير  البيانات الميدانية حول نظام أ

قته  برفع  الروح  المعنوية  للعمال ، و تحليل و تفسير الحوافز المتبني  من طرف المؤسسة وعلا

الأسلوب القيادي المتبع  داخل المؤسسة ، وتحليل  و تفسير  الاتصال  داخل  البيئة  التنظيمية  

  .وعلاقته  بتطوير الإبداع  لدى العمال  

للأدوات  نسب الأ هداف  يتوقف على الاختيارالأ لباحث في تحقيقا نجاح: المتبعة التقنية .2.3

على  دوات وجعلهاالأث  في تمحيص حالذي  يبذله  الباانات  و الجهد الملائمة  للحصول  على البي

  .مستوى  الكفاءة 



109 
 

 
 

جميع البيانات  و أحد الوسائل  التي  يعتمد  عليها   الباحث   في  ت  ستمارةالاتعتبر          

صيغ فراد و بطريقة  موجهة  ذلك أن  ة  على الأسئلالمعلومات  و هي   تقنية   مباشرة  لطرح  الأ

الإجابات  تحدد   مسبقا  هذا   ما يسمح  بالقيام  بمعالجة   آمية  بهدف  اآتشاف  علاقات  رياضية  

  .197ص  ]91[و إقامة مقارنة  آيفية 

في  تجميع  البيانات  و المعلومات  تتكون  من  أربعة    ستعمل  الاستمارةبحثنا  هذا  ت  و في       

  :يلي  زع  آماوتتو سؤالا  مغلقة  و مفتوحة  36على  محاور  و تحتوي 

 تضمنت  البيانات  العامة  تخص المبحوثين :  المحور الأول  -

 . 12إلى  5ن م أسئلة  8حول الفرضية الأولى و شملت  سئلةمنت أضت: المحور الثاني -

 . 24إلى  13سؤالا من   12ية و شملت  الفرضية الثان تضمنت أسئلة :الثالث المحور -

  . 36إلى  25من سؤالا  12ثالثة و شملت  تصمن أسئلة حول الفرضية ال: لرابع  المحور -

 :د عينة  البحث و آيفية  تصميمها تحدي .4

جتماعية  و المنهجية  في البحوث  الاوات تعتبر مرحلة  تحديد مجتمع  البحث  من أهم الخط          

آان   جراء  البحث ،  لذلك  ،  حيث  يتوقف   عليها   إبالغة هي  تتطلب   من الباحث  دقة  

عتبار  مجتمع  الدراسة مجموع  عمال المؤسسة ،  و ذلك  باختيارنا  للعينة  الطبقة  العشوائية  من ا

للعمال   الإجماليالعدد   )عمال  تنفيذ  ،ال  تحكم طارات  ،عمإ( مهنية    يتكون  من عدة  فئات

  :و هي  موزعة  على النحو التالي   عامل  332

  34:   إطارات   

  52 :التحكم    عمال  

  237 : عمال التنفيذ  

   : عامل  103و بالتالي  العينة  قدرت  بـ   

  T= ½    :   إطارات 

  T= ½ التحكم  عمال  

   T=¼ التنفيذ    عمال
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    X  ½ =  17   3  : طارات إ 

  X  ½  = 26 52: عمال التحكم 

   x   ¼= 60  237:عمال التنفيذ 

  .عامل   103: مجموع العينة  هو 
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  8الفصل 

  عرض و تحليل بيانات الدراسة الميدانية

  

  

  : تحليل  البيانات  العامة  . 1

 . الجنس توزيع  المبحوثين  حسب :   2  الجدول  رقم 

  النسبة  التكرار  الجنس

 % 80.5  83  ذآر

  %19.5  20  أنثى

  %   100  103  المجموع

 

  :يتوزعون  حسب  الجنس  آالتالي  أن المبحوثين  "2"ن لنا من خلال الجدول رقم  يبي             

   . من الإناث  % 19.5،مقابل  من الذآور 80.5%

في  المؤسسة  الصناعية    الذآور  و منه  يتبين  لنا من  خلال  هذا  الجدول  ان  نسبة            

،و هذا  راجع  الى  طبيعة  نشاط المؤسسة  التي  تعتمد  في  آثير  من نسبة  الاناث  تفوق  بكثير

لتي  عمال  التقنية  اإنجاز   الأ  من الاحيان  على القوة   البدنية ، والتي  لا تتوفر  عند الاناث  في

  .تعتمد  على الجهد  العضلي  
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 .توزيع   المبحوثين  حسب  الفئة  المهنية :   3ول  رقم الجد 

  النسبة  التكرار   الفئة المهنية           

 %16.5  17  لرطاإ

  %25  26  عامل   تحكم

  %58.5  60  عامل  تنفيذ

  %  100  103  المجموع

     

مثلون   ي  من   المبحوثين % 58.5ن نسبة  أ"  3"لنا  من  خلال  الجدول   رقم   يتبين           

  % 16.5من  المبحوثين  يمثلون  عمال   التحكم  ، تليها  نسبة    %25مقابل   عمال  التنفيذ  ،

  .من مجموع   المبحوثين    الإطاراتالتي  تمثل   

ل  التنفيذ  نرى  بأن  غالبية   المبحوثين  تتمرآز  في   عما  و من خلال   هذا  الجدول          

 . %16.5ث تقدر  بـ  تعتبر  عقلانية  و مقبولة   حي   يرن  نسبة التأطعلما أ

   .توزيع  المبحوثين  حسب  الاقدمية  :  4الجدول  رقم   

  الأقدمية          

   

  النسبة  التكرار

             1-8   53  51.5% 

9 -16  28  27%  

17 -24  16  15.5%  

  %6  6  فما فوق 25

  %100  103  المجموع

 

تترواح   أقدميتهمالذين   من المبحوثين % 51.5نسبة   نأ" 4" من خلال الجدول رقميتبين           

سنوات،  16- 9تتراوح  ما بين  أقدميتهممن المبحوثين الذين   % 27مقابل  ،سنوات   8- 1من  

من   % 6سنوات ، ثم  نسبة   24-17من المبحثوثين الذين تترواح أقدميتهم مابين  % 15.5تليها 

    .سنة  25من    المبحوثين  الذين  تفوق  اقدميتهم  اآثر
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من   من خلال  التحليل الاحصائي للجدول نرى أن نسبة  الأقدمية  لدى العمال  تترواح و           

شارة   فإن  متوسط  سنوات  ،و للإن  العمال  داخل المؤسسة جع  الى سبصفة  آبيرة  وهذا را  8- 1

  .سنة   10.5الاقدمية  يساوي  

    .المبحوثين حسب السنتوزيع    :  5الجدول رقم   

  النسبة  التكرار  سنال

18 -28  31  30% 

29 -39  36  35%  

40 -50  30  29%  

  %6  6  فما فوق 51

  %100  103  المجموع

    

أن نلاحظ أن نسبة  ستطيع نسبق مما  ،بحوثين  حسب السن هذا الجدول  توزيع  الميبين               

، و    28- 18من الفئة  العمرية    %30سنة   و نسبة     39-29من الفئة   العمرية     % 35

من  الفئة     % 6سنة  ،و في   الاخير  نسبة    50-40من الفئة  العمرية      % 29نجد  نسبة   

  سنة  فما فوق  51العمرية   

  .          سنة 35 اب ، متوسط  سنهم  يساويئة  الشبالعينة هم من ف  أفرادغالبية   بأن   نلاحظ         

  :ولعينة  المختارة   خصوصيات تتمثل  في  مايلي           

،و نسبة  % 80.5الذآور  الجنس ، حيث  قدرت  نسبة   ث حيمن  أفراد العينة  متباعدة   أن -

   ؤسسةالى طبيعة  نشاط الم و هذا  التباعد  في الجنس  راجع  % 19.5بـ   الإناث 

غلب   أفراد  العينة   تتمرآز  في  فئة  عمال التنفيذ  و ذلك  راجع  الى طبيعة   نشاط  إن أ  - 

 .المؤسسة  الانتاجي  

 .قدمية  في العمل  و ذلك  راجع الى سن العمال  فأغلبهم   شباب  افراد العينة  ليس  لديها  أن إ   -

فمجموع    ،سنة   39-29و  28- 18الاولى و الثانية  بين  أفراد العينة سنهم  متمرآز في  الفئة   - 

  .سنة    39، هذه النسبة  التي  تقل  اعمارهم  عن فراد  المبحوثين من الأ % 65هذه النسب  يمثل  
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  .الأولى  و إستنتاجها عرض  و تحليل  البيانات الخاصة   بالفرضية   :  2 

  .الشكر  حسب  الفئة  المهنية احتمال  تلقي    : 6الجدول رقم  

  الفئة المهنية  

  

  المجموع  عمال تنفيذ  عمال   تحكم  إطارات

 % 94  نعم

16 

77%

20 

%76.5

46 

79.5% 

82 

%6  لا

1  

23%

6  

       23.5% 

14  

20.5%

21  

%100  المجموع

17  

100%

26  

100%

60  

100%

103  

      

 الذين من المبحوثين  % 79.5بنسبة   الاتجاه  العام  يقدر نأالجدول  نلاحظ من خلال          

، مقابل  من الإطارات  % 94مدعمة  بنسبة   بعد  انتهاء  من عمل ما ، اجابوا  بانهم  يتلقوا الشكر

التي  ، والعمل الشكر بعد الانتهاء من نهم  لا يتلقوا  أمن المبحوثين  الذين اجابوا  ب % 20.5

  .من عمال  التنفيذ   % 23.5تدعمها  نسبة  

يتبين  لنا من خلال   التحليل   الاحصائي  لهذا   الجدول  بأن غالبية  المبحوثين  يتلقوا          

الشكر  بعد الانتهاء  من عملهم  و خاصة  فئة الاطارات  باعتبارها   الفئة  التي   تستغل   نسبة  

نها  في  حين   نجد كوللخبرة  و المؤهلات  التي  يمتل اآبر  من طاقاتها  و قدراتها المعرفية  نظرا 

  .اجاباتهم متقاربة  فئة عمال  التحكم  و عمال  التنفيذ  جاءت 

وتلقي  الشكر  يعتبر  حافزا  من اجل  رفع  الروح   المعنوية   لدى العمال  و تشجيعهم  على العمل  

نحو  بذل  مجهود  اآبر  للعمل  الجيد  من حيث  النوعية  و   الذي  يقومون  به و اثاره  رافعيتهم

  .السرعة  و الانجاز  و الاتقان 
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  .الامثل  للعمال   جرالأ:  7 الجدول رقم 

  الفئة المهنية       

  الأجر  

  المجموع  عمال تنفيذ  عمال   تحكم  إطارات

29000-100000  -  

  

%11.54

3 

          45%   

27 

29%

30 

49000-300000  29.41%

5  

65.38%

17  

%51.5

3  

51.45%

53  

69000-500000  58.83%

10 

15.38%

4  

3.5%

2  

15.55%

16  

%11.76  فما فوق  700000

2 

7.70%

2  

-

-  

4%

4  

  

  المجموع

%100

71  

%100

26  

100%

60  

%100

103  

  

حوثين  الذين  اجرهم  من  المب   % 51.45العام  يقدر بـ  يتبين  من خلال الجدول أن الاتجاه        

من عمال التحكم  ، و   % 65.38و مدعمة  بنسبة    ،دج  49000 - 300000يترواح  مابين   

من المبحوثين الذين  اجرهم  يتراوح  ما بين  % 29آما  نجد  نسبة  من عمال التنفيذ  ،  %  51.5

  %  15.55من عمال  التنفيذ  ،و نجد  نسبة    % 45و مدعمة بنسبة   ،دج  29000- 100000

 % 58.83و مدعمة  بنسبة   ،دج  690000-500000من  المبحوثين  الذين  اجرهم  ما بين  

 700000من المبحوثين  الذين  اجرهم  يفوق    %4،و في الاخير  نجد نسبة  دج  من الاطارات

   .التحكم  من عمال    % 7.70طارات  ونسبة من  الإ  % 11.76و مدعمة  بنسبة   ،دج 

نسبيا مقارنة بأجور عمال و مرتفعة  نلاحظ من خلال معطيات الجدول أن أجور الإطارات        

المنصب  الذي   جور  عمال التنفيذ ، و ذلك  راجع  الى طبيعة التحكم ، و مرتفعة  آثيرا  بالنسبة  لأ

قدرة الالكفاءة  و الخبرة  في  العمل و ضافية  الى إ المؤسسة  ،امل  من العمال  داخل يحتله  آل  ع

الحلول و الإقتراحات و المشارآة في القرارات و تقديم المؤسسة  رراء لتطويو الأ الأفكار على تقديم 

 دج ، 54850طارات  يمثل شارة  فإن  المتوسط  الحسابي  للإو للا بالإضافة إلى المستوى العلمي ،
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دج  و المتوسط  الحسابي   لعمال  التنفيذ  هو   42600للعمال التحكم  هو    و المتوسط  الحسابي 

  دج 31200

جر  مقارنة  الأ يمكننا  ان نطرح  السؤال  التالي ،  ماذا  يمثل  و انطلاقا  من هذا الواقع          

 جر  الذي  يتمناه  العمال ؟بالأ

  .جر  الحقيقي التمثل  مقارنة  بالأ نسبة   :  8 لجدول  رقما

فئة المهنية ال

   التمثيل نسبة

  

  إطارات

  

  عمال   تحكم

  

  عمال تنفيذ

  

  المجموع

29-10  29.41%

5 

50%

13 

46.66%

28 

%44.66

46 

49-30  %35.30

6  

%34.62

9  

18.33%

11  

%25.25

26  

69-50  %23.52

4  

%15.38

4  

%13.34

8  

15.53%

16  

99-70  %11.77

2 

-  21.67%

13  

%14.56

15  

100%  المجموع 

71 

%100

26  

%100

60  

%100

103  

  

بحوثين الذين نسبة  الم نم   % 44.66 ـبلعام  يقدر انلاحظ  من خلال الجدول أن الاتجاه            

عمال التحكم ،  من %50، و التي تدعمها نسبة  29- 10محصورة  مابين   الحقيقي جرهم لأالتمثيل 

  %25.25نسبة طارت ، آما نجد من الإ % 29.41، ونسبة   التنفيذ عمال من %46.66و نسبة 

والتي تدعمها نسبة  49- 30من المبحوثين الذين نسبة التمثيل لأجرهم الحقيقي محصورة مابين 

من   %  15.53من عمال  التحكم  ، و نجد نسبة   % 34.62من الإطارات، و نسبة  % 35.30

   % 23.5، مدعمة  بنسبة   69-50بين  المبحوثين  نسبة  التمثيل  لأجهرهم  الحقيقي  محصورة  ما

جرهم  الحققي  التمثل لأ نسبةالذين المبحوثين  من% 14.56خير نجد نسبة الأ من الإطارات  ، و في

  .من عمال التنفيذ  %  21.67، تدعمها  نسبة   99-70محصورة  ما بين 
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من  الاجر  الحقيقي   اما فئة    % 43.5نلاحظ  لدى الاطارات  يمثل  الاجر  الانسب         

لدى المنفذين  وعلى   % 42.5و أخيرا  نسبة  التمثيل  مقدر ب   % 32.5التحكم  فإنه  يمثل  

  .  % 39.5العموم  فإن النسبة  الاجمالية  هي  

سبة  التمثيل  مقارنة  بالاجر  الحقيقيي  مرتفع عند  معطيات الجدول  نلاحظ   بأن ن من خلال         

فئة  الإطارات  و ذلك  راجع  الى المكانة  التي   يحتلونها داخل  المؤسسة  بالاضافة  الى الكفاءة  و 

الخبرة  التي  لديهم ، آما  نجد فئة  عمال  التنفيذ نسبة  التمثيل  لديهم  مقارنة  باجرهم  الحقيقي  

 .عمال  التحكم مرتفعة  عن 

  .تمثل الترقية حسب الأقدمية :  9الجدول رقم 

الأقدمية         

 

  تمثيل الترقية 

  المجموع  فما فوق 25  24- 17  16- 9  8- 1

في ة زياد

  الأجر 

51%

27 

54%

15 

37.5%

8 

16.5%

1 

47.57% 

49 

%38  تغيير مكانة  

20  

32%

9  

50%

8  

50%

3  

38.83% 

40 

للجهد مكافأة  

  المبذول

          

%11  

14%

4  

12.5%

2  

33.5% 

2  

13.60%

14 
100%  المجموع 

53 

%100

28  

%100 

16  

%100 

6  

%100

103 

  

ن أمن المبحوثين يؤآدون   % 47.57ن اتجاهه العام تمثل نسبة   أالجدول يتبين  من خلال         

 ،سنة  16 -  9قدميتها  محصورة بين أ % 54مدعمة بنسبة   ،جر زيادة  في الأ الترقية  بمثل  لهم 

-   17بين   قدميتها محصورةأ % 37.5ونسبة   ، 8 -1ا  محصورة بين   قدميتهأ % 51و نسبة  

تغيير    ون   بأن  الترقية  تمثل   لهممن المبحوثين  الذين  ير % 38.83نسبة   آما نجد سنة ، 24

نة   س 24- 17قدميتها   محصورة  بين أ لكل  من الفئتين  التي    % 50مدعمة  بنسبة   في المكانة  ،

رقية هي مكافآة ن التمن المبحوثين  الذين  يرون   بأ  % 13.60، ونسبة  سنة  فما فوق  25و 

  .سنة  فما فوق   25قدميتها  أ % 33.5ومدعمة   بنسبة   ،للجهد  المبذول 
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ول  مفهوم  الترقية  في راء  قد تعددت  حن الأأ الاحصائية  للجدول القراءة  من خلال  يتبين         

- 1قدميتها أجر و هذا عند الفئة  التي لأزيادة  في ا أنها، فهناك من ينظر إلى الترقية على المؤسسة 

أجل  تحسين    جرمنالزيادة في الأ هو لوحيدايكون همهه  المهني  رهوامش سنة فالعامل عند  بداية 16

تنظر  إلى الترقية  فوق  سنة فما 25و ، نةس  24-17قديمتها  التي  أبينما  نجد الفئة المعيشي  مستواه

المؤسسة  و   لى   السنوات  التي  قضوها  في خدمة تغير  في المكانة  و ذلك  راجع  إنها  على أ

لذلك  هم  يطمحون  الى التغيير  من  لنهوض    بالمؤسسة  ،   عطاء   آل    مالديهم  من مجهود إ

آما  نجد الفئة  التي  الهرمي آتساب   مكانة  في السلم أعلى من  أجل  إمنصب  الى منصب   

للجهد  المبذول  فالعامل  الذي  لديه  ، الترقية   هي المكافأة  سنة  فما فوق  ترى  بأي  25دميتها  قأ

   .قدرات  و مهارات   و ذات الكفاءة  و خبرة  يستحق الترقية 

لى ، فمن  زيادة  في الأجر  تنتقل  إحسب  الأقدمية  الى الترقية  تختلف  النظرة  وعليه          

  .اآتساب  المكانة 

  .ئة  المهنية  المشارآة  في التدريبات   حسب  الف  : 10الجدول رقم 

الفئة المهنية            

  تلقي التدريب

  المجموع  عمال تنفيذ  عمال تحكم   إطارات 

  

  

  

  نعم

 

 إآتساب مهارة

41% 

7  

26% 

8 

17% 

12 

23% 

27 

آيفية معالجة 

  المشاآل

47% 

8  

42% 

13  

35% 

15  

38% 

46  

آيفية التعامل 

  مع الاخرين

12% 

2  

16% 

5  

29% 

21  

23% 

28  

  

  المجموع

100% 

17  

84% 

26  

81% 

58  

84% 

101  

 -          لا     

-  

16% 

5  

19% 

14  

16% 

19  

 %100  المجموع

17  

100% 

31  

100% 

72  

100% 

120  
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  .المبحوثين  اجابوا  اآثر  من  اجابة (*)   

أجابوا  من المبحوثين الذين  % 84بـ   تجاه  العام بقدرأن الإنلاحظ من خلال الجدول            

  ،التحكيم عمال من % 84تليها نسبة   طارات، من الإ % 100بنسبة  و مدعمة ،تلقوا التدريب نهمبأ

يتلقوا  لم  بأنهم  الذين أجابوا من المبحوثين % 16من عمال التنفيذ ، في المقابل نجد نسبة  %  81و

  .من عمال التحكم  % 16من عمال التنفيذ ، و نسبة  % 19التدريب ، مدعمة بنسبة 

  و ذلكن غالبية  المبحوثين صرحوا بانهم تلقوا التدريب يتضح  بأ هذه المعطيات من خلال        

مهاراتهم  الفنية  و هذا   قدرتهم  و و تنمية آتساب  المعارف على إ ملينالعافراد الأ من أجل مساعدة 

 ثر  سيكولوجي أمثابة  م ،  و التدريب  يعتبر  بيستدعه  المنصب  من آفاءة   وتدريب  ملائحسب ما 

والرفع  فراد الأ إعتزاز دائه  لعمله  مما يزيد مية  أهالمتدرب  بأيشعر   فراد، حيثعلى الأبي يجاإ

  :جاه  العمل ،  و هذا  التدريب  أفاد  المتدريبين  فيما يلي من  رحهم  المعنوية  ت

،و ذلك راجع  طاراتمن الإ % 47 مدعمة  بنسبة،  % 38ة و المتمثلة  بنسب آيفية معالجة المشاآل

،   و المسؤولين  عند التخطيط  ،من القمة  تلونها  داخل  المؤسسة  و قربهم يح  لى المكانة  التيإ

ل  الخبرة  و التي  قد  تعرضهم  مستقبلا  من خلا لذلك  تلقوا   تدريبا  من أجل التعامل مع المشاآل 

  .بداعية الثقة في قدراتهم  و مواهبهم  الإفسهم  وغرس  في أن ، المعارف  التي إآتسبوها

آتساب   المهارة  ، وآيفية  التعامل   ل  إجلكل من  تلقي  التدريب   من أ % 23النسبة  ونجد نفس 

من  % 41آتساب  المهارة   تدعمها  نسبة  فالذين   تلقوا  التدريب  من  أجل  إ مع الاخرين  ،

تلقوه   يزيد  من     في  المؤسسة  و التدريب الذي  مكانة  هامة عتبارها   تحتل بإ الاطارات  

مل  و بذلك  يؤدي  الى  طرح  أفكارهم  و و التقنيات  الجديدة لتسيير  الع  اآتشاف  الطرق

جل  ، أما  الذين  تلقوا  التدريب  من أجل  السير  الحسن  للمؤسسة ن  أبداعية  ماقتراحاتهم  الإ

بإعتبارهم   يعملون  في ورشات   من عمال  التنفيذ  % 29  الاخرين  تدعمها  نسبةعامل   مع الت

من عدة  أفراد  لذلك  تلقوا  تدريبا  من أجل  التعامل  مع بعضهم  البعض  و   نتاج  و المكونةالإ

  .و التعاون  في العمل  تكوين  علاقات  صداقة 

جل  تطوير   قدراتهم   و لى تدريب أفرادها  من أنستخلص مما  سبق أن  المؤسسة  تعتمد ع        

تغيير  داخلي   في    حداث إبداعية  و ترفع   من  روحهم  المعنوية  و تساهم  في  مهاراتهم  الإ

  .نفسية العمال 
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  .تحصل  العمال  على المكافآت  حسب  الاقدمية :   11الجدول  رقم 

  الفئة المهنية 

  

  المجموع  فوق  فما  25  24- 17  16- 9   8- 1

 %66  نعم 

35  

71% 

20 

81% 

13 

83.5% 

5 

71% 

73 

 %34  لا  

18  

29% 

8  

19% 

3  

16.5% 

1  

29% 

30  

 %100  المجموع 

58  

100% 

28  

100% 

16  

100% 

6  

100% 

103  

  

ن تحصلوعلى يالذ ينمن المبحوث % 71تجاه  العام  قدر بـ  لإن امن خلال الجدول أنلاحظ         

قدميتها  محصورة  أ % 81 سنة فما فوق ، تليها نسبة 25تها أقدمي %83.5،ومدعمة بنسبة المكافآت

  قدميتهاأ % 66سنة ،و  16-9محصورة  ما بين  قدميتها أ  % 71 سنة ،  و سنة  24-17ما بين  

من المبحوثين الذين لم يتحصلوا على  % 29في المقابل  نجد نسبة  سنة  ، 8- 1محصورة  ما بين  

قدميتها  أ % 29وسنة   ، سنة  8 - 1قدميتها  محصورة  ما بين  أ % 34كافآ ت ، مدعمة  بنسبة الم

  .سنة   16-9محصورة  ما بين 

و خاصة  الفئة  التي  لديها   ، لى المكافآتعغلبية المبحوثين تحصلوا أن أوعليه نلاحظ         

تي  لآتسبت  الخبرة  من خلال السنوات او المهارة  و إ آفاءة ، الفئة  التي لديهاقدمية  في المؤسسة أ

على  بذل لمعنوية   تشجيعهم  و تحفيزهم  جل  رفع  روحهم  ا، و ذلك  من أقضوها  في المؤسسة 

ن م كارهم  و اقتراحاتهم  في حين  نجد  فئة ففي العمل  و تقديم  أ مزيد من الجهد  و العطاء  

   .سنة 16-1قدمية   في العمل  صة  الفئة  التي ليس  لديها   أو خا  تالعمال  لم تتحصل على المكافآ

قديم   الحوافز و خاصة  المؤسسة  تنتهج  سياسة  ت و على ضوء ما سبق  يمكن  القول أن     

الخبرات  و المهارات  التي   العمال  الذين لديهم  أقدمية  في المؤسسة وذلك من أجل الاستفادة  من

  .بداعية  لتحسين  و تطوير  العمل كار  و اقتراحات  إفالتي  تؤدي  الى تقديم  أآتسبوها ا

  

 



121 
 

 
 

  .الحصول  على المكافآة  حسب  الفئة  المهنية :    12الجدول  رقم 

  الفئة         

  الإجابة

  المجموع   عمال تنفيذ   عمال التحكم    الاطارات 

 %82  نعم 

14  

69% 

18  

66.5% 

40  

70% 

72  

 %18  لا 

3  

31% 

8  

33.5% 

20  

30% 

31  

  المجموع 

  

100% 

17  

100% 

26  

100% 

60  

100% 

103  

   

بأن  من المبحوثين يرون  % 70 ب رن الاتجاه العام يقدأ من خلال الجدول  يتبين           

نسبة  ،  تليها  لإطارات من ا % 82بنسبة و مدعمة  ،رائهم أفي  تقديم  د  من رغبتهم  المكافآت  تزي

من  % 30نجد نسبة   من عمال التنفيذ  ، في مقابل  % 66.5ونسبة   من عمال  التحكم  ، % 69

و مدعمة  بنسبة  ، المبحوثين  الذين  يرون  بأن المكافآت لا تزيد  من رغبتهم  في تقديم  الأراء

  .من عمال   التحكم   %31و نسبة   ،من عمال  التنفيذ  33.5%

راء  حسب  ين  أن  المساهمة  في  تقديم  الأحصائية  للجدول  يتبالإمن خلال  القراءة         

راجع  الى   وهذا ، ار  هو  الوحيد  الذي  بإمكانه  أن يقدم  الأفكارطو آان   الإ التدرج  السلمي ،

في المؤسسة  و آذلك  الخبرة   و الكفاءة   و المستوى   التعليمي   الذي  يحتلوه المكانة  و المنصب 

ها   الاخرى   و خاصة   فئة عمال  التنفيذ ، و هذه المكافآت  التي   تمنح ذي   يمتلكه  عن الفئات ال

ار  و فكعلى تقديم  الأ لاطارات   دور   آبير  في  تحفيزهم المؤسسة  للعامل  و خاصة   ل

تحفيزات   هداف المؤسسة  ،وهذه  المكافآت عبارة   عن تشجيعات  و الاقتراحات  التي  تخدم   أ

لرفع    دمه  المؤسسة  آوسيلةو تزيد  دافعيتهم  ،و هذا  ما يمكن  أن تستخ  تثير حماس  العمال

، مما  يضبط سلوآاتهم و ينمي  فيهم  بههمية  العمل  الذي  يقومون  معنوياتهم  و تنبيههم  إلى أ

  .رائهم بداء  أالمشارآة و بذلك  هي  تتيح لهم المجال   لأو روح  الانتماء  
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الأفكار  شجيع  العاملين على تقديم في  ت المادية  و المعنوية  ة الحوافزمساهم : 31الجدول رقم  

  .بداعية الإ

  %  التكرار  مساهمة الحوافز

  %34  35  جهدلالعمل  و بذل  المزيد من ا

  %38  39  ترفع  من الروح  المعنوية 

  %12.5  13  زيد  من ثقة العامل ت  

  %15.5  16  الافكار الابداعيةعن  البحث 

  %100  103  المجموع  

  

و المعنوية  المادية مساهمة الحوافز جابات  التي ترآز علىالإ خلال هذا الجدول  أن نلاحظ من        

التي   % 38حيث  سجلت  نسبة  بداعية   قد تعددت  ،في تشجيع  العاملين  على تقديم  أفكارهم الإ

من   % 34نواعها   ترفع  من الروح  المعنوية ،  تليها  نسبة ترى  بأن   الحوافز على  إختلاف  أ

و نسبة  ،المبحوثين  الذين   يرون   بأنها  تجعل   العامل  يعمل   بجد  و يبذل  مزيد   من الجهد 

خير  نجد ية ،  و في  الأالأفكار  الإبداع نها  تجعل  العامل  يبحث  عنترى   بأ التي   15.5%

من  المبحوثين  الذين  صرحوا  بأن الحوافز  المادية  و المعنوية  تزيد  من ثقة   %  12.5نسبة  

  .العامل 

نهم  من يرى  بأن  ن  أجوبة  العاملين  تعددت  فمين  من  خلال   معطيات  الجدول  أيتب       

لمعنوية  للعاملين  و بذلك  تحفزه على  المزيد  اروح نواعها   ترفع   من الالحوافز  على إختلاف  أ

من  عمل بجد  و يبذل  مزيد ى   بأن الحوفز   تجعل  العامل يو منهم  من ير ،بداع من  الخلق  و الإ

بداعية  و الجهد ،  آما  يرى  البعض   أن الحوافز  تؤدي  بالعامل   إلى البحث   عن الأفكار  الإ

و  ،فراد  الاخرين الذي  يميزه  عن الأ جعله  يبحث   عن العمل   المتميزآما تطرحها  و تقديمها   

  .بداع  امل  بنفسه   و بالتالي   تؤدي  إلى الإأن  الحوافز تزيد من ثقة  العبخر يرى البعض  الآ

  ساسي في  تحريك  دافعية  للعاملينحوافز المادية و المعنوية  دور أن للو منه  نستنتج  أ       

  .بداعية فكارهم  و اقتراحاتهم  الإو تشجيعهم  و تحفزهم  على  تقديم  أللعمل ، 
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  :استنتاج الفرضية  الأولى   

،فالحوافز  المعنوية   جهدتجعل  العامل  يعمل  بكل  ثقة  و الحوافز  من أهم  العوامل  التي تعتبر -

العامل  بحاجة   لتلقي  الشكر  و التقدير   بعد  لأن، بداعية آبير   في تنمية   القدرات  الإ  ثر لها أ

  .دارة عمله  من طرف الإ انتهاءه من

و الخبرة  و الكفاءة  و  ، مل  يختلف  باختلاف  مناصب العملجر  الذي  يتقضاه  العاوجدنا  الأ  -

لتفيذ  ال ار خاصة  عممل  من العمال  الزيادة  في و الأجقدمية في العمل ،  ويطمح  آل عاالأ

  .قل  من  الفئات الاخرى و لا يلبي  احتياحاتهم بإعتبار اجرهم   أ

لكن  غياب  و ) تكوين  ، مكافآت ( و المادي  )  تشكرات ( وجود وتوفر  الحافز  المعنوي   -

عضاء  العينة  بغياب  الحافز  المالي  يترك  مجال  الحافز  المالي  وهو أهم  حافز   بمنظور  أ

 .طار للإة  المبادر

و جر  و التغيير   في المنصب  ل  لهم  الترقية  الزيادة  في الأثن  معظم   العمال  تمتوصلنا إلى أ -

 .قدمية هذه   النظرة  تختلف حسب  الأ

و آيفية  معالجة  المشاآل   ، المؤسسة  على تدريب عمالها  من أجل  إآتساب  المهارةتعتمد    - 

جل  آيفية   التعامل  مع أو آذلك  تدريبهم  من  طارات  ،صة  فئة الإخا التي تعيق   سير العمل 

فراد  و يب  حافزا  في تنمية  قدرات   الأويعتبر  التدر خرين  و هذا  عند فئة  عمال   التنفيذ  ،الآ

 .ترفع  من آفاءاتهم  المهنية 

لديهم  اقدمية  في العمل   الذين كافآت  للعمال   و خاصة  العمال تعتمد  المؤسسة  على  تقديم  الم - 

د  من رغبة  العامل  تزي وهذه  المكافآت  ، على جهودهم  و عطائهم  في العملتشجيعهم    من أجل

 .سلوب العمل قتراحاتهم  لتحسين  أفكاره و افي تقديم  أ

ضروري  ،  الحوافز  المادية  و المعنوية أمر  ن غالبية العمال  في المؤسسة  ترى بأن   توفيرإ - 

بالعامل  لبذل  قصارى  جهده  و تزيد  من  ثقة العامل  في نفسه ،  فالحوافز  تجعل  فهي  تدفع 

اعها  ضرورية  لتنمية  قدرات  نوو هي  على اختلاف  أالعامل  يبحث  عن التمييز  في  العمل، 

 .فراد الأ
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  .عرض و تحليل بيانات الفرضية الثانية و إستنتاجها  . 3

  .حسب  الفئة  المهنية   احتمال  تقديم   القائد  توجيهات  لمرؤوسيه:   14الجدول  رقم  

  الفئة            

  الإجابة

  المجموع  عمال تنفيذ  تحكمعمال   طاراتإ

 %59  نعم 

10  

81% 

21  

83% 

50  

79% 

81  

 %41  لا 

7  

19% 

5  

17% 

10  

21% 

22  

 %100  المجموع 

17  

100% 

26  

100% 

60  

100% 

103  

  

من  المبحوثين  الذين  صرحوا   % 79 يمثلجدول أن الإتجاه  العام له ال لنلاحظ من خلا        

 من عمال % 83 نسبةبمدعمة  وما ، يطلب منهم  تنفيذ عمل  بأن  القائد  يقوم  يتوجيههم  قبل أن 

نسبة  طارات ، في  مقابل نجد من الإ  %  59من عمال التحكم ،  و  % 81نسبة تليها    ،التنفيذ

من   % 41تدعمها  نسبة   ،من المبحوثين   الذين   صرحوا  بأن القائد  لا يقوم  بتوجيههم   % 21

  .طارات الإ

  ن  رئيسهم يتبين  من خلال  القراءة  الإحصائية   للجدول   أن أغلب  العمال   أجمعوا  على أ        

فئة عمال التنفيذ و عمال التحكم بإعتبارها الفئة الإنتاجية  لعمل خاصة قوم  بتوجيههم  قبل  تنفيذ  اي

ج   في السوق  لذلك  تكون هناك  إشراف وتوجيه  و إرشاد  نتاالتي تقوم بالإنتاج  و عرض  ذلك الإ

جد  بعض  ، بينما   نهداف  المنشودة عن آيفية  تنفيذ  الأعمال  و إتمامها  من أجل  تحقيق  الأ

طارات  لا يقوم   الرئيس  بتوجيههم  و ذلك  راجع إلى   المكانة  التي  و خاصة  فئة  الإالعمال 

ية   بالاضافة  الى  طارات  تمتلك  مؤهلات  و آفاءات  عالآما  أن الإ يحتلونها داخل التنظيم  ،

  .مكانهم   توجيه  العمال  الاخرين و آذلك  بإ بداعية  التي   يكتسبها  ،القدرات  الإ
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  .الفئة  المهنية وفق العمل   تقديم تقدم  للمرؤوسين قبل   النظر  التي  وجهات  :15الجدول رقم 

 الفئة

  وجهات النظر

  المجموع  عمال تنفيذ  تحكمعمال   طاراتإ

59%  نعم 

10  

  %61.5

16  

%73

44  

%68

70  

41%  لا 

7  

%38.5

10  

%27

16  

%32

33  

100%  المجموع 

17  

%100

26  

%100

60  

%100

103  

  

من المبحوثين  الذين  اجابوا    % 68نلاحظ  من خلال الجدول  أن الاتجاه  العام  يقدر بـ          

من عمال تنفيذ ،تليها  % 73و مدعمة بنسبة  .بأنهم  تقدم لهم  وجهات  نظر قبل  تقديم  العمل ، 

 32، في  مقابل  نجد نسبة     من الاطارات % 59ونسبة   من عمال   التحكم  ،   %61.5نسبة  

ر  قبل تقديم  العمل ، و مدعمة   ظوجهات ن لا تقدم لهم جابوا  بأنهم  من المبحوثين  الذين  أ  %

من    %27من عمال  التحكم ،  و نسبة     %38.5طارات  ،تليها  نسبة  من  الإ  % 41بنسبة 

  .عمال   التنفيذ 

أن غالبية المبحوثين تقدم لهم وجهات نظر قبل حصائية  للجدول الإيتبين  من خلال  القراءة           

 التنفيذ  و عمال التحكم   بإعتبارهم   المسؤلين  عن الإنتاج  ،  فئة  عمال تقديم العمل ، وخاصة 

ات  و وامر  و القرارلذلك   تكون  هناك   وجهات  نظر أو إعطائهم  ملاحظات  من أجل  تنفيذ  الأ

ها  وواجب  تنفيذها   للوصول  للأهداف المعنية ، في  حين  نجد تخاذرامج التي  تم  إالخطط  و الب

ق  الذي   ومعتبار المكانة  و المرآز  المرائها  و جهات  نظر  بإأن  فئة  الإطارات  لا يتم  إعط

آفاءات و نها  الفئة  التي  تمتلك  خبرات  ومهارات  و ذات   في  السلم  الهرمي  آما أ يحتلونه

علمي  عالي  و لديها  قدرات  إبداعية   تمكنها  من إنجاز  أعمالها  دون  إعطائهم  وجهات   مستوى

  .نجاز   العمل ملاحظات  من قبل  الرئيس  من أجل   تقديم  و إ ونظر  أ
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  .قتراحات الفئات المهنية  في  تقسيم  الأفكار  و الامساهمة    : 16الجدول  رقم 

 الفئة

  الإجابة

  المجموع  عمال تنفيذ  تحكمعمال   طاراتإ

 %59  دائما 

10  

23% 

6  

25% 

15  

30% 

31  

 %29.5  نادرا 

5  

35% 

9  

23.5% 

14  

27% 

28  

 %11.5  ابدا 

2  

42% 

11  

51.5% 

31  

43% 

44  

 %100  المجموع 

17  

100% 

26  

100% 

60  

100% 

103  

  

ذين  من  المبحثوين  ال %43نسبة   العام  يمثل  ن إتجاههأخلال ملاحظة  الجدول يتبين  من        

التنفيذ،  من عمال  % 51.5ومدعمة  بنسبة   ،فكارهم  و اقتراحاتهم  أيساهموا أبدا في تقديم   لم

تقديم  دائما  يساهموا في  الذين  من المبحوثين  % 30 من عمال  التحكم ،  و نسبة  %42ونسبة  

من المبحثوين    %27طارات  ،و نسبة  من الإ  % 59و مدعمة   بنسبة   ،فكار   و الاقتراحات الأ

  .من  عمال التحكم  %35مدعمة  بنسبة  ، و و اقتراحاتهم   الذين  نادرا  ما يساهموا  بأفكارهم

قتراحات  و الا رالأفكاتقديم نلاحظ من خلال التحليل الإحصائي للجدول أن المساهمة  في        

فكار  و الاقتراحات و تساهم  في  تقديم  الأت تشارك  طارات  دائما العمل ،  فالإ فق منصبويكون 

في السلم الهرمي ، و آذلك  الخبرة  و الكفاءة   والتخصيص   التي  يحتلونها المكانة  و ذلك راجع إلى

في   المؤسسة ، بينما  نجد ون   بها عن  بقية  العمال ،  فهم  يعتبرون  عنصرا  فعالا يزالذي  يتم

أما عمال   م   و اقتراحاتهم   لتطوير العمل ،فكارهو يساهمون   بأ را ما  يشارآونالتحكم  ناد عمال 

و ذلك  راجع  الى عدة  اسباب  و   فكارهم  و اقتراحاتهمم  لا يساهموا   في تقديم   أالتنفيذ  فأغلبه

  .ه في الجدول   التالي  هذا  ما  سنوضح
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   .فكارهم   و اقتراحاتهم مساهمة  العمال   في  تقديم  أ سبب عدم :    17الجدول رقم  

  لنسبةا  التكرار  السبب

  %13.60  6                 من الإنتقادات الخوف 

  %47.70  21  الأفكار تاتي من المسؤولين  

  %22.70  10  الإدارة  عدم تشجيع  

  %16  7  من رد فعل الرئيس الخوف  

  %100  44  المجموع 

  

فكارهم   و اقتراحاتهم   و هي  دم  مساهمة   العمال  في تقديم  أيبين  لنا هذا الجدول   ع           

فأغلب  عمال  التنفيذ   فكار   تأتي   من  المسؤولين  ،ترى بأن  الأ %47.70 :تتوزع  آالتالي 

و اقتراحاتهم    راهم افكلا يقومون  بتقديم  ا  لذلك هم   فكار  تأتي  من المستويات  العليايرون  الأ

وم   بتشجيعهم  من أجل  تقديم   يرون   بأن الادارة  لا تقمن المبحوثين   %22.70،آما نجد  نسبة  

ولوية  للإطار   لتقديم  عطاء  الأمن خلال   عدم   فسح  المجال  أمامهم   و إ  فكارهم   و ذلك أ

لأخير  نجد  و في ا ، من المبحوثين   يتخوفون   من رد  فعل الرئيس  %16فكاره،  و نجد نسبة  أ

نتقادات فبعض  العمال  لا يتقبلون  انتقادات  من المبحوثن  يتخوفون من الإ  %13.60نسبة 

  .فكارهمأالمساهمة  في  تقديم  أرائهم  و عدهم   عن الاخرين  و هذا  ما يب

    .إمكانية تقبل الإدارة الأفكار المتعلقة بتغير أسلوب العمل  : 18الجدول رقم 

 الفئة

  الإجابة

  المجموع  عمال تنفيذ  تحكمعمال   طاراتإ

 %76.47  نعم

13  

54% 

14  

67% 

40  

65% 

67  

 %32.53  لا 

4  

46% 

12  

33% 

20  

35% 

36  

 %100  المجموع 

17  

100% 

26  

100% 

60  

100% 

103  
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دارة  الإاجابوا بأن  من المبحوثين  الذين %65 يتبين من خلال الجدول أن الاتجاه  العام هو         

من الإطارت  ،   % 76.67قبل  الافكار  المتعلقة  يتغير  أسلوب   العمل ،  و مدعمة  بنسبة تت

  %35نسبة   مقابل   من  عمال التحكم ، % 54 من عمال  التنفيذ ، و نسبة  % 67تليها  نسبة 

 سلوب العمل  ،تغيير  أبالمتعلقة  فكار الجديدة بوا   بأن  الإدارة  لا تتقبل الأأجامن المبحوثين  الذين  

و نسبة   من عمال التنفيذ  ،  %33من عمال التحكم ، تليها نسبة   %46نسبة   و التي  تدعمها 

  .طارات من  الإ  23.53%

و  عمالها  للإدلاء بأرائهمام أمنستنتج  من خلال هذا الجدول  أن الإدارة  تفسح المجال         

رات  بإعتبارها  الأقرب  في اطو خاصة  فئة الإأسلوب  العمل،    رهم  الجديدة المتعلقة  يتغييرفكاأ

ذلك  تسمح  لهم   بوتمتلك  مؤهلات  علمية   و فكرية  ذات آفاءة  وخبرة  و السليم  الهرمي  للإدارة  

  .سلوب  العمل المؤسسة   و أ  بداعية التي  تخدمبالتعبير  عن أفكارهم   و أرائهم  و مقتراحاتهم الإ

   . ساس  تعامل  الرئيس   مع المرؤوسينأ:   19  الجدول

الفئة            

   الإجابة

  المجموع   عمال تنفيذ   تحكم عمال    طارات إ

العلاقات  

  الشخصية 

23.53% 

4  

19% 

5  

15% 

9  

17.48% 

18  

 %64.71  منصب العمل  

11  

73% 

19  

78.5% 

47  

74.75% 

77  

و آفاءة  العامل    

  مؤهلاته 

11.76% 

2  

8% 

2  

6.5% 

4  

7.77% 

8  

 %100  المجموع  

17  

100% 

26  

100% 

60  

100% 

103  

 

الذين    لمبحوثينمن ا %74.75 يمثل نسبة العام  من قراءتنا  للجدول  نلاحظ أن اتجاهه          

 من  %78.5نسبة    هحسب  منصب العمل  تدعم ساس تعامل الرئيس مع المرؤوسينبأن أأجابوا  

طارات ، في  من الإ %64.71و نسبة   ،من عمال  التحكم   %73، تليها  نسبة   تنفيذ عمال ال

 ،الشخصية  تهو العلاقا لساس التعامبأن أالذين أجابوا  من المبحوثين  % 17.48نجد نسبة   مقابل

من   %15و  من عمال التحكم  ، % 19ة من الإطارات و نسب  %23.53بة  نس و التي  تدعمها 
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ساس  التعامل  من المبحوثين  الذين  أجابوا  بأن أ  %7.77خير  نجد  نسبة  الأوفي   ،عمال  التنفيذ 

  .من  الإطارات   %11.76و مدعمة  بنسبة   ،هو آفاءة  العامل  و مؤهلاته 

غالبية  المبحوثين  يرون  بأن   حصائي  لهذا  الجدول  بأنيتبين لنا  من خلال  التحليل  الإ          

عمال  التنفيذ  كون حسب  منصب  العمل ، و خاصة فئة الرئيس  مع مرؤوسية  يساس  تعامل  أ

في  أغلب  تشارك راف فعالة وطارات باعتبارها أطمع الإ لتي ترى بأن الرئيس  يتعامل  اآثر ا

فالإطاريحمل    ، ينبالمسؤل احتكاك  وآثر قربا الأ ةالفني ماعية  و نظر لأنهاالنشاطات  الاجت

أو تقنية  في    فكريةمهارات  الاخرى  سواء  آانت تميزه  عن غيره  من الفئات مهارات و آفاءات  

مباشرة ،  فئة  التي يفضلها الرؤساء  في التعامل  معها  لا براز قدراته ، ولذلك  فهيو إميدان  العمل 

س  العلاقات  ساعلى أوسيه يكونمرؤمع تعامل الرئيس  ساس يرون  بأن أآما نجد  بعض  المبحوثين  

على  من السلم  الأ  طارات  بإعتبارها  الأقرب  إلى  القسم الشخصية  و هذا ما نجده عند فئة  الإ

و تقديم  أفكارهم  و ارائهم   بدون  ات  ارفي اتخاذ  القر بها من المسؤولينالهرمي  و بالتالي  قر

يتعامل مع مرؤوسيه آما يرى البعض  الاخر أن   الرئيس   تردد   و بناء  علاقات   شخصية معها ،

و خاصة   فئة   الاطارات  التي  ترى  بأن الرئيس  يتعامل   على أساس آفاءة العامل و مؤهلاته 

و ما  يجعل  الرئيس  يتعامل  معه  مال الذين  لديهم  خبرة  و آفاءة  تؤهله  لقيام  بعمله  و هذامع الع

منصب  وهذا ما صرح   به أغلب  العمال    نتج  بأن  الرئيس  يتفاعل  معما سبق  نست على  ضوء 

  ). %74.7التفاعل  بالمنصب  فقط  ( 
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  .رغبة   العمال فمن  يرأسهم  وفق  الفئة  المهنية :     20الجدول  رقم 

 الفئة

  الإجابة

  المجموع  عمال تنفيذ  تحكمعمال   طاراتإ

 %53  أنت

9  

42.5% 

11  

25% 

15  

34% 

35  

 %29.5  زميل  

5  

15.5% 

4  

21.5% 

13  

21.5% 

22  

 %17.5  الرئيس  الحالي 

3  

23% 

6  

38% 

23  

31% 

32  

    شخص أخر 

-  

19% 

5  

15.5% 

9  

13.5% 

14  

 %100  المجموع  

17  

100% 

26  

100% 

60  

100% 

103  

  

الذين أجابوا  بأنهم  من المبحوثين  % 34لى إ ن الاتجاه العام يشيأيتبين من خلال الجدول             

من   % 42.5تليها  نسبة من الإطارات  % 53ومدعمة  بنسبة   ،ن يكون مسؤولين أيرغبون  في 

من المبحوثين  الذين   %31 آما نجد  نسبة ،من عمال التنفيذ   % 25و نسبة   ، عمال التحكم

  % 23ونسبة  ، من عمال  التنفيذ   % 38بنسبة    ا  لهم ،  و مدعمة ئيسرالحالي   يريدون الرئيس

ن يكون  يدون  الرئيس  أمن المبحوثين  الذين   ير  %21.5   ونجد  نسبة  من عمال التحكم  ،

خير  الأي فوالتنفيذ  من عمال %21.5و نسبة   ،طارات من الإ  %29.5و مدعمة  بنسبة   ،زميلهم 

 %19و مدعمة  بنسبة  ، سهم  أخر يرآمن المبحثوثين الذين يريدون شخص   % 13.5  نجد  نسبة

  .من عمال  التنفيذ 

لا يريدون الرئيس  الحالي  و   %69حصائي  للجدول  نلاحظ  بأن  التحليل  الإخلال  من           

، لذلك العمال أشهر  فقط  ه منذ ستة منصببو الرئيس  الحالي   التحق   نفسهم  ،يرشحون  أ  34%

طريقة على  لم يتعرفوا بعد على آيفية أدائه للعمل و آذلك آيفية تسيره للمؤسسة ، وهو لم  يتعرف

العلاقات السيئة   مع   آذلك  وجود  بعض ، تهمو خبراتهم  و قدرا هم تآفاءا  عمل العمال و معرفة

ح  نفسها  للرئاسة  خاصة  فئة  الإطارات  بإعتبارهم  بينما  نجد فية من  العمال  ترش الرئيس ،
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ل  مشارآتهم  في القرارات  مور المؤسسة من خلاشارآتهم   في تسيير  أومصحاب الكفاءة و الخبرة أ

هداف  و رسم  السياسة  العامة  للمؤسسة  ، لذلك  يرون يد  الأالإستراتيجية  التي تهدف  إلى تحد

 .مكانيات  ومؤهلات  تؤهلهم  لكي  يكون مسؤولين بأن  لديهم  إ

  .رأي   المرؤوسين  حول  سعي   مؤسستهم  للإبداع  التنظيمي   : 21 الجدول  رقم

الفئة         

  الإجابة

  المجموع   عمال تنفيذ   تحكم عمال    طارات إ

 %82.5  نعم

14  

57.7% 

15  

76.5% 

46  

73% 

75  

 %17.5  لا 

3  

42.30% 

11  

23.5% 

14  

27% 

28  

 %100  المجموع  

17  

100% 

26  

100% 

60  

100% 

103  

  

ين  لذامن المبحوثين    %73تجاه  العام  يقدر بـ  خلال الجدول  أن الإ  من حظنلا           

طارات تليها  نسبة  من الإ  %82.5ومدعمة  بنسبة   بداع  ،لى الإمؤسستهم  تسعى  إصرحوا  بأن 

من  %  27من عمال  التحكم  ، في  مقابل  نجد نسبة   % 57.7و  التنفيذ  ، من عمال  76.5%

و مدعمة  بنسبة  ،بداع  التنظيمي المبحوثين   الذين   صرحوا  بأن مؤسستهم  لا تسعى  إلى  الإ

   . من عمال التنفيذ  %  23.5و نسبة   من عمال  التحكم   ،  % 42.30

وثين  يرون  بأن مؤسستهم  المبح ن غالبية من خلال  القراءة  الإحصائية   للجدول  أ يتبين           

م العمال  مامن خلال  فسح  الجال  أذلك و  طارات ،و خاصة   فئة  الإ التنظيمي  بداع تسعى  إلى الإ

عملية صنع ،و مشارآة  بعض العمال في  و اقتراحاتهم  و الأخذ بها  بعين  الإعتبار لتقديم  أفكارهم 

ها رآة  في  النشاطات  التي تقوم   بالمشا وفكارهم  الجديدة ، رارات  و السماح   لهم  بتجريب  أالق

ة للمؤسسة ،تصف   البيئة  التنظيمي نأ آما  رصدنا  من بعض  أجوبة  المبحثوين المؤسسة  ،

حرية  ن  لا مرآزية  القرارات  تتيح مجال  لقدرات  العمال  ، آما ألمرونة  تتيح  الابالمرونة  وهذه  

بينما  نجد  بعض  من العمال  و تحسين  أسلوب عمله  ، بتطوير   دارة تسمح  له الإ التصرف بحيث 

الخنق    التنظيمي  و ذلك   من خلال  تصيقبداع   لذين  يرون  بأن مؤسستهم  لا تسعى  إلى  الإا

و آذلك   فكارعدم  السماح  لهم بتقديم  ما ليدهم  من أراء  و أ دارة  ومن  طرف الإ  على العمال
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ال ،  مما  يؤدي  إلى تخفيض بالتسلط  و الضغط  على   العمسلوب  القيادي  الذي  يتسم   الأ

عمال  الروتينية  التي  يقوم تجريب  أفكارهم  و التنفيذ  الأ قدراتهم  الإبداعية  و الحد من  إمكانية 

  .بها  آل  يوم 

   ان النمط  القيادي  المتبع  داخل المؤسسة  يسمح  للعمال  بتقديمآلما  آ أنه و منه  نستنتج            

تسعى  إلى الإبداع    أفكارهم  و أرائهم  و التصرف  بحرية  يؤدي  إلى خلق  بيئة   تنظيمية

،و إذا آان النمط القيادي المتبع داخل المؤسسة لا يفسح المجال أمام العمال بتقديم أفكاره و التنظيمي

  ة لا تسعى إلى الإبداع التنظيميو يضيق الخنق عليهم ، فإن ذلك يؤدي إلى بيئة تنظيميأرائهم 

بداعية  أراء المرؤوسين  حول الصفات الضرورية للمسؤول  لتطوير القدرات  الإ  : 22الجدول رقم 

  .هم ديل

  النسبة  التكرار  الصفات

  %39  40  عادل  مع عماله 

  %16.5  17  لتطوير  العمل يعمل بصرامة  

على تقديم  العمال يشجع

  افكارهم و  اقتراحاتهم

15  14.5%  

  %9  9  اجتماعي 

  %11.5  12  متسامح  و مبدع  في عمله   

  %9.5  10  اخرى  

  %100  103  المجموع  

  

للمسؤول     على الصفات  الضرورية ات  التي ترآزجابالإنأ نلاحظ  من خلال هذا الجدول            

  نعلى أ  %39ية  لدى العمال  قد تعددت ، بحيث  سجلت  أعلى نسبة  لتطوير  القدرات  الإبداع

 من المبحوثين  الذين  صرحوا  على أنه  يعمل   %16.5تليها  نسبة  يكون  عادل  مع عماله ، 

فكارهم  و ثم نسبة الذين صرحوا على انه  يشجع  العمال على  تقديم  أعمل ، البصرامة  لتطوير 

متسامح  و  يكون ن ها   نسبة   الذين   صرحوا  على أ،تلي %14.5بنسبة    اقتراحاتهم  و المقدرة 

بأن يكون إجتماعي ، و  من الذين يرون %9و نجد نسبة  %11.5و ذلك  بنسبة  مبدع   في عمله 

، منضبط  ،  حسن ن يكون  صارم  تتمثل  في أ في الأخير نجد نسبة الذين صرحوا بإجابات أخرى 

  .%9.5و ذلك  بنسبة   ،في الاخرين  يكمل   الذين  سبقوه  ،  يثق الخلق
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في العمل    الضرورية  للمسؤول حديد  الصفاتلتحصائية للجدول الإن خلال القراءة  و م          

بداعية  يتوقف  على   خصائص  و صفات  و معايير شخصية  تطوير  قدراتهم   و مهاراتهم  الإل

ي ثل  فن  من صفات  القائد  تتمحيث  أن غالبية   المبحوثين   يرون  ا معينة  تميزه  عن غيره  ،

 يضع   مبدئ   العلاقات  الشخصية  في تعامله مع عماله   ولا  ان  يكون عادل   مع عماله ، فلا

ساس  آفاءة   العامل  و العمال  في  تعامله  معهم ،  و أن  يعاملهم   على ألى مناصب  ينظر   إ

، و يبذلون   العمل  و صرامة   في الأفراد  العاملين  يعملون  بكل ثقة   و هذا  ما يجعل مؤهلاته  ،

تساهم  في  تطوير  و  فكارهم  و اقتراحاتهم  التي ، مما  يشجعهم   على تقديم   أدمن الجه مزيد

  .ب العمل تحسين  اسلو

من  العمل  و ذلك رن يعمل  القائد  بكل صرامة  لتطويآما يرى  بعض  المبحوثين على أ         

فكار  بالتعليمات  و المقترحات  و الأخلال  توجيهه  و متابعته  للعمال  و تكليفهم بالمهام  وتزويدهم  

  .عمال التعرف على  آيفية  إنجاز الأالتي  تساعدهم  في  

فكارهم  و اقتراحاتهم  وذلك من خلال  فتح العمال على تقديم  أ  لذي  يشجعاما صفة  القائد أ       

الذي  يصغي  لعماله   فكار و اقتراحات ، فالقائد عمال  بإدلاء  بكل  مالديهم  من أأمام   ال المجال

بعض  الأفكار  و المقترحات   لى إضافة ترفع  من  عزيمتهم  مما يؤدي   إ فكارهم عند  طرح  أ

  .بداعية  الجديدة  للعمل الإ

سامح  ، فالقائد  يكون   في عمله  و مت ن  يكون مبدع  آما يرى  بعض  المبحوثين  على أ        

خلال  قيامه  بعمله  على احسن  صورة ، و يقوم    ذلك  من قبل  العمال  و  بداع  في  عملهلديه   إ

وضع  العامل  و بتوزيع  عماله  على المهام و الوظائف  التي  تناسب  قدراتهم  و مؤهلاتهم ،

  .بداع  و التطوير أعمال  تنمي  فيهم  روح  الإب المناسب في المكان  المناسب و تكليفهم 

جتماعي  و ذلك  من خلال  تعامله  لان يكون القائد  يتميز  بصفة او يرى بعض المبحوثين على أ     

  .تسودها  علاقات  الصدقة نسانية يكون  معهم  علاقات  اجتماعية و إمع العمال  ببساطة  و 
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  .بداع إمكانية  تشجيع  الأسلوب  القيادي  الحالي للإ  : 23 الجدول رقم

الفئة          

   الإجابة 

  المجموع   عمال تنفيذ   تحكم عمال    طارات إ

  نعم

  

70.59% 

12  

  42.30% 

11  

61.67% 

37  

58% 

60  

  لا 

  

29.41% 

5  

57.70% 

15  

38.33% 

23  

42% 

43  

  المجموع 

   

100% 

17  

100% 

26  

100% 

60  

100% 

103  

  

من المبحوثين   الذين  اجابوا   % 58يقدر بـ  ن  الاتجاه العام نلاحظ  من خلال  الجدول  أ         

 70.59و مدعمة  بنسبة ، بداع خل المؤسسة  يشجع و يحفز على الإمتبع  دالا بأن الأسلوب  القيادي

مال  التحكم ، من ع %42.30و نسبة  من عمال  تنفيذ ، % 61.67تليها  نسبة  ، طاراتمن الإ %

مؤسسة  سلوب  القيادي  المتبع   داخل الالمبحوثين  الذين  أجابوا  بأن الأ  %42نجد  نسبة في مقابل 

من عمال  التحكم  ، و نسبة    % 57.70و مدعمة  بنسبة   لا يشجع   و يحفز  على الإبداع ،

  .طارات من الإ  % 29.41من عمال  التنفيذ  ،ونسبة     38.33%

   المتبع   القيادي وب سلن  من خلال  الجدول  أن أغلبية  العمال   صرحوا  بأن  الأيتبي        

م  طارات  ذات   المكانة   في السلداخل  المؤسسة  يشجع  و يحفز على الإبداع ،  و خاصة  فئة  الإ

الحلول  المناسبة  ت   و و الاقتراحا فكار الخبرة   و تساهم   في تقديم الأ الهرمي   و ذات  الكفاءة  و

سلوب  لا ترى   بأن  الأ لمشاآل   التي  تعرقل   سير  العمل،  بينما   نجد   فئة  من العمال ل

ة  فئة  عمال التحكم  التي و خاص بداع لا يشجع   و يحفز على الإ   القيادي  المتبع  داخل المؤسسة

طارات  و لكن   لا يام  بالعمل  مثل  الإتؤهلها  للقنها  تمتلك  خبرة  و آفاءة   و مؤهلات  ترى بأ

  .تتلقى  الدعم  و التشجيع  من قبل  المسؤولين 

سلوب  قيادي  البيئة  التنظيمية  للمؤسسة  يسودها  أ ن و على ضوء  ما سبق  نجد أ         

   هم  و اقتراحاتهم فكاريتصف  بفسح   المجال  لمرؤوسيه لإبداء  أرائهم  و التعبير  عن أ  ديمقراطي

يساهم   في  نأسلوب  القيادة  يمكن  أف ووجهات  نظرهم    المبدعة   ،نتقاداتهم الجديدة  و يتقبل  إ

  .ن يساهم  في آبح  تلك  القدرات ة  للمرؤوسين   أو يمكن  أبداعيتنمية   القدرات  الإ
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   .برئيسهم حسب  الفئة  المهنية   سيننوع العلاقة  التي تربط   المرؤو    : 24 الجدول رقم 

الفئة           

   نوع العلاقة

  المجموع   عمال تنفيذ   تحكم عمال    طارات إ

 %23.52  جيدة 

4  

26.93% 

7  

16.67% 

10  

20.38% 

21  

 %58.83  حسنة

10  

57.69% 

15  

55% 

33  

56.31% 

58  

 %17.65  سيئة

3  

15.38% 

4  

28.33% 

17  

23.31% 

24  

 %100  المجموع  

17  

100% 

26  

100% 

60  

100% 

103  

           

من المبحوثين  الذين  صرحوا   %56.31يقدر بـ  تجاه العام الإمن خلال الجدول أن  نلاحظ         

ونسبة   طارات  ،من الإ  %58.83ن علاقاتهم  حسنة  مع الرئيسهم  المباشر،  و مدعمة  بنسبة  بأ

من المبحوثين   % 23.31مقابل من عمال التنفيذ   % 55ونسبة  ، من عمال التحكم % 57.69

و ،  من عمال التنفيذ % 28.33مدعمة   بنسبة   ، ع  رئيسهم علاقاتهم  سيئة  مالذين  صرحوا بأن 

و التي   من المبحوثين  الذين  صرحوا  بأن  علاقاتهم  جيدة  مع رئيسهم ، % 20.38 نسبة  نجد

  .طارات من الإ    %23.52و نسبة    عمل   التحكم  ، من  %26.93تدعمها   نسبة  

حسنة  و هذا  ما   علاقة قة  العمال  مع رئيسهم لنا بأن علا ناءا  على هذه  المعطيات  يتبين ب        

طار   الممارسة  المهنية  و هذا  ما يؤآد  عليه آل   الفئات  المهنية  ، أي  أنها   في  إ  جمع أ

و  ن  العمال لى حسن سير العمل ،  بينما   نجد  فئة   مأي   أنها  تهدف  إ ب ،لتفاعل  بالمنصا

ال   بعض  همإلى إوهذا  راجع  ، مع رئيسهم  المباشرسيئة  خاصة  عمال التنفيذ  ، لهم  علاقات 

هو الذي  ينشأ  علاقات  مع مرؤوسيه  في التعامل ، فالمسؤول  الناجح  المسؤولين  الجانب  الإنساني 

التي   و مشاآلهم   و منحهم  المعلوماتو التعبير   عن  مشاغلهم  و يمنحهم  فرصة إبداء  الرأي  

و بالتالي  إعطاء  آل  مالديهم  من جهد   مما  يكسبهم  الثقة  في أنفسهم  و قدراتهم  ، يحتاجونها  ،

 المسؤول  تتحكم  فيها  عوامل  عدة  منها  إحترام  حاجات  مع  يدةفالعلاقات  الج بداعية  ،و أفكار  إ
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دور آبير    ة  ، فللبعد  الإنسانينسانيو إ العمال ،  و هذه  العلاقات تعمل على خلق علاقات اجتماعية 

  .ساس  التعاون واحد  و المشارآة  الجماعية   أ  جل  العمل   آفريقمن أ

   . حسب الجنس   وسيهلرئيس  لمرؤستشارة  اإ  : 25الجدول رقم  

 الجنس         

   الإجابة

  المجموع    أنثى   ذآر

 %76  نعم

63  

80% 

16  

76.70% 

79  

 %24  لا 

20  

20% 

4  

23.30% 

24  

 %100  المجموع  

83  

100% 

20  

100% 

103  

 

ين  الذين  صرحوا  ثومن المبح %76.70 تجاه  العام  يقدربـأن الإ من خلال  الجدول  نلاحظ        

و  من الاناث  ،  %80بالعمل ،  ومدعمة   بنسبة   يستشيرهم  في  المسائل  المتعلقةبأن رئيسهم 

  ، ومن  المبحوثين  لا يستشيرهم  رئيسهم   %23.30في  المقابل  نجد ،  من الذآور % 76نسبة  

  .من الاناث   %20ة  من الذآور ، و نسب  % 24مدعمة   بنسبة  

المسائل  المتعلقة  بالعمل  في   ارة  مرؤوسيهستشيقوم بإ يتبين لنا من خلال الجدول أن الرئيس       

ليا ،  بحكم الع قرب  من المستويات لأنها  الأ و خاصة  فئة الإناث  ، المؤسسةمور أمن أجل  تسير 

و   الخبرة صحاب بالعمال   أيستعين آما أنه   مكتب  الرئيس ،نها تعمل  في مكاتب   و قريبة   من أ

في   بين  تعامل  الرئيس  مع  مرؤوسية  بطريقة   علمية  و موضوعية يمما   ، لكفاءة  في العملا

اد  دالمؤسسة  و بالتالي  تزهميته   في أفكار جديدة  و شعور  العامل   بأ ظهار و يؤدي إلى  إ  العمل

ستشارة  امور  خاصة  بالعمل  ، أعمال  لا يتفرع  لإونوع  هذه  ا راداته  نحو العمل  ،رغباته  وإ

  .و هذا  ما يبينه  الجدول  التالي . عمال  يجعلها  لإنجازها  و أ
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  نوع الاستشارة :   26رقم  الجدول 

 النسبة  التكرار  ةلإستشارنوع ا

 %27  21  خاصة بالعملمور أ 

  %68                54  لا يتفرغ لإنجازهاعمال أ 

  %5  4  يجهلها أعمال

  %100  79  المجموع  

        

نجازها و لإلا يتفرع عمال يستشيرهم في أجاب المبحوثين  فإنه آما أ ونوع هذه الإستشارة         

بعض نجازلإ لايتفرعتجعله اتق المسؤول ع علىرة التي تقع يالكث لعمافالأ % 68بنسبة  ذلك

من % 27 آما نجد ،نجازها أن يقوم  بإ والخبرةالكفاءة صحاب أال العم عمال لذلك  يطلب منالإ

في  من المبحثوين يستشيرهم % 5  جد  نسبةنو ، خاصة  بالعمل مورتشيرهم  في أيسالمبحوثين 

  .التقنية  و ها   آالإستشارة  القانونية ، أو المالية  ألعمال  يجهأ

  .ع القرارات مشارآة   المرؤوسين   في عملية  صن:   27الجدول رقم  

 الفئة           

  لمشارآةا

  المجموع   عمال تنفيذ   تحكم عمال    طارات إ

 %88  جيدة 

15  

12% 

3  

5% 

3  

20.39% 

21  

 %12  حسنة

2  

50% 

13  

75% 

45  

58.25% 

60  

 -  سيئة

-  

38% 

10  

20% 

12  

21.36% 

22  

 %100  المجموع  

17  

100% 

26  

100% 

60  

100% 

103  
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من البحوثين الذين    % 58.25ر بنسبة  تجاه  العام  يقدأن الإ الجدول  نلاحظ من خلال          

ونسبة   من عمال  التنفيذ  ،  %75، مدعمة بنسبة القرارات  ععملية صن تراآهم  أحيانا فيبإش جابواأ

من % 21.36نسبة   في  المقابل نجد  ،طارات الإ من %  12 ونسبة من عمال  التحكم  ، % 50

من عمال     % 38و التي تدعمها  نسبة   أبدا في  عملية  صنع  القرارات   المبحوثين  لا تشارك 

بحوثين  من الم % 20.39خير  نجد نسبة  وفي   الأ ، من عمال  التنفيذ   %20التحكم  و نسبة  

  .من الاطارات   %88ع  القرارات ،و مدعمة  بالنسبة   الغالية  تشارك  دائما  في عملية  صن

عمال  التنفيذ و ن  غالبية  المبحوثين و خاصة  فئة   أ نستنتج  من خلال  معطيات  الجدول         

 ستعانة  ويكون   ذلك  من خلال  إ ع  القرارات  ،في عملية   صنحيانا  ما يشارآون عمال  التحكم  أ

العمل ب  وسلأ دومنها  آمساهمة  منهم  لتحسين فكار   و الاقتراحات  التي  يقالأالمسؤولين  لبعض 

لعاملين  في صنع القرارات  على  لاتعني   اشتراك  آل  ا  ع القرار،  و المشارآة  في عملية  صن

رة  و الكفاءة و صحاب   الخبنع  القرار  على أصيعتمد   ، فقد  و  فئاتهمإختلاف   مستوياتهم  أ

يمتلكون  المعلومات  الكافية ، بينما   نجد   فئة   فراد  الذين الأ اساس حسب  المناصب   أو على أ

 التي يحتلونها  ةطارات   دائما  تشارك   في عملية  صنع   القرارات  و ذلك  من خلال   المكانالإ

ما نوعية  القرارات  التي أ ذلك  المؤهلات  التي   تؤهلهم  لإتخاذ   القرار ،في  المؤسسة  و آ

ي  ، أع   الحلول   للمشكلات  الإداريةل  ووضالعم جرءات تخص  إك  فيها العاملين   فيشار

رسم السياسة لى رآون  في  القرارات  التنفيذية ، أما  القرارات  الإستراتيجية  التي تهدف  إيشا

جميع  العاملين ،  طارات  و ليس من صلاحيات العامة للمؤسسة ، فهي قرارات تتخذ من طرف  الإ

و ، دراجات  متفاوتة أن مشارآة جميع المرؤوسين في صنع القرارت تأخذ  القولو بهذا   يمكن 

لقرارات   تعمل  على خلق بيئة  إبداعية   تدفعهم  إلى تقديم  المزيد  ع املية  صنالمشارآة   في ع

  .سلوب العمل الاقتراحات  الجديدة   لتحسين  أ فكار  ومن الأ
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  :ستنتاج  الفرضية  الثانية إ

عن عمال التحكم لأنهم مسؤولين وال  التنفيذ عمتوجيه المرؤوسين، وخاصة فئة  تعمل القيادة على -

، أما فئة  خلل ما هناك  توجيها من طرف  الرئيس حتى يتجنب حدوث لذلك  تكون  ،نتاج الإ

م  و آفاءتهرمي وآذلك اله التي يحتلونها  في السلم المكانة عتبار بإالإطارات لا يتم  توجيهها  

 .خبرتهم 

 .  الإنتاججل  تحسين من أطرف  الرئيس تقدم  لهم  و جهات  نظر  من إن معظم   العمال    -

و خاصة  فئة  الإطارات  بإعتبار   تراحاتهم فكارهم  و اقموا   بتقديم  أقوأن غالبية  العمال يوجدنا  -

لا تساهم  في تقديم  الأفكار   لتنفيذ افي حين وجدنا  فئة عمال  ؤسسة ،مفي ال لونهالذي  يحتصب المن

ة دارتشجيع  الإ ولين وعدمالمسؤتي من تأ جع  إلى عدة أسباب  منها الأفكارو الاقتراحات  و ذلك  را

 .هم ل

ر   الجديدة  المتعلقة   يتغير  أسلوب العمل  و ذلك  من أجل  فكاتقبل  الأآما تعتمد  الإدارة  على  -

لمسناه  عند  فئة   ما بداعية  و هذا العمال  لتقديم   أفكارهم  و قدراتهم  الإفسح  المجال   أمام  

 .طيرالتأ

اس  سلعمال   على أفيه نوع   من التحيز  فهو  يتعامل  مع ا  ساس تعامل الرئيس  مع  مرؤسيهإن أ -

 .و التنفيذ   عمال التحكم به غالبية   العمال  منصب  العمل  و هذا  ما صرح 

فأغلب   من خلال  رغبتهم  فمن  يرأسهم  ،ماعة وجدنا  توتر  العلاقات  الاجتماعية  داخل الج آما  -

 .الرئيس  الحالي  رئيس لهم  العمال  لا يريدون 

هم   ل بداع  التنظيمي   و ذلك  من خلال  خلقمؤسستهم  تسعى  إلى الإ   غلب  العمال   يرونإن أ -

 .بداعية راتهم  و امكانياتهم  الإقد  بالمرونة  تسمح  للعمال  بإبرازصف   بيئة    تنظيمية  تت

جل  تطوير أفر  في القادة   من ن تتويرى أغلب العمال أن هناك   صفات  ضرورية  يجب  أ -

،  و اقتراحاتهم فكارهم أيشجعهم   على تقديم   ، عماله  يكون   عادلا مع  ن مثل أ بداعيةالإ قدراتهم 

 .يكون مبدع  في عمله  والعمل،  تطوير على يصهر

ديمقراطي  مشجع و محفز  على سلوب المتبع  داخل المؤسسة  هو أدي  سلوب القياوجدنا  أن الأ -

 .بداع  التنظيمي الإ
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عند  آل الفئات    هدناو ج علاقة   حسنة  وهذا  ما  لرئيس  بمرؤوسيهن العلاقة  التي تربط  اإ -

مال   بعض هند عمال  التنفيذ،  وهذا  راجع  إلى إع تتخللها  علاقات  سيئة  خاصةا  آم  ،المهنية

 .في التعامل مع العمال  نساني الإ المسؤولين  الجانب

ق  بين  الذآور  و رفي المسائل   المتعلقة  بالعمل و لا يف  آما وجدنا أن القائد يستثير  مرؤوسيه -

عمال  التي لا ينفزع  لإنجازها  ، ليس  في الحقيقة   إستشارة   الإناث  و تكون    إستشارية  في الإ

 .نما  مساعدة  و إ

رات  دائما  طاتكون   حسب  منصب  العمل  فالإ   ع القراراتعملية  صن ن  مشارآة  العمال  فيإ -

ن   أ، آما حيانا ما يشارآون عمال  التحكم  و عمال  التنفيذ  أع القرار  ،وتشارك  في عملية   صن

 .ضع القرارات  في عملية  أبدابعضهم  لا يشارك  
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  .عرض  و تحليل  البيانات   الخاصة بالفرضية  الثالثة  و إستنتاجها  .4 

   . وسائل  الإتصال   الكتابية:   28الجدول  رقم    

 الفئة        

   الوسائل

  الكتابية

  المجموع   عمال تنفيذ   تحكم عمال    طارات إ

 %37  منشورات  

7  

33% 

10  

27% 

17  

31% 

34  

 %52.5  تقارير  

10  

47% 

14  

55% 

34  

52% 

58  

 %10.5لوحة   اعلانات    

2  

20% 

6  

18% 

11  

17% 

19  

 %100  المجموع  

19  

100% 

30  

100% 

62  

100% 

111(*)  

  

  . جابةوثين   أجابوا   أآثر  من إالمبح  (*)

م  تصلهمن المبحوثين  الذين   %52تجاه  العام  يقدر بـ  لإانلاحظ من خلال  الجدول أن           

من   % 52.5نسبة  عمال التنفيذ  تليها  من  %55، تدعمها   نسبة  المعلومات  من خلال  التقارير 

من المبحوثين الذين تصلهم    %31من عمال التحكم  ،آما  نجد نسبة   %47 و نسبة ،طارات الإ

  %33سبة  ، تليها   نطارات من الإ  %37نسبة   و التي  تدعمها  المنشوراتالمعلومات من خلال 

من المبحوثين   الذين     %17من عمال  التنفيذ ،  و نجد نسبة     %27التحكم  و   من عمال

 من عمال  التحكم  ،  %20مدعمة  بنسبة   ،تصلهم  المعلومات  من خلال   لوحة   الاعلانات 

  .من عمال   التنفيذ  %18نسبة  و

من  المبحوثين تصلهم المعلومات نلاحظ  أن غالبية  ائية  للجدول صالقراءة  الإح من خلال          

خلال  التقارير تصل آاملة وأآثر   التنفيذ  لأن المعلومات  من لال التقارير و خاصة  الفئة عمالخ

  .نجاز العمل  بطريقة  جيدة إ دقة إليهم من أجل 
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  .وسائل الإتصال الشفهية :  29الجدول رقم   

الفئة

  الشفهية الوسائل

  المجموع  عمال تنفيذ  تحكمعمال   طاراتإ

  إجتماعات 

  

43% 

9  

35.73% 

10  

29% 

18  

33.33% 

37  

  الهاتف 

  

57% 

12  

42.85% 

12  

53% 

33  

51.36% 

57  

  النقابة 

  

- 

-  

21.42% 

6  

18% 

11  

15.31% 

17  

  المجموع

  

100% 

21  

100% 

28  

100% 

62  

100% 

(*)111  

 

 .المبحوثين  أجابوا  أآثر من  إجابة(*)

من المبحوثين الذين تصلهم   %51.36تجاه  العام  يقدربـ نلاحظ من خلال  الجدول أن الإ         

من عمال  % 53طارات  ،تليها  نسبة من  الإ % 57 بنسبة مدعمة ،  المعلومات من خلال  الهاتف

تصلهم   من المبحوثين  الذين   %33.33آما نجد   نسبة   من عمال  التحكم ، %48.85و  ، التنفيذ

من  % 35.73ونسبة  من الإطارات  ، % 43بنسبة و مدعمة  ، المعلومات  من خلال  الإجتماعا

من المبحوثين  الذين تصلهم  المعلومات من  % 15.31و في  الاخير نجد نسبة   ،عمال  التحكم 

 .من عمال  التنفيذ  % 18من عمال التحكم  ،ونسبة  %24.42مدعمة  بنسبة  ل النقابة  ،وخلا

أغلبية  المبحوثين  تصلهم   المعلومات   بأنحصائية  للجدول  نلاحظ من خلال  القراءة  الإ       

 و آذلك  نقلها  في  وقتها  ،  سرع  في  نقل  المعلومات الهاتف  بإعتبارها  الوسيلة  الأمن خلال  

ي جتماعات و ذلك من خلال  مشارآتهم  فتصلهم  المعلومات  من خلال   الإ طاراتآما  نجد الإ

  .يحتلونها   في السلم  الهرمي  الاجتماعات نظرا  للمكانة  التي
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  .مدى وصول  المعلومات  في الوقت المناسب:    30الجدول  رقم  

 الفئة

  الإجابة

  المجموع  عمال تنفيذ  تحكمعمال   طاراتإ

  

  نعم

59% 

10  

61.5% 

16  

45% 

27  

51.45% 

53  

  

  لا

41% 

7  

38.5% 

10  

55% 

33  

48.55% 

50  

  المجموع

  

100% 

17  

100% 

26  

100% 

60  

100% 

103  

 

من المبحوثين صرحوا   %51.45تجاهه  العام  تمثله  نسبة  من خلال  الجدول  أن إيتضح           

ونسبة  من  عمال التحكم  ، % 61.5مدعمة  بنسبة   بأن  المعلومات  تصل في  الوقت المناسب ،

من المبحوثين  %48.55من عمال التنفيذ    فيما  صرح   % 45طارات  ، ثم  نسبة  من الإ 59%

  .مال التنفيذ من ع %55مدعمة  بنسبة  ،لا تصلهم  في الوقت المناسب  بأن المعلومات 

المناسب  و   تبأن المعلومات  تصل في  الوق  للجدول  نستنتج حصائي الإمن خلال التحليل         

من  أآثربإعتبارها  الفئة  المقربة   تطاراو فئة  الإ عند عمال  التحكم ،بصفة  سريعة  خاصة  

و خاصة في حين  نجد  فئة  من العمال    ن  المعلومات  تمر أولا  منها لتصل  إلى القاعدةالقمة  لأ

يرجع   لا تصلهم  في الوقت المناسب  بل تصل  بصفة   بطيئة  و عمال التنفيذ  يرون  بأن المعلومات

،و الجدول  سيلة  الاتصال وعدم  فاعلية  ودارية  الإ المستوياتهمها  تعدد من أ ذلك  لعدة  الاسباب 

  .يبين  ذلك   التالي
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  .سبب  عدم  تلقي   المعلومات  في الوقت المناسب :   31رقم الجدول  

  تكرار  بالسب

  

  النسبة

  تعدد  المستويات 

  دارية الإ  

         27            54%  

عدم فاعلية  وسيلة  الاتصال  

  

         23            46%  

  المجموع  

  

        50            100%  

  

سباب  عدم  تلقي  المبحوثين  المعلومات  الخاصة  بالعمل  في  يبين  لنا  هذا  الجدول   أ              

 دارية ،إلى  تعدد  المستويات  الإيرجع  السبب   % 54الوقت  المناسب  و التي  تتنوع   آالتالي  

من عمال     تي  تحتوي   على أآبر  نسبةلو ا الهرمي خر السلم آالتي  تأتي في نتاج فورشات  الإ

نجاز  العمل ،  و نجد  ت  في الوقت  المناسب   من أجل  إالتنفيذ الذين   يجب أن  تصلهم  المعلوما

بسبب   عدم    كلالتي ترى بأن السبب يرجع  إلى عدم  فاعلية  وسيلة  الاتصال و ذ %46نسبة 

إلى المعلومات  بصفة  سريعة    ختيار  الوسيلة  الملائمة  لطبيعة  المعلومات  فالعمال  قد يحتاجون إ

  .عة  آالهاتف  مثلا سرز  بالفإن  ذلك  يتطلب  الوسيلة  التي تتميالتالي  أجل  إنجاز المهام  و ب من 

هاما  يساهم   بصورة  فعالة  في  ود  سياسة  الاتصال  تعد  مؤشرا ومنه نستنتج  أن وج           

نواع  ووسائل   متعددة   من الاتصالات    المؤسسة   أ  و إستخدامخلق  بيئة  تنظيمية   جيدة ، 

أفكار و اقتراحات إبداعية و ترفع من آفاءاتهم و مهاراتهم   منتعمل  على تنمية   قدرات  العاملين 

  .تجه  تبادل  المعلومات و تنمي  روح  التفاعل   بينهم  ن
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  .و إعلامه  بما يحصل   في العمل    الاتصال  بالمسؤول  : 23الجدول  رقم 

  الفئة

  الإجابة

  المجموع  عمال تنفيذ  تحكمعمال   طاراتإ

  نعم

  

88% 

15  

77% 

20  

66.67% 

40  

73% 

75  

  لا

  

12% 

2  

23% 

6  

33.33% 

20  

27% 

28  

  المجموع 

  

100% 

17  

100% 

26  

100% 

60  

100% 

103  

  

ا  من المبحوثين  الذين   أجابو % 73العام  يقدر بـ    تجاهنلاحظ  من خلال  الجدول أن الإ          

من  % 88نسبة  بومدعمة   خباره   بما  يحصل  في العمل  ،بأنهم   يتصلون  بالمسؤول  و إ

في  ، من عمال  التنفيذ % 66.67ونسبة   من عمال   التحكم ، % 77تليها  نسبة   طارات  ،الإ

ومدعمة  بنسبة   خباره  بما  حصل  ، يتصلون  بالمسؤول  و إبحوثين  لامن الم % 27المقابل  نجد  

من  % 12من عمال  التحكم  ،و نسبة   % 23من عمال  التنفيذ  ، تليها  نسبة    33.33%

  .طارات الإ

المبحوثين  يتصلون  بالمسؤول  حصائي  للجدول بأن غالبية  يتبين  من خلال   التحليل  الإ         

 لى القمة  و لذلك ة  الأقرب  إعتبارها  الفئيحصل  و خاصة   فئة  الإطارات   بإره   بما خباو إ

مال التنفيذ  وع التحكمعمال ن آل من آما نجد أ  ،سهل كون طارات  بالمسؤلين  يالإتصال  إ

عن الإنتاج ،  و لذلك  يرون     بإعتبارهم  المسؤولين حصل ي  مابخباره و إيتصلون  بالمسؤول  

لابد  من إعلام  المسؤول  بذلك  من أجل  مر  يخص   العمل  و يعرقل  سيروته أ وبأن أي  طارئ  أ

بينما  نجد  بعض  المبحثوين  لا يتصلون   بالمسؤول  و لا  إيجاد الحلول  في الوقت  المناسب  ،

قادرين  على حل  ن  البعض  يرون   بأنهم  أ ا يحصل  في العمل  و ذلك  راجع  إلىيخبرونه  بم

خبار   المسؤول  بما  قوم   بتفويض  أفراد   اخرين  لإد يقع  ،و البعض  الاخر يالمشكل   الذي  ق

  .خباره  بما يحصل الاتصال  بالمسؤول  و إفراد  العاملين حيث   لا يستطيع  آل الأ يحصل  ،
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  .ئيس  مع  العمال  حسب  الاقدمية تقييم  علاقة  الر :  33رقم  لالجدو

 لأقدمية

  الإجابة

  المجموع  فما فوق 25  24- 17  16- 9  8- 1

  جيدة

  

21% 

11  

18% 

5  

50% 

8  

66.5% 

4  

27% 

28  

  حسنة

  

64% 

34  

68% 

19  

43.75% 

7  

33.5% 

2  

60% 

62  

  سيئة 

  

15% 

8  

14% 

4  

6.25% 

1  

- 

-  

13% 

13  

  المجموع

  

100% 

53  

100% 

28  

100% 

16  

100% 

6  

100% 

103  

  

من المبحوثين  الذين يرون  بأن  % 60العام يقدر بـ    هتجاالجدول أن الإ ظ  من خلالنلاح          

من الفئة التي أقدميتها محصورة  بين  % 68و مدعمة بنسبة  الرئيس يتعامل معهم  بطريقة  حسنة ،

من   % 27سنة ،  في  حين  نجد نسبة    8-1قدميتها  محصورة  بين أ % 64ونسبة  سنة ،  16- 9

التي أقدميتها   من الفئة ، % 66.5بنسبة  المبحوثين  يتعامل  الرئيس معهم بطريقة جيدة ، ومدعمة 

من   %13آما نجد  نسبة   سنة  ، 24- 17قدميتها  محصورة  بين أ % 50،ونسببة  فوق  فما 25

محصورة    اقدميتهأ % 15ومدعمة  بنسبة  لرئيس  معهم  بطريقة  سيئة  ، ا  المبحوثين  يتعامل

  .سنوات  8-1بين  

 ،ةغلب  العمال  يصفون  تعامل  الرئيس  معهم  بطريقة  حسنالجدول  أن أ  لنلاحظ من خلا        

ل  المؤسسة  يتعامآثر  في مية   أقدلديها  أ تهدف  إلى حسن  سير العمل،  بينما  نجد  الفئة  التي 

ها   في  خدمة  المؤسسة  لى السنوات  التي  قضوو ذلك  راجع  إ ،الرئيس  معها  بطريقة  جيدة  

س والعمال من يستفادة  الرئمع الرئيس  و إالتعامل   تهم  الخبرة  و المهارة  و آيفيةآسبالتي  أ

 ل  يتعامل الرئيس  معها  بطريقة و نجد  فئة  من العمالعمل، ابوها  في مجال الخبرة  التي  إآتس

ف  بين الرئيس  و العمال  بعض  القوانين الخاصة  بالمؤسسة ،  ووقوع  الخلا ختراقسيئة و ذلك لإ

وهذا  عند  الفئة   ، الخاصة  بالعملجهات النظر للاخر  في الأراء  أو و دهما  بسبب  إعتراض   أح

  .أقدمية  في المؤسسة    التي  ليس  لها
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ية  قدمأفكلما آان للعامل  ، الرئيس مع  مرؤوسيهور في تعامل قدمية دأن للأ ومنه نستنتج          

  .حترام  المتبادل على التقدير و الإ ئيسه  مبينةفي المؤسسة  آانت  له  علاقة مع ر

  .تقييم  المرؤوسين  لطبيعة   العلاقة مع زملائهم  في العمل  :  34الجدول رقم 

 الفئة

  العلاقة طبيعة

  المجموع  عمال تنفيذ  عمال تحكم  إطارات

  جيدة 

  

55% 

9  

23% 

6  

28.34% 

17  

31% 

32  

  حسنة  

  

45% 

8  

62% 

16  

66.66% 

40  

62% 

64  

  سيئة

  

- 

-  

15% 

4  

5% 

3  

7% 

7  

  المجموع

  

100% 

17  

100% 

26  

100% 

60  

100% 

103  

       

ا  بزملائها  في تقييم  علاقته  % 62العام  يقدر بـ    تجاهالجدول  أن الإنلاحظ  من خلال            

ل امن عم % 62و نسبة  من عمال  التنفيذ  % 66.66 تدعمها  نسبةبأنها علاقة  حسنة ،  العمل

بأنها  علاقة   تقييم   علاقتها  بزملائها % 31طارات  ، يليها  نسبة  من الإ % 45التحكم ، و نسبة 

  %23ونسبة   ،من عمال التنفيذ  % 28.34،ونسبة   من الإطارات %55نسبة  بومدعمة   جيدة  ،

 %15ومدعمة   بنسبة    ،علاقتها  بزملاء  سيئة   %  7 وفي الاخير نجد نسبة التحكم  ، من عمال

  .عمال  التنفيذ   من %5ونسبة   من عمال  التحكم  ،

تجمعهم  علاقات  حسنة   ن غالبية  المبحوثين ول  أللجد صائية حالإ يتبين من خلال  القرأة         

الإطارات علاقاتهم جيدة فئة   حين نجد أنفي  خاصة  فئة  عمال   التنفيذ  وعمال  التحكم  ،

  .قليلة من العمال  تجمعهم  علاقات سيئة  و المتمثلة  في عمال  التحكم  بالزملاء ، آما نجد فئة 

حاجة  لزملائهم  في المؤسسة  من أجل  أن العمال  في  نستنتج  ب  خلال  هذا  الجدول  و من     

  .هداف تبادل  الأراء  و الأفكار  و إشتراآهم في  تحقيق   الأ
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  .ل  للمساعدةاطلب  العم:   53الجدول  رقم  

 الفئة

  الإجابة

  المجموع  عمال تنفيذ  عمال تحكم  إطارات

  نعم 

  

76% 

13  

88% 

23  

83% 

50  

83.5% 

86  

  لا

  

24% 

4  

12% 

3  

17% 

10  

16.5% 

17  

  المجموع

  

100% 

17  

100% 

26  

100% 

60  

100% 

103  

      

جابوا  أ من المبحوثين  الذين % 83.5يقدر بـ م الجدول  أن الاتجاه  العا من خلال نلاحظ         

من   % 83،  تليها  نسبة   من عمال  التحكم   %88و مدعمة  بنسبة   ،بأنهم  طلبوا  المساعدة  

من المبحوثين   %16.5نسبة    في مقابل  نجد  ،طارات من الإ % 76ونسبة   عمال التنفيذ  ،

  .طارات من الإ % 24ومدعمة   بنسبة  جابوا  بأنهم  لم يطلبوا  المساعدة  ،الذين أ

   و عمال  التنفيذ عمال التحكمفئة  ةالمساعدة  و خاصيطلبون ن المبحوثي نلاحظ أن غالبية          

جل   من ألذلك  عند حدوث  خلل ما يلجؤن  لطلب المساعدة  نتاج  وعن الإبإعتبارهم المسؤولين 

رتياح  و عدم  التي  تجمعهم  تشعرهم  بالإ يبة الط و آذلك  العلاقة  ته  ،عرقل و عدم تسيير العمل  

و دة  المساع يطلبونبعض  المبحوثينن لا  بينما  نجد   ،ن  و الخجل   في طلب  المساعدة  التهاو

و  اءاتفولديهم  آ ،به   دراية  بالعمل  الذي  يقومون  وعلى علم  طارات  بإعتبارها الإخاصة  فئة 

  .لهم  دون  طلب  المساعدة  من أحد  نجاز  عمن إقدرات  تمكنهم  م
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  .دلاء  العمال في   مسائل  معينة طلب رأي  وإ :  36قم الجدول ر

 الفئة       

  الإجابة

  المجموع    عمال تنفيذ     عمال تحكم     إطارات   

  نعم   

  

94% 

16  

85% 

22  

80% 

48  

83.5% 

86  

  لا    

  

6% 

1  

15% 

4  

20% 

12  

16.5% 

17  

  المجموع  

  

100% 

17  

100% 

26  

100% 

60  

100% 

103  

      

ذين  صرحوا  من المبحوثين  ال  % 83.5يقدر بـ  تجاه العامأن الإنلاحظ  من خلال الجدول           

من الإطارات  ، تليها   % 94و مدعمة  بنسبة  ،في مسائل  معينة  دلاء  برأيهم بأنهم  طلب منهم  الإ

 16.5من عمال  التنفيذ في  مقابل  نجد نسبة    %80من عمال  التحكم ،  و نسبة   % 85نسبة  

  %20المبحوثين  لم  يطلب   منهم  الإدلاء   برأيهم  في مسائل   معنية ، و مدعمة   بنسبة   من  %

 .من عمال  التحكم %15من عمال  التنفيذ  ، ونسبة  

تضح   لنا من  المعطيات  المعروضة  في الجدول  أن  غالبية  العمال  و خاصة  فئة ي          

ستشارة   العمال   فيما بينهم   في أي  إ ،  أيهم  في مسائل  معينةدلاء  برالتأطير  يطلب  منهم  الإ

لد  أفكار   إبداعية  مما   يؤدي  الى تو ونها  ،تعلقة  بالعمل   أو  بأعمال  يجهلو م أمور   خاصة 

و  فراد  فيما   بينهم  من خلال   تبادل  المعلومات  و المعارف  و الخبرات جديدة  ، وتفاعل  الأ

العمل  آفريق  واحد،  بينما نجد  بعض العمال وخاصة  فئة  لى  تماسك  الجماعة  ويؤدي  إ آذلك 

تهم  الى عدم  آفاءفي مسائل  معينة  و ذلك راجع   إ دلاء   برأيهم مال  التنفيذ  لا يطلب  منهم  الإع

مما  يؤدي   ،و النزاعات  فيما بينهم   في العمل ،  ووجود  بعض   الخلافات  و نقص   خبرتهم 

  .مور  تخص  العمل إلى عدم طلب  منهم  الإستشارة  في أ
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  عمال  فيما بينهم   قبل أن  يطلع  عليها   الرئيس مناقشة  العمال  الأ : 37الجدول  رقم  

 الفئة

  الإجابة

  المجموع  عمال تنفيذ  عمال تحكم  إطارات

 %59  نعم   

10  

77% 

20  

73% 

44  

72% 

74  

  لا    

  

41% 

7  

23% 

6  

27% 

16  

28% 

29  

  المجموع  

  

100% 

17  

100% 

26  

100% 

26  

100% 

103  

  

المبحوثين  الذين  يناقشوا   من % 72تجاه العام  يقدر بـ  الإ نلاحظ من خلال الجدول أن           

و  من عمال التحكم % 77ن  يطلع عليها  الرئيس ، و مدعمة  بنسبة الأعمال  فيما بينهم   قبل  أ

من %28 في المقابل نجد نسبة ،طارات من  الإ %59من عمال  التنفيذ ،  و   % 73نسبة 

    %27، و نسبة   طاراتمن الإ %41 عمال فيما بينهم ، و مدعمة  بنسبة الأ المبحوثين لا يناقش

  .من عمال  التحكم   % 23و نسبة   من عمال  التنفيذ 

خلال  التحليل  الإحصائي  للجدول  أن غالبية   العمال  تناقش  الأعمال فيما   من  يتبين          

وعمال  التنفيذ  بإعتبارهم   ،م ،  خاصة  فئة عمال  التحكلرئيس ن  يطلع  عليها  اأبينها   قبل 

  فكارتواصل  بين العمال  من أجل  تبادل   الأراء  و الأنتاج  لذلك  يكون هناك  المسؤولين   عن الإ

م  في لى  تواجدهالتي تحسن  وترفع  من نوعية  الإنتاج  في المؤسسة  ،  بالاضافة   إو المعلومات 

المناقشة فيما بينهم ، بينما نجد فئة من فراد ،   وهذا  ما  يسهل  عملية  وراشات  تتكون   من  عدة  أ

آثر   خبرة  و آفاءة  في ئة  الأالإطارات  بإعتبارها  الف عمال  و خاصة فئةالعمال لا تناقش  الأ

لذلك    امن العمل  التي  تقوم  بإنجازهالعمل   فهي  تقوم  بأعمالها  على   أحسن  صورة   وواثقة 

  .عمال  فيما بينهالى مناقشة   الأإلا تلجأ  
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   .سلوب  العمل تبادل  العمال  الأفكار  و الأراء  لتطوير  أ:  38  الجدول  رقم

 الفئة

  الإجابة

  المجموع  عمال تنفيذ  عمال تحكم  إطارات

  دائما  

  

53% 

9  

27% 

7  

16.5% 

10  

25.25% 

26  

  أحيانا   

  

35% 

6  

       42.3 %  

11  

53.5% 

32  

47.57% 

49  

  أبدا  

  

12% 

2  

30% 

8  

30% 

18  

27.8% 

28  

  المجموع 

  

100% 

17  

100% 

26  

100% 

60  

100% 

103  

  

الذين  أجابوا   من المبحوثين   %47.57  مثلمن خلال  الجدول  أن الإتجاه  العام  ينلاحظ          

و مدعمة  بنسبة   سلوب  العمل ،ء  أحيانا  مع الزملاء  لتطوير  أرابأنهم  يتبادلون  الأفكار  و الأ

  آما نجد طارات  ،من الإ  %35من عمال  التحكم  و % 42.30من عمال  التنفيذ ،  و  % 53.5

من عمال التحكم و عمال  % 30، و مدعمة بنسبة راء لا يتبادلون  الأفكار  و الأ  %27.18نسبة   

يتبادلون  الأراء  و الأفكار   % 25.25آما  نجد  نسبة  ، طارات من  الإ % 12و نسبة    التنفيذ ،

من عمال   % 27طارات ،  ونسبة  لإمن ا % 53نسبة  بومدعمة   سلوب  العمل  دائما  لتطوير  أ

  .من عمال التنفيذ  % 16.5التحكم  ، و 

فمنهم   ختلفت  وهنا  حسب  طبيعة  منصب  العمل مما سبق  أن  أراء  العمال  قد إ نلاحظ        

،  خاصة    سلوب العملالأفكار  و الأراء  لتطوير  أ من يرى  بأنهم  احيانا  ما يتبادلون  الزملاء 

عمال التحكم ،  و ذلك  راجع  إلى العمل   المكثف  و انشغالاتهم  الدائم  بالعمل  فئة  عمال التنفيذ و 

لديهم  مؤهلات   تؤهلهم   لطرح  أفكارهم  من أجل  ن  بعض  العمال  ليس آما أ و ضيق الوقت  ،

ا ، ت  العليمن المستويا تي عمل ،   آما  نجد   البعض  يرى بأن هذه  الأفكار   تأسلوب  التحسين  أ

بينما  نجد  فئة  الإطارات  دائما   تتبادل   الأراء  والأفكار  من أجل   تطوير  أسلوب   العمل  

  لعامة  لها ،رسم السياسة  ا هداف   المؤسسة   ورسم  أ و  لمسؤولين  عن  التخطيط   عتبارهم   ابإ

فكارهم   الأفكار  و المعلومات  و إعطائهم الأولوية  لمقابلة  الإدارة  من أجل  طرح  أ لذلك  يتبادلون 
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ونجد  آذلك  فئة  من العمال  خاصة  فئة   سلوب العمل  ،أ قتراحاتهم  التي  تحسن و تطور و ا

سباب  ى عدة  اابدا فيما بينها  و ذلك  راجع  إل فكارلا تتبادل  الأراء  و الأ يذ و التنف عمال التحكم 

  :في الجدول التالي  ،وهذا  ما سنوضحه

  فكار  لتطوير اسلوب  العمل سبب عدم  تبادل  العمال  الأراء  والأ:   39الجدول  رقم  

  النسبة  التكرار  السبب

  %57               16              سوء التفاهم  بين الزملاء   

  %43                12               الصراع  الناتج  عن المناقشة 

  %100                28                المجموع  

  

و  سلوب  العمل ،ل  العمل   الأراء  و الأفكار لتطوير  أيبين  لنا هذا  الجدول  عدم  تباد          

ن   بي  العلاقات، فسوء   التفاهم   بين الزملاء لى سوء السبب  إ ترجع   % 57:تتوزع آالتالي 

أشارنا  إليه  آما   لتطوير  العمل، و هذا  ال  لتبادل   الأراء  و الأفكار الزملاء  لا يفسح   المج

ترجع  السبب إلى    %43بالأضافة  إلى  الزملاء  سابقا  على وجود  بعض العلاقات السيئة  بين

عض  العمال  صرحوا   على أن تبادل  الأفكار  و الأراء  يؤدي  فب  ،اقشةنناتج  عن المراع الالص

فكارهم  و اقتراحاتهم  مناسبة   و ى صراع   فبعض العمال  يرون أن  ألفي بعض  الأحيان  إ

خلق  جو   نازل  عن فكرته  مما  يؤدي   إلىملائمة  فلا   يتقبل  النقد  من طرف  زملائه و لا يت

 .مشحون  بالاخلاف

   .بداع و تحاور  العمال  على ضرورة  الإ نقاش :   04ل  رقم  الجدو

 الفئة

  الإجابة

  المجموع  عمال تنفيذ  عمال تحكم  إطارات

  نعم   

  

88% 

15  

69% 

18  

73% 

44  

75% 

77  

  لا   

  

12% 

2  

31% 

8  

27% 

16  

25% 

26  

  المجموع  

  

100% 

17  

100% 

26  

100% 

60  

100% 

103  
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من المبحوثين  الذين  أجابوا     %75العام يقدر بـ    ن الإتجاه نلاحظ  من خلال   الجدول  أ          

بأن هناك  مناقشات   تجمعهم  يتحدثون   من خلالها  على ضرورة  الإبداع   في  المؤسسة  

من   %69 نسبةمن عمال  التنفيذ،  و  %73يها نسبة  من الإطارات  ، تل  %88،ومدعمة  بنسبة  

تحدثون  من  المبحوثين  لا تجمعهم  مناقشات   ي %25عمال  التحكم ،   في  المقابل   نجد نسبة  

  %27من عمال  التحكم ،  و نسبة    %31و مدعمة  بنسبة   ،بداع من خلالها على ضرورة  الإ

  .من الإطارات   % 12من عمال  التنفيذ  و 

القراءة  الإحصائية  للجدول  أن غالبية  المبحوثين  تجمعهم  مناقشات   يتبين من خلال        

،  خاصة  فئة  التأطير،  الفئة  التي  ى ضرورة   الإبداع  في  المؤسسةيتحدثون  من خلالها   عل

وذلك  من خلال   على تطوير  و تحسين  أسلوب  المؤسسة  و الرفع  من  منتوجاتها  ، تعمل 

العملية  في  مجال  العمل  و إتباع  الطرق العديدة  في  إنجاز     التخطيط  و الخبرةالتوجيه  و 

ء  و تقديم  راليب الجديدة  و إبداء  الآاسالأعمال   و تبني  الأفكار  و الأو المخاطرة  في   عمال  ،الأ

أو الإطارات  تجعل  العمال   أو الأمورآل  هذه  الصفات   الحلول  للمشاآل  التي  تعترضهم  ،

المؤسسة  ،  بينما  نجد   فئة  من  عمال   في   ا  ضرورياعن الإبداع   و تريده  أمرا  حتميتبحث  

لى ضرورة  الإبداع  في  لها   عمعهم  مناقشات   يتحدثون  من خلاالتحكم  و التنفيذ   لا تج

آما  أن  هناك  بعض   وم  ،آل  ي  يقومون  به  ى العمل   المكثف الذي ع  إلو ذلك  راجالمؤسسة 

من الحوار  و النقاش على ضروروة  و هذا  ما  يمنعهم   العمال   علاقاتهم  متذبذبة  مع  زملائهم

و آذلك  نشوء  بعض  الصراعات   الناتجة  عن المناقشات   مما  يجعل   يبتعدون عن  الإبداع ، 

تعرف  على الإبداع   عض  العمال  لم  تآما  أن  ب الحوار  من أجل  تجنب الصراع  و الخلاف  ،

  .بعد  في  المؤسسة  
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    .هداف  المؤسسة  تحقيق  أ تشارك  العمال   من أجل :   14دول  رقم  جال 

 الفئة

  الإجابة

  المجموع  عمال تنفيذ  عمال تحكم  إطارات

 %82  نعم  

14  

62% 

16  

78% 

47  

75% 

77  

  لا 

  

18% 

3  

38% 

10  

22% 

13  

25% 

26  

  المجموع 

  

100% 

17  

100% 

26  

100% 

60  

100% 

103  

  

من المبحوثين  الذين  أجابوا     %75أن الإتجاه  العام   يقدر بـ   نلاحظ من خلال  الجدول           

طارات ،  تليها   من الإ  %82و مدعمة  بنسبة   بأنهم  يتشارآون   في  تحقيق   أهداف  المؤسسة ،

في المقابل  نجد نسبة    ،التحكممن  عمال  % 62نسبة  من عمال  التنفيذ ،  و   % 78نسبة  

من   %38من المبحوثين  لا يتشارآون في تحقيق    أهداف   المؤسسة    مدعمة  بنسبة    25%

  طارات من الإ  % 18ونسبة   من عمال  التنفيذ  ،  %22تليها  نسبة     ،عمال  التحكم

من خلال  معطيات  الجدول   أن  غالبية  العمال   يتشارآون في  تحقيق  أهداف  يتبين            

راء  التي  تطور   مؤسسة  و تقديم   الأفكار  و الأو ذلك  من خلال  التسيير  الحسن لل   ،المؤسسة

  اسلوب  العمل  ،  و المشارآة  في  تحقيق  أهداف  المؤسسة  يعني   اتصال  العمال  فيما  بينهم

معارف  و اثبات   آل  فرد من  الأفراد  قدراته  و من أجل  تبادل  المعلومات و الخبرات  و ال

لمؤسسة  و نجاح  ا  بداعية  التي  تخدم  المؤسسة  و هذا  من أجل   بقاءها  و استمرارهامهاراته الإ

سسة   و هداف  المؤلا تشارك  في تحقيق  أ من العمال  يعني   نجاح  العمال  ،  بينما   نجد  فئة  

الكفاءة  و الخبرة  في العمل  أو سوء   وذلك  ربما  راجع  الى نقص  كم  ،خاصة   فئة   عمال  التح

طارات  بنظر  العلاقات  التي  تجمعهم  مع الزملاء  و ينظرون  إليها   بأنها  من إختصاص  الإ

  .ؤسسة للمكانة  التي   يحتلونها  داخل  الم
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  ليها العمال  من خلال المناقشات التي   تجمعهم  النتيجة التي  يتوصل إ: 24الجدول رقم  

  النسبة  التكرار  نتيجة   المناقشة

  %33 34  بالمؤسسة و تطويرهاالنهوض  

  %16  16  الصراع  

  %19  20  جدوىدون   

  %21  22  و الإبداعالتحاور  

  %11  11  أخرى  

  %100  103  المجموع  

  

جابوا  بأن  نتيجة  هذه  المناقشات  أ من المبحوثين %33 خلال الجدول  يتضح  نسبة  من         

نتيجة   من المبحوثين  يرون بأن  %21بالمؤسسة  وتطويرها  ، في  حين  نجد نسبة   النهوض 

بدون  جدوى ، جابوا  بأنها  من المبحوثين  أ  %19نجد نسبة   بداع  ، آما و الإ المناقشة  التحاور 

  %11و في  الاخير  نجد نسبة   ترى  بأن  هذه  المناقشات   تنتهي  بالصراع  %16بة  و نس

الحق  للمسؤول   ،، العدل  ، الرجوع  الى الوراء  مناقشات حول  زيادة الأجر أخرى منها  ،  تجاباإ

  .دون نقاش 

اقشة   ، فمنهم  من يرى  العمال   قد تعددت حول  نتيجة  المنراء  يتبين  من خلال  الجدول  أ       

من خلال    اقشة   تتمحور  حول النهوض  بالمؤسسة  وتطويرها  و ذلك نو حوصلة  المنتيجة  أ

 راء  و المعلومات  و تبني   الطرق  الفعالة  من أجل  تحسين وتطوير  أسلوب تبادل  الأفكار  و الأ

و بقاءها  في  سوق   المنافسة  بإعتبارها   مؤسسة  المؤسسة     ازدهار  و ظروف العمل  من أجل

بداع  ، ذه  المناقشة   هو التحاور  و الإن نتيجة  هأآما  يرى  البعض   ،نتاجية  لديها   منافسين إ

العمل   تجدهم  يبحثون   عن   قدمية   فيكفاءة   و الخبرة  و التخصص  و الأال  فالعمال  أصحاب 

و البعض    ها ،و العمل   على تطويرها  و تطبيق ناقشتها م جل الأفكار  الإبداعية   و طرحها  من أ

يع    فائدة   منها  فهي   تعتبر   تضتجه  هذه المناقشات   دون  جدوى   ولاالاخرى يرى   بأن    ن

تي   من  وراء  هذه  المناقشات  إلا الصراع  و ما يأ  لبعض   أنللوقت  بالنسبة  لهم ،  و يرى   ا

من الأفراد تقديمها و تطبيقها و الاقتراحات   التي  يريد  آل فرد   فكارحول  الأراء  و الأ  الخلاف

  . و بذلك   تؤدي  إلى حدوث صراعات   بين العمال  زملائه  و لا يتقبل الإنتقادات من طرف 
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 التي  تجمعهم ت مناصبهم  في   المناقشا ختلاف مشارآة  العمال  على  إ نومنه  نستنتج  أ         

وبذلك    راء  ،و الخبرات وتبادل  الأفكار  و الأ و التحاور فيما بينهم يؤدي إلى تبادل المعارف 

آما تؤدي    ،المؤسسة داخل العامل  بأهميته   وآذلك  شعور  تنمية  قدراتهم  و مهاراتهم  الإبداعية ،

  .بين الزملاء إلى  التقدير  و الإحترام  ما 
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  : ستنتاج  الفرضية  الثالثة إ

الوسائل  الشفهية  مثل  تصال متنوعة تتمثل  في معدني  على وسائل  اتعتمد  مؤسسة  البناء  ال -

جل  تبادل   من  أ ،اعلاناتلوحة   ، ثل  التقاريرموالوسائل  الكتابية   ، الاجتماعات  ،الهاتف 

 .المعلومات والمعارف  و بالتالي  يؤدي   إلى خلق  بيئة  تنظيمية  ايجابية 

و لا  ،التحكم  المعلومات  تصل  في  الوقت  المناسب  عند فئة  التأطير  و عمال ا أنآما وجدن -

دارية  و راجع  الى تعدد  المستويات  الإ  ذلكو تصل  في  الوقت  المناسب  عند عمال  التنفيذ  ،

 .آذلك  عدم  فاعلية  وسيلة  الاتصال  المستخدمة 

و هذا  عند العمال  الذين  لديهم  اقدمية   معتبرة  في  إن  تعامل الرئيس   مع عماله  تعامل  حسن -

 .ة  قدميلديهم  أآبر  قدر من  الأو معاملته  جيدة  مع العمال الذين   المؤسسة  ،

ملاء  و تبادل  بين  الزعلاقة  حسنة ،  و هذا  يؤدي   إلى الاتصال    ن العلاقة  بين  الزملاء إ - 

بين    وهذه  العلاقة  الطيبة المؤسسة ،خدم بداعية   تها  إلى أفكار  إفكار  و تطويرالمعلومات   و الأ

 .الزملاء  تؤدي  بهم إلى طلب  المساعدة  من بعضهم  البعض  

معنية  خاصة  فئة   الإطارات دلاء  برأيهم  في  مسائل  ن أغلب العمال  يطلب  منهم  الإإ -

وهناك   نها  ،وكتي  يمتللا تحتل  المناصب العليا في المؤسسة  بالإضافة  الخبرة  و الكفاءة بإعتبارها 

هذا  شات  الإنتاج  و مناقشات  تجمعهم  خاصة  فئة عمال التحكم و التنفيذ  أنهم  يتواجدون  في  ور

 ما  يسهل  عملية  المناقشة 

وب  العمل حسب  الفئة  المهنية  فالإطارات  راء  و الأفكار  لتطوير  أسلإن العمال  يتبادولون  الأ -

وهناك   تبادل  الأفكار  دائما ،  بينما   عمال   التحكم   و التنفيذ   أحيانا   ما  يتبادلون  الأفكار  ،ت

ال  لا تتبادل   الأفكار  ابدا  و ذلك  راجع إلى سوء  التفاهم  بين  الزملاء  و الصراع  بعض  العم

 .الناتج  عن المناقشة 

بداع   في  المؤسسة  و على  ضرورة  الإ   إن العمال  تجمهم  مناقشات  يتحدوثون  من خلالها -

تدعم  الأفراد  لتطوير  قدراتهم  و ذلك  من أجل   خلق  بيئة  تنظيمية   خاصة  فئة  الإطارات  ،

  .الإبداعية 

تسمرارها  في  تحقيق  أهداف  المؤسسة   من أجل  إغالبية  العمال   يتشارآون   آما   وجدنا  أن- 

 .و بقاءها 
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  :الاستنتاج الـعــام 

نسق    وجود مؤسسة يعني وجود مجموعة من الأفراد يتفاعلون مع بعضهم البعض في إطار            

 في هذا  النسق يشمل تجمعا من الموارد البشرية و المادية هو في ظل ، اجتماعي و اقتصادي و ثقافي

  .تنظيم  يحدد  أهداف  المؤسسة 

فمن بين أهداف المؤسسة خلق بيئة تنظيمية تشجع على لإبداع التنظيمي من خلال توفير             

يساهم في  و المبدع ، و خلق نظام للاتصال الفعال  الذي المتميزنظام للحوافز، و قيادة  تهتم  بالعمل 

  .تطوير  الإبداع  التنظيمي 

لحظنا الأساس  و في هذا المجال  توفر آل أنواع الحوافز و المكافآت ، و لكن يبقى الأجر هو •

ا يشعر العامل بعدم الاعتراف المنتج ، وهذا  مالذي يتمناه مع الأجر الأجر الحقيقي عدم  توافق 

هناك  أن ن خلال الأقدمية ، و عليه نستخلصالمكانة م آتسابا، فيلجا إلى بذله بالجهد  الذي 

و أفكار  يقوم  به العامل  من جهد علاقة  بين   الدور و المكانة ، و الدور من خلال ما

 .،  و المكانة  من خلال  ما  ينتظره من طرف  الآخرين   آالترقية واقتراحات لتطوير العمل

عنصر مؤثر في هندسة العلاقات الاجتماعية بين أفرادها من خلال القيام  ) القادة  ( المسؤولون  •

نمية العلاقات الإنسانية ، فتمتع القائد القرارات ، وتالمشارآة في اتخاذ بعدة  نشاطات منها 

 المرؤوسين  يحرصون عليه  ع   تجعل بذهنية الإبدا

و بذلك  فإن  التعامل و المعاملة  له  مكانة  خاصة   لدى العمال  بالخصوص  الإبداع  و  

ت  استخراج  أحسن  ما عندهم ، إلا أن  هذا لا يمنعنا  من  التأآيد  على  سوء استغلال  لمهارا

، ) تنفيذ  -قيادة  (  العاملين  من خلال  إعطاء  الأوامر  و التقييد  بتلك  الأوامر  في  التنفيذ 

رائه  في التسيير و المشارآة  في الأهداف  و عدم  و آ  بدعاتهإ مما  يخمد  قدرات   الفرد  و

 .التمييز  في العمل 

طبيعة التنظيم  السائد  تنقصه  المرونة  الاتصالية  البناءة و ذلك  من  خلال  عدم  وصول    •

المعلومات  في  الوقت  المناسب  للعمال  التنفيذ و يرجع  السبب  إلى تعدد  المستويات  

 ر الإدارية ، آذلك  عدم فاعلية  وسيلة  الاتصال  المستعملة ، آما  يرجع  السبب  إلى احتكا

  .المعلومات  من طرف  الإطارات
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 :ما يلي   ائج  التي  توصلنا  إليها  فيمكن حصرها  فييخص  النتأما  فيما           

للحافز المعنوي من  الحوافز المعنوية لها أثر آبير  في تنمية القدرات  الإبداعية لأن العامل بحاجة -

عمله   من طرف  الإدارة ، وهذا  ما  يدفع    خلال  تلقيه  الشكر  و التقدير  بعد  الانتهاء  من

 .بالعامل  إلى بذل  مزيد  من  الجهد و يحاول  إبداع شيئ جديد  للعمل  

ختلاف المناصب في العمل  ابقاضاه الأفراد  العاملين  يختلف الاختلاف في الأجر، فالأجر  الذي  يت -

 .لخبرة  و الكفاءة  والأقدمية  في  العمل  و آذلك  ا

آبيرة للعمال ، وذلك  لاآتساب  المهارة  و آيفية  معالجة  المشاآل  التي تعيق سير   للتدريب أهمية -

 .عند  الإطارات ، و آذلك التدريب من أجل آيفية التعامل مع الآخرين عند عمال  التنفيذ العمل 

و مهاراتهم    راتهمدق ظر للمرؤوسين من أجل تطويرالقيادة على توجيه و تقديم  وجهات  الن تعمل -

 .الإبداعية

تقديم  الأفكار و الاقتراحات حسب منصب العمل ، فالإطار بحكم المنصب والمكانة  التي  يحتلوها  -

في السلم الهرمي  يقدم  الأفكار والاقتراحات لتحسين وتغير أسلوب  العمل ، بينما  فئة عمال  التنفيذ  

يعتبروا  أن الأفكار  تأتي من   لا يقوموا  بتقديم   أفكارهم   و اقتراحاتهم  إلا في  بعض الأحيان آما 

 .  المسؤولين  ،وآذلك   عدم   تشجيع  الإدارة  لهم

تعامل الرئيس  مع المرؤوسين  على أساس  المنصب ، وهذا  ما يدل على أن  الرئيس  يتعامل  مع  -

 .فئة   التأطير  أآثر من  الفئات  الأخرى 

و العمل الجماعي  في  دعم  العلاقات الاجتماعية تساعد  السمات  و الصفات  القيادية  للمسؤول   -

 .و تنمية  القدرات  الإبداعية  للعمال 

  . النمط  القيادي  السائد  هو نمط  ديمقراطي  يساعد   على تطوير   الأداء   و الإبداع    -

مع  العلاقة التي  تربط  الرئيس  بمرؤوسيه  علاقة  حسنة ،  و هذا  ما  يدل   على التفاعل  -

 .المنصب  فهو  يهدف  إلى السير الحسن للمؤسسة 

الأخذ  بمبدأ  الشورى   في  المسائل  المتعلقة  بالعمل   هي  ظاهرة   ذات  مردود  ايجابي على  -

 القائد  و المؤسسة  لأنها  تجلب  بيئة  تنظيمية  ملائمة  للعمل   والإبداع  
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اتخاذ  القرارات  و طرق  تحسين  العمل  و الأخذ  برأي  المسؤول  لا يتيح  الفرصة  الكاملة  في   -

 .جميع  العمال  و إنما  لطبيعة  المناصب و لنوعية  القرار المتخذ

تعتمد مؤسسة البناء المعدني على وسائل اتصال آبيرة هائلة ، ولكن ليست في متناول  الجميع  مثل   -

 .الانترنت 

 .بة  للإطارات  من دون   باقي العمال وصول  المعلومات   في وقتها   بالنس -

العلاقة   التي  تربط  بين  الزملاء   هي  علاقة  حسنة  مما   يؤدي  إلى   الاتصال   بين الزملاء   -

و تبادل    المعلومات  و الأفكار  ، و يطلب   من  بعضهم    البعض  الإدلاء  بآرائهم  في  مسائل   

 ما  ،  و يتبادلون  الآراء  لتطوير  أسلوب  العمل ،معينة  من أجل  تطوير  فكرة  

 .خلالها   على ضرورة  الإبداع  في المؤسسة  العمال   تجمعهم  مناقشات  يتحدثون  من  -

على ضوء  آل هذه  النتائج  ما هي  القراءة السيولوجية   للواقع   الاجتماعي   السائد  بداخل   هذه   

 المؤسسة ؟

ة اللازمة  المتمثلة  في  الأجر الذي أفابدوره  و لكنه  لا يتلقى  المك  نه  يقومألعامل يشعر ا          

لا يسمح له بتحقيق مكانة راقية بداخل  الجماعة ، فتبقى الوسيلة الوحيدة هي الأقدمية بصفته عنصر 

ممارسة  التي  موجود  بدينا  و غير فعال  مهنيا ، و ما يزيد  تعقيدا  للواقع هو نوع  القيادة  ال

لتي  تنحصر في  الأمر  و كية ايتوظف  انطلاقا  من معيار  مهني  المتمثل في  الصور الكلاس

أو يقترح   القيادة   يبحث  عن قائد   أخر ، فغياب  الجانب  الاجتماعي  يجعل  المرؤوس التنفيذ

الذاتية  مما يؤآد  تشتت العلاقات  الاجتماعية  التي  تربط بين العمال  ، و إضافة   إلى هذه  الحالة  

المستويات  الذي د  الواقع حيث  يوصف باللافعال  نظرا  لتعدد يأتي  نوع الاتصال  الممارس  ليعق

 .المعلومات  و الأخبار  يوحي  بوجود  احتكار

فأمام  هذا  الوضع  ،  يشعر  المرؤوس  بعدم   فعاليته  و يصبح   وجوده  مجرد   حضور          

التي  تتماشى  مع ما  ينظره  و بذلك   لا مجال   للإبداع   )   الأجر (بدني   لضمان   تلك المكافأة  

في   إطار   الدينامكية   الذي  لا يمكن  أن  يكون  إلا وليد   انسجام   العلاقات  الاجتماعية   أي  

الاجتماعية  المبنية  على الاعتراف   بالآخرين  عن طريق  الاستماع لاقتراحاتهم  بواسطة  التسيير  

  .بالمشارآة   أو بالتفويض 
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  :توصيــــات الدراســـة

أنها  من خلال النتائج  التي  توصلت   إليها   الدراسة  توجد  مجموعة  من  التوصيات  التي  نرى  

  :قد  تساهم  في  خلق   بيئة  تنظيمية  تطور الإبداع  و سنوردها   في  النقاط  التالية 

 . وضع  نظام  حوافز  عقلاني  -

 .الزيادة  في  الأجر  حسب  الإمكانيات  المالية  للمؤسسة    -

في    وجوب  خلق  بيئة  تنظيمية  تعزز فيها  الترابط  و التعاون  المتبادل  بين  الأعضاء  -

 .المنظمة 

 .احترام   آراء  العمال   في  آل   القرارات   -

وضع نظام اتصالات  يعمل  على إشراك  العمال و يسهل  حرآة نقل  المعلومات   في  آل    -

 .الاتجاهات  

لهذه  المنظمة ، و ذلك   بالاعتراف  بأفكاره     ضرورة اعتبار  الفرد   انه   مورد   بشري   -

 .مبادراته  مما  يعزز  بيئة  إبداعية  تخدم   توزان  النسق  الاجتماعي  و إبداعاته و 

 .تعزيز  النمط   الديمقراطي   السائد   بالمنظمة  وحث  المسؤولين  على إتباعه   -
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  خاتمــــــــة 

  

  

فيها  تقديم  ما أمكن  لموضوع  حاولنا آان تناولنا لهذا البحث من زاوية سوسيولوجيةلقد               

البيئة التنظيمية والإبداع  التنظيمي ، التي  تمحورت  حول  الإشكالية   الأساسية ما هي العوامل  

، من خلال  الحوافز ، و لمؤسسة  البناء  المعدني  البيئية  التنظيمية  التي تؤثر على الإبداع التنظيمي

الإجابة  عليها  في دراستنا  لمؤسسة  البناء  المعدني ،  فوجدنا    القيادة  و الاتصال  ، و التي حاولنا

أن المؤسسة  الجزائرية  للبناء  المعدني   توفر آل  أنواع الحوافز إلا أن  الأجر  يبقى  هو الأساس  

بالنسبة   للعاملين   الذين  يطمحوا  إلى  اجر  أعلى  من  الأجر  الذي   يتقاضوه  ، آما  أن 

ب  القيادي المتبع  داخل  المؤسسة  هو أسلوب   ديمقراطي  يحاول   أن يعمل  على تنمية  الأسلو

قدرات  الأفراد الإبداعية   ، آذلك  وجود  نظام  للاتصال   من اجل  تبادل المعلومات و الأفكار 

ي  تسودها   لتطوير  مهاراتهم  و آذلك  يعمل   على تنمية  العلاقات  الاجتماعية  و الإنسانية  الت

  .التعاون  و الثقة  بين العمال  و المسؤولين

فإن الموضع البيئة التنظيمية والإبداع التنظيمي مازال ينقصه الاهتمام في  عموماو          

  .المؤسسات  الجزائرية 

رآنا   المنظمات  و تفوقها  فهو يشكل   فالإبداع  التنظيمي  من العوامل  الأساسية   لنمو          

و لا يكون  هناك  إبداع  تنظيمي  إن لم    همهما   في مجابهة  تحديات  العصر  و الاستجابة  لمتطلبات

تكن   هناك  بيئة   تنظيمية تعمل على تشجيع و تطوير الإبداع ، و هذا من خلال توفير آل العوامل 

وية  للعمال  من نلمادية و المعالتي   تساعد  على العمل   المبدع  من خلال  توفير آل الحوافز  ا

أجل   تشجيعهم  و حفزهم  على بذل أقصى  جهودهم  في أداء  العمل  بطريقة  متميزة   و مبدعة ، 

و آذلك  وجود  قيادة  تعمل   على تطوير  الإبداع  التنظيمي   من خلال  تنمية  قدرات  و مهارات  

بإتاحة  حرية المبادرة لهم و تحمل  المسؤولية  و   العاملين  و ذلك  من خلال  فسح المجال  أمامهم 
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يعمل  المبدع  في   في اتخاذ القرارات  ، حيث  انه  تقديم  أفكار من أجل حل المشاآل و مشارآتهم 

ظل  قيادة   متميزة  في  الفكر   و السلوك   و الطموح  لا سيما أن العمل  الإبداعي يتطلب قبول 

ل  الخلافات في الرأي و المضمون و الخروج عن المعتاد ، آما أن  الأفكار و القدرة على تحم

الاتصال  يعد أحب العوامل التي تعمل على تطوير  الإبداع   من خلال   تفاعل  الأفراد  فيما   بينهم   

من أجل  تبادل  الآراء  و المعارف  و المعلومات   التي قد   تطرح  شيئ  جديد  يطور   من 

  .أسلوب  العمل 

على  ما  سبق  يمكن  القول  انه  أمام   الظروف  التي  تعيشها  المؤسسات  اليوم     أسيسات        

في  عالم  متغير  و متقلب  نحن  بحاجة   ماسة  أآثر  من أي  وقت  مضى  إلى الإبداع  التنظيمي   

ذا   من خلال  توفير  آل  من أجل  مواآبة   التطور  السريع  الذي   تعرفه  الدول  المتقدمة  و ه

 . العوامل  البيئية  للمنظمة  التي  تعمل   على تطوير   الإبداع  التنظيمي
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  وزارة  التعليم العالي  و البحث   العلمي

  جامعة   سعد دحلب   البليدة

  آلية الآداب  و العلوم الاجتماعية

  قسم  علم الاجتماع  و الدميغرافيا

  :  الموضوع  

          

  بداع  التنظيميأثر  البيئة   التنظيمية   على الإ

  بالبليدة  CR-METALدراسة  ميدانية   لمؤسسة  البناء  المعدني                

  

   :ستاذ إشراف  الأ                                                                 : إعداد  الطالبة 

  عبد السلام  لراري                      مال  شافعي                                           أ

  

 

   

  

علمية و غراض إلا لأالكتمان  و لا ستخدم   معلومات هذه الاستمارة  تبقى  في طي :   ملاحظة

 .ثراء  هذا البحث العلمي اعدتنا  لإتعتبر مساهمة  في انجاز البحث  العلمي ، الرجاء  منكم  مس

 

 

 2010/2011السنة الجامعية  
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  .ة بيانــات عامــــ:  1المحور 

 ذآر        ّ أنثى  :الجنس   - 1

 إطار          عون  تحكم                   عون تنفيذ :     الرتبة  المهنية   - 2

 سنة : ....قدمية  الأ - 3

 سنة  36-26سنة                 25-18:         السن    - 4

  سنة  58-48سنة                37-47                  

  فما فوق        59                  

   . الأولىنات  خاصة  بالفرضية  ابي:   2المحور  

 ن تلقيت تشكرات  من طرف  الرئيس  بعد انتهاء  من عمل  ما  ؟أ هل سبق  لك   - 5

 نعم                      لا

 وضعيتك ؟  نسب  الذي  يوافق  هو  الأجر  الأ ما  - 6

 دج................            

 جرك  الحقيقي  ؟ماذا  يمثل  أ مثل   ،مقارنة  بهذا الأجر   الأ  - 7

            .............%  

 ماذا   تمثل   لك الترقية ؟ - 8

  جر  زيادة  في  الأ      •

  تغيير  المكانة        •

  مكافأة  للجهد  المبذول       •

 هل تلقيت  تدريبا   خلال  مسارك  المهني  ؟  - 9

  لا                  نعم           

 ؟فادك هذا التدريب بماذا   أ         

 اآتساب   المهارة           •

 آيفية  معالجة  المشاآل  المهنية         •
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 خرين  آيفية  التعامل  مع الآ •

 لاشيء        •

 ة داخل المؤسسة ؟هل  سبق   لك و أن   تحصلت  على مكافأ.10

  نعم                          لا             

  :جابة  بنعم  في  حالة  الإ         

 آم  من مرة  بالتقريب   تحصلت  على ذلك ؟ •

 .............ما نوع   هذه المكافآت ؟  •

 من رغبة  العاملين  في  تقديم   أفكار  و اقتراحات  جديدة  ؟ هل  هذه المكافآت   تزيد.11

  نعم                            لا              

العاملين  على تقديم   أفكار  تشجيع حسب رأيك آيف  تساهم  الحوافز  المادية و المعنوية  في .12

 بداعية ؟إ

..........................................................................................   

  . بيانات  خاصة  بالفرضية  الثانية:  3المحور  

 ن  يطلب  منك   تنفيذ  عمل ما ؟بل  أهل  يقدم   لك الرئيس  توجيهات  ق .13

  نعم                     لا           

 ؟  عمل   هل   يقدم  لك   وجهات  نظرقبل  تقديم  ال.14

  نعم                      لا                  

 فكار  و اقتراحات  جديدة  للمؤسسة  ؟هل تساهم   في  تقديم  أ .15

  بدا نادرا                 أ         دائما                           

  :لى إذا آانت   الإجابة  بأبدا  هل  هذا  يعود   إ    

 الخوف  من الانتقادات   •
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 ما  من المسؤولين ئتي  داالأفكار  تأ  •

  تشجيع الإدارة و الاهتمام بالأفكار الجديدة عدم    •

  الخوف من رد فعل الرئيس       •

  سلوب  العمل  ؟الجديدة   المتعلقة   بتغيير  أ  فكار هل  تتقبل الإدارة  الأ.16

  نعم                  لا                 

 ساس   يتعامل   الرئيس  معكم ؟على  أي  أ .17

 العلاقة الشخصية   •

 منصب  العمل    •

  آفاءة  العامل   و مؤهلاته   •

 ن يكون   رئيسا  ؟من تريد   أ .18

  زميل                                       أنت       

  خر  آشخص             الرئيس  الحالي                 

 بداع  التنظيمي ؟هل  ترى   أن  مؤسستكم   تسعى  إلى الإ .19

  نعم                    لا   

 بداعية  لدى العمال ؟لكل مسؤول لتطوير القدرات  الإتراها ضرورية   التي الصفات هي  ما .20

   ............................................................................................  

 بداع ؟المؤسسة  يشجع  و يحفز  على الإ سلوب  القيادي  المتبع  داخل هل  ترى  أن الأ.21

  نعم                  لا             

  نوع  العلاقة  التي  تربطك برئيسك  ؟ ما. 22 

  جيدة               حسنة                  سيئة                  

  لمتعلقة  بالعمل ؟هل   يستشيرك   رئيسك  في  المسائل  ا .23

  نعم                  لا                    
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  :ذا آان  جوابك  بنعم   هل في  إ            

  أمور   خاصة بالعمل  •

  عمال  لا يتفرع  لانجازها بأ •

 عمال   يجهلها بأ •

 

  عملية  وضع  القرارات  ؟  في    تشاركهل  .24

  حيانا               نادرا  دائما            أ      

    .يانات  خاصة   بالفرضية  الثالثة ب:  4المحور   

  ما هي وسائل المستخدمة لنقل المعلومات داخل المؤسسة ؟ - 25

 : الوسائل  الكتابية  - أ

  علانات   تقارير                 لوحة  الإمنشورات                        

  .................أخرى حددها  

 : الوسائل   الشفهية   - ب

 جتماعات                 الهاتف               النقابة الا 

  .................خرى   حددها  أ      

  هل  تصلك  المعلومات  في  الوقت المناسب  ؟ - 26

  نعم                               لا       

  :لى الجواب  بلا  هل يعود السبب  إ انذا  آإ  

  دارية تعدد  المستويات  الإ •

  عدم  فاعلية  وسيلة  الاتصال   •

  .....................خرى  تذآر أ •

  خباره  ما  حصل  ؟باستطاعتك  الاتصال  بالمسؤول  و إ يخص العمل هل شيئ حصلذا إ .27 

  نعم                            لا       
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  آيف  هي  علاقتك   بالرئيس  في  التعامل  ؟ .28

  سيئة         حسنة                      جيدة                 

  ؟آيف  هي  علاقتك  بزملائك .29

  جيدة                 حسنة                سيئة     

  ن   طلبت  من احدهم  المساعدة ؟هل حدث    و أ.30

  نعم                       لا            

  يك   في مسألة  معينة؟برأ  الإدلاءهل طلب   منك    .31

  لا        نعم                          

  ن  يطلع   عليها الرئيس  ؟هل تناقش  الأعمال   فيما   بينكم  قبل  أ .32 

  نعم                           لا             

  سلوب  العمل  ؟لتطوير  أ راء تتبادل  مع  زملائك   الأفكار  و الآهل   .33

  بدا  دائما                       أحيانا                       أ       

  :لى إذا آان  الجواب   بأبدا  هل هذا يعود إ 

  سوء  التفاهم  المتبادل   بينك و بين  زملائك  •

  الصراعات  الناتجة  عن مناقشة  الافكار   •

  .....................................................................................أخرى  حددها  •

  ؟في  المؤسسة    الإبداعهل  هناك  مناقشات  تجمعكم  تتحدثون  من خلالها   على ضرورة    .34

  نعم                        لا             

  ؟آون فيما بينكم لتحقيق أهداف المؤسسة هل تتشار   .35

  نعم                            لا              

        ...........................................................................؟هي نتيجة هذه المناقشة  ما  .36
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